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Capitulo 1

Infroduccion

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) es un término integral que
describe la suma de conocimiento dentro de la profesion de gestion de proyectos.
Al igual de lo que sucede con otras profesiones como leyes, medicina y
contabilidad, lo medular del conocimiento esta en quienes lo practican y en los
académicos que lo aplican y los hacen progresar. La estructura de conocimiento
completa de la gestion de proyectos incluye el estudio de probadas practicas
tradicionales que se aplican bastamente, como asi mismo el conocimiento de
innovadoras y avanzadas practicas que han sido objeto de un uso mas limitado, e
incluye tanto material publicado como inédito.

Este capitulo define y explica varios términos claves y da una resefia del resto del
documento. Este capitulo incluye las siguientes secciones principales:

1.1 Propdsito de Esta Guia
1.2 ¢, Qué es un Proyecto?
1.3 ¢ En Qué Consiste la Gestion de Proyectos?
1.4 Relacion con Otras Disciplinas de la Gestion

PR



5. 1.5 Temas Relacionados
1.1 PROPOSITO DE ESTA GUIA

La gestion de proyectos es una profesion emergente. El principal propdésito de este
documento es el de identificar y describir aquel subconjunto del PMBOK® que
esta generalmente aceptado. Generalmente aceptado quiere decir que el
conocimiento y las practicas descritas son aplicables a la mayoria de los proyectos
la mayor de las veces, y que existe un amplio consenso acerca de su valor y
utilidad. Generalmente aceptado no significa que el conocimiento y las practicas
descritas son o deben ser aplicadas en forma uniforme a todos los proyectos; el
equipo de gestion de proyectos es siempre el responsable de determinar lo que es
adecuado para un determinado proyecto.

Este documento tiene como finalidad, ademas, la de proveer un Iéxico comun
dentro de la profesién y de la practica para conversar y escribir acerca de la
gestion de proyectos. La gestion de proyectos es una profesion relativamente
joven y, aunque existe mucho de comun en lo que se hace, hay muy poca similitud
en los términos empleados.

Este documento establece una referencia basica para todo aquel interesado en la
profesion de gestion de proyectos. Esto incluye, pero sin limitarse a:

Ejecutivos sénior

Gerentes de gerentes de proyectos

Gerentes de proyectos y otros miembros del equipo de proyectos
Clientes de proyectos y otros usuarios de proyectos

. Gerentes funcionales con empleados asignados a equipos de
proyectos
. Educadores dedicados a la docencia en gestion de proyectos y
temas relacionados

. Consultores y otros especialistas en gestion de proyectos y areas
relacionadas
. Instructores que desarrollan programas educacionales en gestion de
proyectos.

A modo de referencia basica, este documento no es ni extensivo ni del todo
intensivo. ElI Apéndice E contiene detalles de las extensiones de las areas de
aplicacion, mientras que el Apéndice F lista las fuentes de donde es posible
obtener mas informacion sobre la gestion de proyectos.

Este documento es utilizado, ademas, por el Instituto de Gestion de Proyectos,
PMI, como referencia fundamental acerca del conocimiento y de las practicas de la
gestion de proyectos para sus programas de desarrollo profesional que incluyen:

Certificacion de Profesionales en Gestion de Proyectos (PMP®.
Acreditacion de programas educacionales en gestion de proyectos.



1.2 ¢ QUE ES UN PROYECTO?

Las organizaciones ejecutan el trabajo. El trabajo implica generalmente ya sea
operaciones 0 proyectos, aunque los dos pueden traslaparse. Las operaciones y
los proyectos tienen muchas caracteristicas en comuan; por ejemplo, son:

Ejecutados por personas.
Restringidos por recursos limitados.
Planificados, ejecutados y controlados.

A menudo, se implementan proyectos como una forma de lograr el plan
estratégico de una organizacion. Las operaciones y los proyectos se diferencian,
principalmente, en el hecho de que las operaciones son continuas y repetitivas,
mientras que los proyectos son temporales y unicos. Asi, es posible definir un
proyecto en términos de sus caracteristicas distintivas — un proyecto es una
empresa temporal que se asume con el fin de crear un producto o servicio Unico.
Temporal quiere decir que cada proyecto tiene un comienzo y un término
definitivos.  Unico quiere decir que el producto o servicio es distintivamente
diferente de todos los demas productos o servicios. Para muchas organizaciones,
los proyectos son una forma de responder a aquellas solicitudes que no se pueden
abordar dentro de los limites operacionales normales de la organizacion.

Los proyectos se llevan a cabo a todo nivel de la organizacion. Estos pueden
involucrar a una sola persona o bien a varios miles de individuos. Su duracién va
de unas cuantas semanas a mas de cinco afios. Los proyectos pueden involucrar
a una sola unidad de una organizacion o bien pueden traspasar las fronteras
organizacionales, en la forma de sociedades contractuales (joint ventures) y
sociedades. Los proyectos son criticos para el cumplimiento de la estrategia de
negocios de la organizacion que los ejecuta, debido a que los proyectos son una
forma de implementar la estrategia. Entre los ejemplos de proyectos se cuentan:

Desarrollo de un nuevo producto o servicio
. Realizacion de un cambio en la estructura, dotacion o estilo de una
organizaciéon
Disefio de un nuevo vehiculo de transporte
. Desarrollo o adquisicion de un sistema de informacion nuevo o
modificado
Construccion de un edificio o de una planta
. Construccién de un sistema de agua potable para una comunidad de
un pais en vias de desarrollo
Realizacion de una campafia para un fin politico
Implementacién de un nuevo procedimiento o proceso.

1.2.1 Temporal



Temporal quiere decir que todo proyecto tiene un comienzo y un término
definitivos. Llega a término cuando se han logrado los objetivos del proyecto, o
cuando se hace evidente que no sera posible cumplir o no se pueden cumplir los
objetivos del proyecto, o cuando ya no existe la necesidad del proyecto y se
termina el proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta duracién; son
muchos los proyectos que duran por varios afios. Sin embargo, cualquiera sea el
caso, la duracion de un proyecto es finita; los proyectos no son esfuerzos
continuos.

Ademas, el concepto de temporalidad no se aplica generalmente al producto o
servicio creado por el proyecto. Los proyectos pueden tener, a menudo, impactos
sociales, econdmicos y ambientales intencionales o no intencionales cuya
proyeccion puede ir mas alla que los mismos proyectos. La mayor parte de los
proyectos se llevan a cabo con el objeto de crear un resultado de larga duracion.
Por ejemplo, un proyecto para erigir un monumento nacional creara un resultado
que se espera dure por siglos. Para lograr un objetivo estratégico, podria ser
necesario que hubiera en paralelo una serie de proyectos y / o proyectos
complementarios.

Los objetivos de los proyectos y de las operaciones son fundamentalmente
diferentes. El objetivo de un proyecto es el de lograr el objetivo y cerrar el
proyecto. El objetivo de una operacién continua no-proyectada es, normalmente,
la de sostener el negocio. Los proyectos son fundamentalmente diferentes debido
a que el proyecto se da por terminado una vez que han logrado sus objetivos
declarados; mientras que un quehacer que no se ha proyectado adopta un nuevo
conjunto de objetivos y continda trabajando.

La naturaleza temporal de los proyectos es aplicable a otros aspectos del
guehacer también:

La oportunidad o ventana de mercado es generalmente temporal -la
mayoria de los proyectos tienen un marco de tiempo limitado en el que
deben producir su producto o servicio.

El equipo de proyectos, como equipo, rara vez tiene mayor prolongacion —
la mayoria de los proyectos son ejecutados por un equipo creado para el
solo propésito de llevara cabo el proyecto, desmembrandose el equipo
cuando se de por terminado el proyecto.

1.2.2 Producto, Servicio o Resultados Unicos

Los proyectos involucran realizar algo que no ha sido hecho antes y que, por lo
tanto, es unico. Un producto o servicio pueden ser unicos incluso si fuera grande
la categoria a la cual pertenece. Por ejemplo, se han desarrollado varios miles de
edificios de oficina, pero cada instalacion individual es Unica — diferente duefio,



diferente disefo, diferente ubicacion, etc. La presencia de elementos repetitivos
no cambia en absoluto el caracter anico fundamental del trabajo del proyecto. Por
ejemplo:

Un proyecto para desarrollar un nuevo avion comercial puede
requerlr de multiples prototipos.

El proyecto para poner en el mercado una nueva droga puede
requerlr miles de dosis de la droga para que sirvan de apoyo en las pruebas
clinicas.

Un proyecto de desarrollo de bienes raices puede incluir cientos de
unldades individuales.

Se puede implementar un proyecto de desarrollo (por ejemplo, agua
y sanidad) en cinco areas geograficas

1.2.3 Elaboracién Progresiva

La elaboracion progresiva es una caracteristica de los proyectos, e integra los
conceptos de temporal y tnico. Dado que el producto de cada proyecto es unico,
las caracteristicas que distinguen el producto o servicio deben ir elaborandose
lentamente. Progresivamente significa “proceder en pasos; continuando
uniformente en incrementos”, mientras que elaborado significa “trabajado con
cuidado y detalle; desarrollado meticulosamente” (1). Estas caracteristicas
distintivas seran definidas ampliamente al comienzo del proyecto, y se haran mas
explicitas y detalladas a medida que el equipo del proyecto desarrolle una
comprension mejor y mas clara del producto.

La elaboracion progresiva de las caracteristicas del producto debe coordinarse
cuidadosamente con la definicion adecuada del alcance del proyecto,
especialmente si el proyecto se ejecuta por medio de un contrato. Una vez
definido adecuadamente, el alcance del proyecto — el trabajo a realizar — debe
permanecer constante incluso a medida que se vayan elaborando
progresivamente las caracteristicas del producto. La relacion entre alcance del
producto y alcance del proyecto se analizan con mayor profundidad en la
introduccién al Capitulo 5.

Los siguientes dos ejemplos ilustran la elaboracién progresiva en dos areas de
aplicaciones diferentes.

Ejemplo 1. El desarrollo de una planta de procesamiento quimico comienza con la
ingenieria de procesos a fin de definir las caracteristicas del proceso. Estas
caracteristicas se utilizan para disefar las principales unidades de procesamiento.
Esta informacion pasa a ser la base para el disefio de ingenieria, que define tanto
el despliegue detallado de la planta como las caracteristicas mecanicas de las
unidades de proceso y de las instalaciones auxiliares. Todo esto tiene como
resultado los planos de disefio que se elaborar con el objeto de producir los planos
de fabricacion (isométrica de la construccion). Durante la construccion, se realizan



las interpretaciones y adaptaciones que sean necesarias y se someten a la
aprobacion correspondiente. Esta mayor elaboracion de las caracteristicas es
capturada por los planos as-built. Durante la etapa de prueba y de marcha blanca,
a menudo se realiza una mayor elaboracion de las caracteristicas en forma de
ajustes finales a la operacion.

Ejemplo 2. El producto de un proyecto de desarrollo econémico puede definirse
inicialmente como: “Mejorar la calidad de vida de los residentes de menores
ingresos de la comunidad X”. A medida que el proyecto avanza, se pueden ir
describiendo los productos de manera mas especifica, como por ejemplo: “Brindar
acceso a alimentacion y agua a 500 residentes de bajos ingresos de la comunidad
X”. La siguiente etapa de elaboracion progresiva podria enfocarse exclusivamente
a aumentar la produccion agricola y el mercadeo, considerandose la provisién de
agua como de segunda prioridad, la cual se iniciaria una vez que el componente
agricultura este bien avanzado.

1.3 ¢ EN QUE CONSISTE LA GESTION DE PROYECTOS?

La gestibn de proyectos es la aplicacion del conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto de forma tal de cumplir con
los requerimientos del proyecto. La gestion de proyectos se lleva a cabo mediante
el uso de procesos tales como: iniciacion, planificacion, ejecucién, control y
término. El equipo del proyecto gestiona el trabajo de los proyectos, trabajo que
comunmente implica:

Distintas demandas de: alcance, tiempo, costo, riesgo y
calidad. Clientes con diferentes necesidades y expectativas.
Requerimientos identificados.

Es importante hacer notar que muchos de los procesos contenidos dentro de la
gestion de proyectos son iterativos por naturaleza. Esto se debe, en parte, a la
existencia de y a la necesidad de una elaboracion progresiva de un proyecto
durante toda su ciclo de vida; es decir, mientras mas sabe usted acerca de su
proyecto, mejor sera su capacidad para manejarlo.

El término gestion de proyectos se utiliza a veces para describir un enfoque
organizacional para el manejo o administracion de operaciones continuas. Este
enfoque, mas correctamente llamado gestion por proyectos, trata los diversos
aspectos de las operaciones continuas como proyectos de forma tal de aplicar a
estos las técnicas de gestion de proyectos. Aunque contar con una comprension
de la gestion de proyectos es un aspecto critico para aquella organizaciéon que
realiza la gestion por proyectos, no esta dentro del alcance de este documento
referirse detalladamente al enfoque en si.

El conocimiento respecto de la gestibn de proyectos se puede organizar de
distintas maneras. Este documento cuenta con dos secciones importantes y doce



capitulos, como se describen a continuacion.
1.3.1 La Estructura de la Gestion de Proyectos

La Seccidon 1, Estructura de la Gestion de Proyectos, establece una estructura
basica para la comprension de la gestion de proyectos.

El Capitulo 1, Introducciéon , define los términos claves y entrega una resefa del
resto del documento.

El Capitulo 2, ElI Contexto de la Gestién de Proyectos , describe el ambiente en
que operan los proyectos. El equipo de gestion de proyectos debe entender este
contexto mas amplio —la gestion de las actividades diarias del proyecto es algo
necesario para el éxito, pero no suficiente.

El Capitulo 3, Los Procesos de la Gestion de Proyectos , describe una vision
generalizada de como interactian comunmente los distintos procesos de la
gestion de proyectos. El entendimiento de estas interacciones es esencial para
comprender el material que se presenta en el resto de los Capitulo, del 4 al 12.
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5.2 Planificacion del Alcance

5.3 Definicidn del Alcance
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8. Gestidn de la Calidad
del Proyecto
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Figura 1-1, Descripelan General de las freas de Conocimlento de la Gestian de Froyectas y Procesos de Gestlon de Prayectos

1.3.2 Las Areas de Conocimiento de la Gestion de Pr  oyectos

La Seccion Il, las Areas de Conocimiento de la Gestion de Proyectos, describe el
conocimiento y la practica de la gestion de proyectos en términos de sus procesos
integrados. Estos procesos se han organizado en nueve areas de conocimiento,
como se describe mas abajo y se ilustran en la Figura 1-1.

El Capitulo 4, Gestion de Integracion de Proyectos , describe los procesos
requeridos para asegurar que se coordinen adecuadamente los distintos
elementos del proyecto. Esta consiste en el desarrollo de un plan de proyecto, la
ejecucion del plan de proyecto y en el control integrado de cambios.

El Capitulo 5, Gestion del Alcance del Proyecto , describe los procesos
requeridos para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo
el trabajo requerido, a fin de completar el proyecto exitosamente. Esta consiste en



la iniciacion, planificacion del alcance, definicion del alcance, verificacion del
alcance y control de cambios en el alcance.

El Capitulo 6, Gestion de Duracion (Tiempo) del Proyecto , describe los
procesos requeridos para asegurar el término a tiempo del proyecto. Esta consiste
en la definicion de las actividades, la secuencia de las actividades, estimacion de
la duracion de las actividades, desarrollo del programa y control del programa.

El Capitulo 7, Gestion de Costos del Proyecto , describe los procesos requeridos
para asegurar la ejecucion total del proyecto dentro del presupuesto aprobado.
Esta consiste en la planificacidon de los recursos, estimacion de los costos,
preparacion de presupuestos de costos y control de costos.

El Capitulo 8, Gestion de Calidad del Proyecto , describe los procesos
requeridos para asegurarse de que el proyecto satisfara las necesidades para las
cuales fue ejecutado. Esta consiste en la planificacion de la calidad,
aseguramiento de la calidad y control de calidad.

El Capitulo 9, Gestion de Recursos Humanos del Proyecto , describe los
procesos requeridos para realizar un uso mas eficiente y eficaz de las personas
involucradas con el proyecto. Esta consiste en la planificacion organizacional, la
adquisiciéon de personal, y en el desarrollo del equipo.

El Capitulo 10, Gestion de Comunicaciones del Proyecto , describe los procesos
requeridos para asegurar la generacion, recopilacion, diseminacion,
almacenamiento y disposicion final de la informacion del proyecto en forma
adecuada y a tiempo. Esta consiste en la planificacion de las comunicaciones,
distribucion de la informacion, reporte del rendimiento / desempefio y cierre
administrativo.

El Capitulo 11, Gestién de Riesgos del Proyecto , describe los procesos que
tienen que ver con la identificacion, analisis y respuesta al riesgo del proyecto.
Esta consiste en la planificacion de la gestion de riesgos, identificacion de los
riesgos, analisis cualitativo de los riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos,
planificacion de las respuestas a los riesgos, y monitoreo y control de los riesgos.

El Capitulo 12, Gestion de Abastecimiento de Proyectos , describe los procesos
requeridos para adquirir bienes y servicios desde fuera de la organizacion
ejecutante. Esta consiste en la planificacion de la adquisicion, planificacion del
requerimiento, requisicion, seleccién de la fuente, administracion del contrato y
término del contrato.
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Figura 1-2 Relacidn de la Gestion de Proyectos con Otras Disciplinas de Gestion

1.4 RELACION CON OTRAS DISCIPLINAS DE GESTION

Gran parte del conocimiento necesario para gestionar los proyectos es Unico a la
gestion de proyectos (por ejemplo, el analisis de trayectorias criticas y las
estructuras de division del trabajo). Sin embargo, la PMBOK® se traslapa con
otras disciplinas de gestion, tal como se ilustra en la Figura 1-2.

La gestion general conlleva la planificacion, organizacion, dotacion, ejecucion y el
control de las operaciones de una empresa continua. La gestion general también
incluye a las disciplinas de apoyo como son la gestion legal, la planificacion
estratégica, la logistica y la gestion de recursos humanos. La PMBOK® se
traslapa con o modifica la gestion general en muchas areas — técnicas de
comportamiento organizacional, de prediccién financiera y planificacién, por
nombrar algunas. La Secciéon 2.4 analiza en forma mas detallada la gestion
general.

Las areas de aplicacion son las categorias de los proyectos que tienen elementos
comunes que son significativos en dichos proyectos, pero que no son necesario o
no estan presentes en todos los proyectos. Las areas de aplicacion se definen,
generalmente, en términos de:

Departamentos funcionales y disciplinas de apoyo, como son los
aspectos legales, la gestion de produccién y de inventarios, el marketing, la
logistica y el personal.

Elementos técnicos, tales como el desarrollo de software, la quimica



y farmacia, la ingenieria ambiental o la ingenieria en construccion.
Las especializaciones en gestién, como por ejemplo la contratacion
estatal el desarrollo de comunidades o el desarrollo de nuevos productos.

Los grupos de industrias como son la automotriz, la quimica, la agricultura o
los servicios financieros.

El apéndice E incluye un analisis mas detallado de las areas de aplicacion de la
gestion de proyectos.

1.5 TEMAS RELACIONADOS

Ciertos tipos de empresas estan estrechamente relacionados con los proyectos. A
menudo, existe una jerarquia de plan estratégico, programa, proyecto y sub-
proyecto, en el cual un programa compuesto por varios proyectos asociados
contribuira al logro de un plan estratégico. A continuacion, se describen estas
tareas relacionadas.

Programas. Un programa es un grupo de proyectos gestionados de una manera
coordinada para obtener aquellos beneficios que no seria posible lograr si se les
gestionara en forma individual (2). Muchos programas incluyen ademas elementos
de operaciones continuas. Por ejemplo:

El “programa del avion XYZ” incluye tanto el proyecto como los
proyectos tendientes a disefar y desarrollar el avion, al igual que la fabricacion
continua y el soporte de la nave en tierra.

Muchas empresas electronicas cuentas con gerentes de programa
que son los responsables tanto por las versiones de productos individuales
(proyectos) como de la coordinacidon de las multiples versiones con el transcurrir
del tiempo (una operacion continua).

Las plantas se refieren a menudo de un “programa de construccion”
anual una operacion regular y continua que involucra varios proyectos.

. Muchas organizaciones sin fines de lucro cuentan con un “programa
benéfico”, un esfuerzo continuo para obtener el apoyo financiero que, por lo
general, involucra una serie de proyectos discretos como son las membresias o
las subastas publicas.

La publicacién de un periddico o de una revista también constituye
un programa -el periédico es en si un esfuerzo continuo, pero cada tema o tépico
es individualmente un proyecto.

Los programas pueden involucrar también una serie de tareas repetitivas o
ciclicas; por ejemplo:

En algunas areas de aplicacion, la gestion de programas o la gestion de proyectos
se tratan como sinGnimos; en otros, la gestion de proyectos constituye un
subconjunto de la gestidon de programas. Esta diversidad de significado hace que
sea imperativo que cualquier analisis o debate de la gestién de proyectos versus la



gestion de programas sea precedida por un acuerdo respecto de una definicion
clara y consistente de cada término.

Subproyectos. Los proyectos se dividen frecuentemente en componentes mas
manejables o0 subproyectos. Los subproyectos se contratan, generalmente, a una
empresa externa o a otra unidad funcional de la organizacion ejecutante. Entre los
ejemplos se incluyen:

. Los subproyectos basados en el proceso del proyecto, como una
sola fase.

Los subproyectos de conformidad con los requerimientos de
habllldades en recursos humanos, como son la instalacion de sanitarios o de
dispositivos eléctricos en un proyecto de construccion.

Los subproyectos que implican tecnologia, como son las
evaluauones automatizadas de programas computacionales de un proyecto de
desarrollo de software.

Los subproyectos son considerados comuUnmente como proyectos y son
gestionados como tales.

Gestidn de Portafolio de Proyectos. La gestion de portafolio de proyectos se
refiere a la seleccion y soporte de proyectos o inversiones de programas. Estas
inversiones en proyectos y programas son guiadas por el plan estratégico de la
organizacion y por los recursos disponibles.

Capitulo 2

El Contexto de 1a Gestion
De Proyectos

Los proyectos y la gestién de proyectos operan en un ambiente mas amplio que el
del proyecto en si. El equipo de gestion del proyecto debe entender este contexto
méas amplio — la gestion de las actividades diarias del proyecto es una actividad
necesaria para el éxito, pero no es suficiente. Este capitulo describe los aspectos
claves del contexto de gestion de proyectos que no se describen en ninguna otra
parte de este documento. Entre los tépicos cubiertos se incluyen:

2.1 Fases del Proyecto y el Ciclo de Vida del Proye cto
2.2 Clientes de Proyectos

2.3 Influencias Organizacionales

2.4 Habilidades Claves de la Gestion General

2.5 Influencias Sociales-Econdmicas-Ambientales
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2.1 FASES DEL PROYECTO Y EL CICLO DE VIDA DEL PROYE CTO

Dado que los proyectos son empresas unicas, estos implican un grado de
incertidumbre. Las organizaciones que ejecutan proyectos dividiran, generalmente,
cada proyecto en varias fases de proyecto a fin de mejorar el control de la gestién
y para establecer vinculos con las operaciones continuas de la organizacion
ejecutante. De forma colectiva, las fases del proyecto se conocen como ciclo de
vida del proyecto.

2.1.1 Caracteristicas de las Fases del Proyecto

Cada fase del proyecto esta determinada con el término de una o mas
prestaciones. Una prestacion es un producto de trabajo tangible y verificable como
puede ser un estudio de factibilidad, un disefio de detalle, o un prototipo funcional.
Las prestaciones y, por ende las fases, son parte de una logica generalmente
secuencial diseflada para asegurar la correcta definicion del producto del proyecto.

La conclusion de una fase de proyecto esta marcada, generalmente, por una
revision tanto de las prestaciones claves como del rendimiento / desempefio del
proyecto a la fecha, a fin de a) determinar si el proyecto debe continuar a su
siguiente fase y, b) detectar y corregir errores de forma costo-efectiva. Estas
revisiones de fin de fases se conocen, cominmente, como salidas de fase,
puertas de etapas o puntos muertos.

Normalmente, cada fase de proyecto incluye un conjunto de prestaciones
definidas disefiadas para establecer el nivel deseado de control de gestion. La
mayoria de estos itemes dice relacién con la principal prestaciéon de la fase, y las
fases tipicamente toman sus nombres a partir de estos itemes: requerimientos,
disefio, construccion, prueba, puesta en marcha, etc., segin sea el caso. La
seccién 2.1.3 describe varios ciclos de vida representativos de proyectos.

2.1.2 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida del proyecto sirve para definir el inicio y el término de un proyecto.
Por ejemplo, cuando una organizacién identifica una oportunidad a la cual le
gustaria responder, a menudo esta autorizara una evaluacion de necesidades y/o
un estudio de factibilidad con el objeto de decidir si debe o no abordar un proyecto.
La definicion del ciclo de vida del proyecto determinara si el estudio de factibilidad
sera o no tratado como la primera fase del proyecto o como un proyecto separado
y singular.

La definicion del ciclo de vida del proyecto determinara, ademas, que tipo de
acciones de transicion se incluyen al comienzo y al término del proyecto, y cuales
no. De esta manera, la definicion del ciclo de vida del proyecto puede utilizarse
para ligar el proyecto con las operaciones continuas de la organizacion ejecutante.



La secuencia de fases definida por la mayor parte de los ciclos de vida del
proyecto, generalmente implica cierta forma de transferencia o manejo de
tecnologia, como son los requerimientos para el disefio, la construccion para las
operaciones, o el disefio para la fabricacién. Las prestaciones de la fase anterior
se aprueban, generalmente, antes de que comience el trabajo en la siguiente fase.
No obstante, a veces se inicia una fase posterior antes de la aprobacion de las
prestaciones de la fase previa, toda vez que los riesgos involucrados sean
considerados como aceptables. Esta practica de traslapar fases se conoce a
menudo como fast tracking.

Los ciclos de vida del proyecto definen generalmente:

¢, Qué tipo de trabajo técnico se debe realizar en cada una de las
fases’) (por ejemplo, ¢ Corresponde el trabajo a la parte arquitecténica de la fase
de definicion o a la parte de la fase de ejecucion?

¢, Quién deberia participar en cada una de las fases? (Por ejemplo,
Ias personas a cargo de la implementacion, quienes deben estar involucrados con
los requerimientos y el disefio).

Las descripciones de los ciclos de vida del proyecto pueden ser muy generales o
muy detalladas. Las descripciones altamente detalladas pueden tener numerosos
formatos, graficos y listas de verificacion con el objeto de proporcionar una
estructura y consistencia. Tales enfoques o metodologias detalladas reciben
frecuentemente el nombre de metodologias para la gestion de proyectos.

La mayor parte de las descripciones de ciclo de vida de los proyectos comparten
una cantidad comuan de caracteristicas:

los niveles de costos y dotacion son bajos al comienzo, mas altos
haC|a el final y caen rapidamente a medida que el proyecto se acerca a su término.
Este patron queda ilustrado en la Figura 2-1.

La probabilidad de terminar exitosamente el proyecto es la mas baja
y por ende, tanto el riesgo como la incertidumbre son los mas altos al inicio del
proyecto. La probabilidad de alcanzar un término exitoso se hace progresivamente
mayor a medida que el proyecto continda.

La capacidad de los clientes para influenciar en las caracteristicas
flnales del producto del proyecto y en el costo final del proyecto es la mas alta al
principio y se hace progresivamente menor a medida que el proyecto continta.
Uno de los principales causantes de este fenomeno es que el costo cambia y,
generalmente, aumenta la correccion de errores a medida que el proyecto
continuda.
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Figura2-1. Muestra de un Ciclo de Vida Genérico

Hay que tener cuidado al momento de distinguir entre el ciclo de vida del proyecto
y el ciclo de vida del producto. Por ejemplo, la realizacion de proyecto para
introducir un nuevo computador al mercado es sélo una fase o etapa del ciclo de
vida del producto.

Aunque muchos ciclos de vida de proyectos tienen nombres de fases similares
donde se requieren prestaciones similares, solo unos pocos son idénticos. La
mayoria tiene cuatro o cinco fases, pero hay algunos que tienen nueve o mas.
Incluso dentro de una sola area de aplicacion, puede haber variaciones
importantes — el ciclo de vida del desarrollo de software de una organizacion
puede tener una sola fase de disefio, mientras que otro tiene fases separadas en
cuanto a disefio funcional y de detalle.

Los sub-proyectos dentro de los proyectos pueden tener también distintos ciclos
de vida de proyectos. Por ejemplo, una oficina arquitectdnica contratada para
disefiar un nuevo edificio de oficinas se involucra primero con la fase de definicion
del duefio al momento de realizar el disefio, y en la fase de implementacion del
duefio, cuando se respalda la tarea de construccion. No obstante, el proyecto de
disefio del arquitecto tendra su propia serie de fases desde la de desarrollo
conceptual, pasando por la de definicion e implementacion hasta llegar finalmente
a la de cierre. El arquitecto puede incluso tratar de disefiar la instalacion y de
respaldar la construccion como proyectos separados con sus propias fases
distintas.

2.1.3 Ciclos Representativos de Vida del Proyecto

Se han seleccionado los siguientes ciclos de vida de proyectos de forma tal de
ilustrar la diversidad de las metodologias que se utilizan. Los ejemplos que se
muestran son tipicos; no son ni los preferidos ni los recomendados. En cada caso,
los nombres de las fases y las principales prestaciones son aquellos descritos por
el autor para cada una de las figuras.
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Adquisicion de defensa. El Instructivo 5000.2 del Departamento de Defensa de los
Estados Unidos, en su Borrador Final de Coordinacion, Abril del 2000, describe
una serie de hitos de adquisicidon y cuyas fases se ilustran en la Figura 2

2.

Desarrollo de concepto y tecnologia -estudios de los conceptos
alternatlvos para cumplir una necesidad de mision; desarrollo de subsistemas /
componentes y demostracion del concepto / tecnologia de los nuevos conceptos
sistémicos. Termina con la seleccion de una arquitectura de sistemas y una
tecnologia madura a ser utilizadas.

Desarrollo y demostracion del sistema — integracion del sistema;
reduccmn del riesgo; demostracion de los modelos de desarrollo de ingenieria;
desarrollo y prueba operacional prematura y evaluacion. Termina con la
demostracion del sistema en un ambiente operacional.

Produccion y despliegue — produccion inicial de baja velocidad
(LRIP) desarrollo completo de la capacidad de fabricacion; la fase se traslapa con
las operaciones continuas y de soporte.

Soporte — esta fase es parte del ciclo de vida del producto, pero
corresponde en realidad a una gestidon continua. Durante esta fase, se pueden
llevar a cabo varios proyectos de forma tal de mejorar la capacidad, corregir los
defectos, etc.

Construcciéon. Adaptada de Morris (1) describe el ciclo de vida de un proyecto de
construccion, como se ilustra en la Figura 2-3.

Factibilidad -formulacion del proyecto, estudios de factibilidad, disefio



de la estrategia y aprobacion. Se toma la decision de continuar o no al final de
esta fase.

Planificacion y disefio — disefio base, costo y programa, términos y
cond|C|ones de contrato, y planificacion detallada. Los principales contratos se
dejan para el final de esta fase.

Construccion — fabricacion, entrega, obras civiles, instalacion y
pruebas La instalacion queda significativamente terminada al final de esta fase.

Entrega y puesta en marcha -prueba final y mantencion. Al final de
esta fase, la instalacion queda totalmente operativa.

Farmacia. Murphy (2) describe el ciclo de vida de un proyecto para el desarrollo de
un nuevo producto farmacéutico en los Estados Unidos, como se ilustra en la
Figura 2-4.

Descubrimiento y seleccion — incluye la investigacion basica y
apllcada para identificar a los candidatos para las pruebas pre-clinicas.

Desarrollo pre-clinico -incluye las pruebas de laboratorio y en
anlmales para determinar la seguridad y eficacia, como asi también la preparacion
y registro de una solicitud de Investigacion de una Nueva droga (IND).

Trabajo de registro(s) — incluye las pruebas de las Fases Clinicas I, Il
y lll, como asi también la preparacion y registro de una Solicitud de Nueva Droga
(NDA).

Actividad post-presentacion -incluye el trabajo adicional requerido
para respaldar la revision de la NDA por parte de la Secretaria de Salud Publica.
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Figura 2-3. Ciclo de Vida Representativo de un Proyecto de Construccion, segin
Morris

Desarrollo de software. Existe una serie de modelos de ciclo de vida del software
actualmente en uso como es el modelo de cascada. Muench, y otros (3) describen
un modelo espiral para el desarrollo de software con cuatro ciclos y cuatro
cuadrantes, como se puede apreciar en la Figura 2-5.

Ciclo de prueba del concepto — captura de los requerimientos del
negomo definicion de los objetivos de la prueba del concepto, produccion del
disefio conceptual del sistema y disefio de la l6gica, construccion de la prueba del
concepto, produccién de los planes de aceptacion de pruebas, realizacion del
analisis de riesgo y recomendaciones.

Primer ciclo de construccion -derivacion de los requerimientos del
S|stema definicion de los objetivos para la primera construccion, produccion del
disefio del sistema logico, construccion de la primera partida, produccion de los
planes de prueba del sistema, evaluacién de la primera partida, y
recomendaciones.

Segundo ciclo de construccion — derivacién de los requerimientos de
Ios subsistemas, definicion de los objetivos para la segunda partida, evaluacion de
la segunda partida y recomendaciones.

Ciclo final -completar los requerimientos de las unidades y disefio



final; construccién final y ejecucion de las pruebas de unidades, subsistemas,
sistemas y de aceptacion.
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Figura 2. Ciclo de Vida Representative de un Proyecte Farmaceutice, Segln Murphy

2.2 CLIENTES DEL PROYECTO

Los clientes del proyecto son aquellos individuos u organizaciones que estan
activamente involucrados en el proyecto, o0 cuyos intereses pueden verse
afectados, positiva 0 negativamente, como resultado de la ejecucién y término del
proyecto; también pueden ejercer influencia en el proyecto y sus resultados. El
equipo de gestion de proyectos debe identificar a los clientes, determinar sus
requerimientos vy, luego, gestionar e influenciar aquellos requerimientos, de modo
tal de asegurar un proyecto exitoso. La identificacion de los clientes o usuarios es
a menudo especialmente dificil. Por ejemplo, ¢Es cliente o usuario un trabajador
de la linea de montaje, cuyo empleo a futuro depende del resultado de un nuevo
proyecto disefio — producto?

Entre los clientes o usuarios claves de cada proyecto se incluyen:

El gerente de proyectos — la persona responsable de gestionar el
proyecto.

El usuario — el individuo o la organizacion que utilizara el producto
deI proyecto. Pueden existir multiples niveles de usuarios. Por ejemplo, los clientes
de un nuevo producto farmacéutico pueden incluir a doctores que lo receten, a los
pacientes que lo toman, ay a los aseguradores que pagan por éste. En algunas
areas de aplicacion, cliente y usuario son sinénimos, mientras que en otros el
cliente se refiere a la entidad que compra los resultados del proyecto y los
usuarios aquellos que utilizaran directamente el producto del proyecto.

Organizacion ejecutante — la empresa cuyos trabajadores estan mas
dlrectamente involucrados en realizar el trabajo del proyecto.

Los miembros del equipo de proyectos — el grupo que esta
reallzando el trabajo del proyecto.



Auspiciador — el individuo o grupo interno o externo a la organizacién
ejecutante que otorga los recursos financieros, en efectivo o al cambio para el
proyecto.
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Figura 2-5. Giclo de Vida Representative del Desarrollo de Software, Segin Muench

Ademas de estos, existen muchos nombres y categorias diferentes de clientes de
proyectos — internos y externos, duefios y fundadores, vendedores y contratistas,
miembros del equipo de contratistas y sus familias, las instituciones fiscales y los
mercados de tamafo promedio, ciudadanos, organizaciones de apoyo temporal o
permanente, y la sociedad por el todo. EI nombramiento o la agrupacion de
clientes es principalmente una ayuda para identficar que individuos vy



organizaciones e confundieron como accionistas. Los roles y responsabilidades de
los clientes pueden traslaparse, como cuando una empresa de ingenieria traslapa
los aspectos financieros de una planta que se esta disefiando.

La gestion de las expectativas de los clientes puede ser dificultosa, dado que los
clientes a menudo tienen objetivos muy diferentes que pueden entrar en conflicto.
Por ejemplo:

El gerente de un departamento que ha solicitado un nuevo sistema
|nformat|co de gestion puede desear un costo bajo, el arquitecto del sistema puede
enfatizar la excelencia técnica, mientras que el contratista de programacion puede
estar mas interesado en maximizar su beneficio econémico.

El vice-presidente de investigacion de una empresa electronica que
deflne el éxito de los nuevos productos como la tecnologia mas moderna, el
vicepresidente de fabricacién puede definirlo como practicas de clase mundial, y el
vice-presidente de marketing puede estar principalmente involucrado con el
namero de nuevas caracteristicas.

El duefio de un proyecto de desarrollo de bienes raices puede estar
preocupado del rendimiento o desempefio puntual, el organismo regulador local
puede desear maximizar los ingresos por impuestos, un grupo ambientalista
puede desear maximizar los impactos ambientales adversos, mientras que los
residentes cerca del lugar pueden esperar la reubicacion del proyecto.

En general, las diferencias entre clientes deben ser resueltas a favor del usuario.
Sin embargo, esto no significa que se puedan dejar de lado las necesidades y
expectativas de otros accionistas o clientes. Encontrar las soluciones adecuadas a
tales diferencias puede ser uno de los grandes y mas importantes desafios de la
gestion de proyectos.

2.3 INFLUENCIAS ORGANIZACIONALES

Los proyectos son comunmente parte de una organizacion mas grande que el
proyecto — corporaciones, agencias gubernamentales, instituciones de salud,
organismos internacionales, asociaciones profesionales y otros. Aun cuando el
proyecto sea la organizacién (sociedades contractuales, sociedades), el proyecto
continuara siendo influenciado por la organizacion u organizaciones que lo
forjaron. También puede influir en el proyecto la madurez de la organizacién con
respecto a sus sistemas de gestién de proyectos, la cultura, el estilo, la estructura
organizacional y la oficina de gestion de proyectos. Las siguientes secciones
describen los aspectos claves de estas estructuras organizacionales mas grandes
con probabilidades de influir en los proyectos.

2.3.1 Sistemas Organizacionales

Las organizaciones basadas en proyectos son aquellas operaciones que



consisten, principalmente, en proyectos. Estas organizaciones se dividen en dos
categorias:

Organizaciones que obtienen sus utilidades principalmente de la
ejecucmn de proyectos para otros -oficinas arquitectdnicas, empresas de
ingenieria, consultores, contratistas de la construccion, contratistas
gubernamentales, organizaciones no-gubernamentales, etc.

. Las organizaciones que han adoptado la gestidn por proyectos (ver
Seccion 1.3).

Estas organizaciones tienden a tener implementados sistemas de gestion a fin de
facilitar la gestion de proyectos. Por ejemplo, sus sistemas financieros son, a
menudo, disefiados para la contabilidad, seguimiento y reporte de multiples
proyectos simultaneos.

Las organizaciones que no se basan en proyectos carecen , a menudo, de
sistemas de gestion diseflados para respaldar eficiente y eficazmente las
necesidades del proyecto. La ausencia de sistemas orientados a proyectos
generalmente hace que la gestion de proyectos sea mas dificil. En algunos casos,
las organizaciones basadas en proyectos tendran departamentos u otras sub-
unidades que operen como organizaciones basadas en proyectos con sistemas
que deban concordar.

El equipo de gestion de proyectos debe estar perfectamente conciente de como
afectan al proyecto los sistemas de la organizacion. Por ejemplo, si la organizacion
recompensa al gerente funcional por cambiar el tiempo del personal en los
proyectos, entonces el equipo de gestibn del proyecto puede necesitar
implementar los controles de forma tal de asegurarse de que los miembros del
personal asignado sean utilizados en forma efectiva durante el proyecto.

2.3.2 Culturas y Estilos Organizacionales

La mayoria de las organizaciones han desarrollado culturas Unicas y descriptibles.
Estas culturas se reflejan en sus valores, normas, creencias y expectativas
compartidas; en sus politicas y procedimientos; en su vision de la relacion de
autoridad; y en numerosos otros factores. Las culturas organizacionales tienen, a
menudo, una influencia directa en el proyecto. Por ejemplo:

Un equipo que propone una metodologia inusual o de alto riesgo
esta MA&s propenso a garantizar la aprobacioén en una organizacion agresiva o
empresarial.

Un gerente de proyecto con un estilo altamente participativo esta
propenso a encontrarse con problemas en una organizacion rigidamente
jerarquica; en tanto que un gerente de proyecto con un estilo autoritario sera
igualmente desafiado en una organizacién participativa.
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estructuras matrices entremedio. La Figura 2-6 muestra las caracteristicas claves
relacionadas a proyectos de los principales tipos de estructuras organizacionales
de empresas.

En la Seccion 9.1, Planificacion Organizacional, se analiza la organizacion del
proyecto.
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Figura 2-7. Qrganizaciéon Funcional

La organizacion funcional clasica, que aparece en la Figura 2-7 , es una jerarquia
donde el empleado tiene un superior claro. Los miembros del personal estan
agrupados por especialidad, como por ejemplo produccion, marketing, ingenieria y
contabilidad en el nivel superior, sub-dividiéndose la ingenieria més adelante en
organizaciones funcionales que apoyan el negocio dela organizacion mas grande
(por ejemplo, ingenieria mecanica y eléctrica). Las organizaciones funcionales
siguen teniendo proyectos, pero el alcance que se percibe del proyecto se limita a
los limites de la funcion: el departamento de ingenieria de una organizacion
funcional realizara su trabajo de manera independiente de los departamentos de
fabricacion o marketing. Por ejemplo, cuando se asume el desarrollo de un nuevo
producto en una organizacion netamente funcional, la fase de disefio recibe, a
menudo, el nombre de proyecto de disefio e incluye sélo al personal del
departamento de ingenieria. En caso de surgir preguntas respecto de la
fabricacion, éstas son dirigidas jerarquicamente al jefe del departamento, quien
consulta con el jefe del departamento de fabricacion. El jefe del departamento de
ingenieria traspasa luego la pregunta jerdrquicamente al gerente de proyectos de
ingenieria.

En el extremo opuesto del espectro se haya la organizacién proyectizada, que se
muestra en la Figura 2-8 . En una organizacion proyectizada, los miembros del
equipo son con frecuencia individuos designados. Gran parte de los recursos de la



organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto, y los gerentes de
proyectos tienen una gran independencia y autoridad. Las organizaciones
proyectizadas tienen, a menudo, unidades organizacionales llamadas
departamentos, pero estos grupos, ya sea, se reportan directamente al gerente de
proyectos o bien prestan servicios de apoyo a los distintos proyectos.
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Figura 2-8, Qrganizacién Proyectizada,

Las organizaciones matrices, como se ilustra en las Figuras 2-9 ala 2-11, son una
mezcla de las caracteristicas funcionales y proyectizadas. Las matrices débiles
conservar muchas de las caracteristicas de una organizacion funcional, y el rol del
gerente de proyectos es mas que la de un coordinador 0 mas expedita que la de
un gerente. De forma similar, las matrices fuertes reinen muchas de las
caracteristicas de la organizacion proyectizada — gerentes de proyecto de tiempo
completo con gran autoridad y personal administrativo de proyecto de tiempo
completo.

Las organizaciones mas modernas involucran a todas estas estructuras en varios
niveles, como se aprecia en la Figura 2-12 . Por ejemplo, incluso una organizacion
fundamentalmente funcional puede crear un equipo especial de proyectos a fin de
manejar un proyecto critico. Dicho equipo puede reunir muchas de las
caracteristicas de un proyecto de una organizacion proyectizada. El equipo puede
incluir personal de tiempo completo proveniente de distintos departamentos
funcionales, puede desarrollar su propio conjunto de procedimientos de operacion
y, puede operar fuera de la estructura de reporte formalizada y estandarizada.
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2.3.4 Oficina de Proyectos

Hay una variedad de usos para lo que constituye una oficina de proyectos. Una
oficina de proyectos puede operar en forma continua, prestando funciones de
apoyo a los gerentes de proyectos en la forma de capacitacion, software,
plantillas, etc., hasta realmente convertirse en el responsable de los resultados del



proyecto.
2.4 HABILIDADES CLAVES DE LA GESTION GENERAL

La gestidon general es un tema amplio que trata cada uno de los aspectos de la
gestion de una empresa continua. Entre otros topicos, esta incluye:

Finanzas y contabilidad, ventas y marketing, investigacion y
desarrollo y fabricacién y distribucion.
. Planificacion estratégica, planificacion tactica y planificacion
operacional.

Estructuras organizacionales, comportamiento organizacional,
admlnlstraC|on de personal, compensacion, beneficios y trayectorias profesionales.

Gestiona las relaciones laborales a través de la motivacion,
delegauon supervision, formacién de equipos, manejo de conflictos y otras
técnicas.

Se gestiona a si mismo mediante la gestion de tiempo del personal,
Ia gestion del stress y otras técnicas.

Las habilidades en gestion general representan gran parte de la base para formar
las habilidades en gestion de proyectos. Estas son, con frecuencia, esenciales
para el gerente de proyectos. En todo proyecto, es posible que se exija tener
habilidades en cada una de las areas de gestion general. Esta seccion describe
las habilidades claves de la gestion general que tienen una alta probabilidad de
afectar a la mayoria de los proyectos y que no se analizan en ninguna otra parte
de este documento.

Estas habilidades estan bien documentadas en la literatura referida a la gestion
general, y su aplicacion es fundamentalmente la misma en un proyecto.

2.4.1 Liderazgo

Kotter (4) distingue entre liderar y gestionar, enfatizando al mismo tiempo la
necesidad de ambos: el uno sin el otro esta propenso a producir malos resultados.
Sefala que gestionar tiene que ver principalmente con “producir consistentemente
los resultados claves que esperan los clientes”, mientras que liderar implica:
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Establecer una direccion — desarrollar tanto una vision del futuro
como las estrategias para producir los cambios que sean necesario para lograr
dicha vision.



Alinear a las personas — comunicar la vision por medio de palabras y
hechos a todos aquellos cuya cooperacion puede ser necesaria para lograr la
vision.

Motivar e inspirar -ayudar a las personas a energizarse con el objeto
de superar las barreras politicas, burocraticas y de recursos y lograr el cambio.

En un proyecto, especialmente en un proyecto de gran envergadura, por lo
general se espera que el gerente del proyecto sea ademas el lider del proyecto.
No obstante, el liderazgo no se limita al gerente de proyecto: éste puede ser
demostrado por muchos individuos diferentes en distintas oportunidades durante
el proyecto. El liderazgo se puede demostrar a todos los niveles del proyecto
(liderazgo de proyecto, liderazgo técnico y liderazgo de equipo).

2.4.2 Comunicacion

La comunicacion implica el intercambio de informacion. El emisor es el
responsable de que la informacién sea clara, sin ambigliedades y completa, de
modo tal que el receptor la pueda recibir correctamente. El receptor es
responsable de asegurarse de que la informacion se reciba en su totalidad y de
gue se entienda correctamente. La comunicacion tiene muchas dimensiones:

Escrita y oral, oida y hablada.
. Interna (dentro del proyecto) y externa (al cliente, a los medios, al
pl]blico, etc.)
Formal (reportes, entrevistas, etc.) e informal (memorandos,
conversaciones ad hoc, etc.).
Verticales (hacia arriba y hacia abajo en la organizacion) y
horlzontales (con nuestros compafieros y colegas en la organizacion).

La habilidad de la gestion general para comunicarse se relaciona con, aunque no
es igual a, la Gestion de Comunicaciones del Proyecto (que se describe en el
Capitulo 10). La comunicacion es el toépico mas amplio e implica una importante
estructura de conocimiento que no es Unica al contexto del proyecto; por ejemplo:

Modelos de emisor-receptor — lazos de retroalimentacion, barreras a
Ias comunicaciones, etc.

Seleccion de medios — cuando se hace necesario comunicar por
escrlto cuando se desea comunicar en forma oral, cuando se quiere escribir un
memorando informal, al escribir un informe formal, etc.

Estilo de redaccién -voz activa versus voz pasiva, estructura de las
frases eleccion de las palabras, etc.

Técnicas de presentacion — lenguaje corporal, disefio de las ayudas
audlowsuales etc.

Técnicas de gestion de reuniones — preparacion de una agenda,
desarrollo del conflicto, etc.



La Gestion de Comunicacion del Proyecto representa la aplicacion de estos
amplios conceptos a las necesidades especificas de un proyecto — por ejemplo,
decidir el como, cuando, en qué forma y a quién reportar el rendimiento /
desemperio del proyecto.

2.4.3 Negociacion

Negociar implica conferenciar con otros para llevar a términos con ellos o alcanzar
un acuerdo. Los acuerdos se pueden negociar directamente o con ayuda,
mediacién y arbitraje son dos tipos de negociacion asistida.

Las negociaciones se producen en torno a muchos temas, en muchas
oportunidad, y a varios niveles del proyecto. Durante el curso de un proyecto
tipico, es probable que el personal del proyecto negocie por cualquiera o por todo
lo que sigue:

Alcance, costo y objetivos del programa
Cambios de alcance, costo o programa
Términos contractuales y condiciones
Designaciones.

Recursos.

2.4.4 Soluciéon de Problemas

La solucion de problemas es una combinacion entre definicion del problema y la
toma de decisiones.

La definicion del problema requiere distinguir entre las causas y los sintomas. Los
problemas pueden ser internos (un empleado clave es reasignado a otro proyecto)
0 externos (se atraso el permiso requerido para iniciar el trabajo). Los problemas
pueden ser técnicos (diferencias de opinion respecto de la mejor forma de disefar
un producto), gerenciales (un grupo funcional no tiene el desempefio planificado) o
interpersonal (choque de personalidades o estilos).

La toma de decisiones implica analizar el problema para identificar las soluciones
viables y, luego, elegir una opcién de entre todas ellas. Las decisiones se pueden
tomar u obtener (de parte del cliente, del equipo o de un gerente funcional). Una
vez tomadas, las decisiones deben implementarse. Las decisiones tienen ligado
ademas un elemento de tiempo — la decision “correcta” puede no ser la “mejor”
decision si se toma en forma muy anticipada o demasiado tarde.

2.4.5 Influenciar a la Organizacion
Influenciar a la organizacion implica tener la habilidad para hacer “que las cosas

se hagan”. Lo anterior exige un entendimiento de las estructuras tanto formales
como informales de todas las organizaciones involucradas —la organizacion



ejecutante, el cliente, los socios, los contratistas, y de numerosas otras, segun sea
el caso. Para influir en la organizacion se precisa, ademas, comprender la
mecanica del poder y de la politica.

Tanto el poder como la politica se utilizan aqui en sus sentidos positivos. Pfeffer
(5) define el poder como “la capacidad potencial para influir en la conducta, para
cambiar el curso de los eventos, para superar la resistencia, y para hacer que las
personas hagan las cosas que no harian en caso contrario”. De manera similar,
Eccles y otro (6) sefala que “politica es obtener la accién colectiva de un grupo de
personas que pueden tener intereses bastante diferentes. Se trata de estar
dispuesto a utilizar el conflicto y el desorden en forma creativa. El sentido
negativo, obviamente, surge del hecho de que los intentos por reconciliar estos
intereses dan como resultados pugnas de poder y juegos organizacionales que
pueden, a veces, adoptar por si mismos un estilo de vida totalmente improductivo”.

2.5 INFLUENCIAS SOCIALES — ECONOMICAS — AMBIENTALES

Al igual que la gestion general, las influencias socioecondémicas incluyen una
amplia variedad de t6picos y temas. El equipo de gestion de proyectos debe
entender que las actuales condiciones y tendencias en esta area pueden tener un
efecto mayor en su proyecto: un pequefio cambio aqui puede traducirse,
generalmente con un intervalo de tiempo, en trastornos catastroficos del proyecto
en si. De las diversas influencias socioecondmicas potenciales, a continuacion se
describen brevemente varias de las principales categorias que afectan con mayor
frecuencia a los proyectos.

2.5.1 Normas y Regulaciones

La Organizacién Internacional para la Normalizacién (ISO) hace una distincion
entre normas y regulaciones (7):

Una norma es un “documento aprobado por un organismo
reconomdo que establece, para un uso comun y repetido, las reglas, pautas o
caracteristicas de los productos, procesos o servicios con los que no es obligatorio
cumplir’. Existen numerosas normas actualmente en uso que abarcan todo desde
estabilidad térmica de los fluidos hidraulicos al tamafio de los disquetes de
computacion.

Una regulacion es un “documento, que describe las caracteristicas
de un producto, proceso o servicio, incluidas las disposiciones administrativas que
sean aplicables, con las que es obligatorio cumplir. Los cédigos de construccion
son un ejemplo de regulaciones.

No obstante, se debe tener mucho cuidado al analizar las normas y las
regulaciones, por cuando existe una vasta area gris entre las dos; por ejemplo:

Las normas a menudo comienzan como pautas que describen un
metodo preferido, y mas tarde, con una amplia adopcion, pasan a ser regulaciones



de ipso (por ejemplo, el uso del Método de Trayectorias Criticas para programar
los principales proyectos de construccion).

El acatamiento puede ser obligado a distintos niveles (por ejemplo,
por una entidad estatal, por la gerencia de la organizacién ejecutante, o por el
equipo de gestion del proyecto).

Para muchos proyectos, las normas y regulaciones (cualquiera sea su definicion)
son bien conocidas, y los planes del proyecto pueden reflejar sus efectos. En
otros casos, la influencia es desconocida o incierta y deben ser consideradas en el
ambito de la Gestion de Riesgos del Proyecto (que se describe en el Capitulo 11).

2.5.2 Internacionalizacién

A medida que mas y mas organizaciones participan en trabajos que traspasan los
limites nacionales, m&s y mas proyectos traspasan también las fronteras
nacionales. Ademas de las inquietudes tradicionales del alcance, costo, tiempo y
calidad, el equipo de gestion del proyecto debe considerar ademas el efecto de las
diferencias de las zonas horarias, los feriados nacionales y regionales, los
requerimientos de viajes para reuniones “cara-a-cara”’, la logistica de la tele
conferencia y, a menudo, las volatiles diferencias politicas.

2.5.3 Influencias Culturales

Cultura es la “totalidad de los patrones de conducta, artes, creencias, instituciones
y todos los demas productos del trabajo y razonamiento humanos que se
transmiten socialmente” (8). Todo proyecto debe operar dentro de un contexto con
una 0 mas normas culturales. Esta area de influencia incluye las areas politicas,
econdmicas, demogréficas, educacionales, éticas, étnicas, religiosas y otras areas
de practica, creencia y actitudes que afectan la forma con que interactian las
personas y las organizaciones.

2.5.4 Sustentabilidad Social-Econémica- Ambiental

Practicamente todos los proyectos se planifican e implementan en un contexto
social, econdmico y ambiental, y tienen impactos positivos y/o negativos
intencionales o no intencionales. Las organizaciones son cada vez mas
responsables de los impactos que surgen como resultado de un proyecto (por
ejemplo, la destruccién accidentadle sitios arqueoldgicos en un proyecto de
construccion de carreteras), como asi también de los efectos de un proyecto sobre
las personas, la economia y el ambiente, tiempo después de que éste ha
concluido (por ejemplo, un camino puede facilitar el acceso a, y la destruccion de,
un ambiente una vez pristino).

Capitulo 3



Los Procesos de |a Gestion
De Proyectos

La gestion de proyectos es una tarea integradora — una accion, o el fracaso en la
toma de la accion, en un area afectara generalmente a las demas areas. Las
interacciones pueden ser directas y bien entendidas, o pueden ser sutiles e
inciertas. Por ejemplo, un cambio de alcance afectara casi siempre el costo del
proyecto, pero podria o no afectar la moral del equipo o la calidad del producto.

Estas interacciones requieren, con frecuencia, de compensaciones entre los
objetivos del proyecto -el desempefio en un area puede mejorarse solo
sacrificando el desempefio en otra. Las compensaciones especificas en
desempefio pueden variar de un proyecto a otro y de una a otra organizacion. La
gestion de proyectos exitosa requiere del manejo activo de estas interacciones.
Muchos expertos en materia de gestion de proyectos se refieren a la triple
restriccion de los proyectos como a una estructura para evaluar las demandas por
competencia. La triple restriccion de los proyectos se grafica, casi siempre, como
un triangulo donde cada lado o las esquinas representan uno de los parametros
que esta gestionando el equipo del proyecto.

Para ayudar a entender la naturaleza integradora de la gestién de proyectos, y
para acentuar la importancia de la integracion, este documento describe la gestion
de proyectos en términos de sus procesos componentes y sus interacciones. Este
capitulo sirve de introduccion para el concepto de gestion de proyectos como un
namero de procesos interrelacionados y, asi, establece una base esencial para
comprender las descripciones delos procesos contenidos en los Capitulos 4 al 12.
Este incluye las siguientes secciones principales:

3.1 Procesos de los Proyectos

3.2 Grupos de Procesos

3.3 Interacciones de los Procesos

3.4 Adaptacion de las Interacciones de Procesos
3.5 Mapeo de los Procesos de Gestidn de Proyectos

3.1 PROCESOS DE LOS PROYECTOS

Los proyectos se componen de procesos. Un proceso es “una serie de acciones
en pro de un resultado” (1). Los procesos de proyectos son ejecutados por
personas, y generalmente entran en una de las dos principales categorias:

Los procesos de gestion de proyectos describe, organizan y
completan el trabajo del proyecto. Los procesos de gestion de proyectos que son
aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor de las veces, se describen
brevemente en este capitulo y detalladamente en los Capitulos 4 al 12.

Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto



del proyecto. Los procesos orientados al producto son definidos, cominmente por
el ciclo de vida del proyecto (analizado en la Seccion 2.1) y varian segun el area
de aplicacién (que se analiza en el Apéndice E).

Los procesos de gestidon de proyectos y los procesos orientados al producto se
traslapan e interactian a lo largo del proyecto. Por ejemplo, el alcance del
proyecto no se puede definir en ausencia de cierta comprension basica de como
crear el producto.

3.2 GRUPOS DE PROCESOS

Los procesos de gestiébn de proyectos se pueden organizar en cinco grupos de
uno 0 Mas procesos cada uno:

Procesos de iniciacion — que autoriza el proyecto o fase.

Procesos de planificacion — que definen y refinan los objetivos y que
selecmonan la mejor de las vias alternativas de accion, con el fin de lograr los
ObjetIVOS gue el proyecto se ha propuesto abordar.

Procesos de ejecucion — que coordinan las personas y los demas
recursos para llevar a cabo el plan.

Procesos de control — que aseguran el cumplimiento de los objetivos
deI proyecto, monitoreando y midiendo el avance regularmente, a objeto de
identificar las variaciones respecto del plan, de modo tal de que sea posible tomar
la accién correctiva cuando sea necesario.

Procesos de cierre — que formalizan la aceptacion del proyecto o de
Ia fase y que lo(a) llevan a un fin ordenadamente,

Los grupos de procesos estan vinculados por medio de los resultados que
producen —el resultado o la consecuencia de uno, se convierte a menudo en la
entrada para otro. Entre los grupos de procesos centrales, se repiten los vinculos
— planificacion entrega a ejecucion un plan de proyecto documentado con
antelacion y, luego, proporciona las actualizaciones documentadas para el plan a
medida que avance el proyecto. Estas conexiones se ilustran en la Figura 3-1 . Por
otra parte, los grupos de procesos de gestion de proyectos no son eventos
discretos que ocurren una sola vez; se trata de actividades traslapadas que
ocurren a distintos niveles de intensidad durante el desarrollo de cada una de las
fases del proyecto. La Figura 3-2 ilustra de qué manera se traslapan los grupos
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Finalmente, las interacciones de los grupos de procesos también traspasan las
fases, de forma tal que el cierre de una fase sirva de entrada para iniciar la



proxima. Por ejemplo, el cierre de una fase de disefio requiere de la aceptacion,
por parte del cliente, del documento que contiene el disefio. Simultaneamente, el
documento del disefio define la descripcion del producto para la fase de
implementacion que sigue. Esta interaccion se ilustra en la Figura 3-3.

La repeticion de los procesos de iniciacion al comienzo de cada fase ayuda a
mantener el proyecto enfocado en la necesidad de negocios que se comprometié
abordar. También debe servir para asegurarse de que el proyecto se interrumpa y
se detenga toda vez que la necesidad de negocios ya no exista, o si es improbable
que el proyecto satisfaga tal necesidad. Las necesidades de negocios se analizan
mas detalladamente en la introduccién a la Seccion 5.1, Iniciacion.

Es importante hacer notar que las entradas y salidas reales de los procesos
dependen de la fase en la que se lleven a cabo. Aun cuando la Figura 3-3 se
dibujo con fases y procesos discretos, en un proyecto real habra muchos
traslapes. Por ejemplo, el proceso de planificacion no sélo debe entregar detalles
del trabajo a realizar para llevar a buen final la actual fase del proyecto, sino que
ademas debe proveer cierta descripcion preliminar del trabajo a realizar en las
fases siguientes. Este detalle progresivo del plan del proyecto se conoce a
menudo como planificacion en olas, que indica que la planificacion es un proceso
iterativo y continuo.
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Figura 3-4. Relaciones enire los Procesos de Iniciacien

La participacion de los clientes en las fases del proyecto, generalmente logra
mejorar la probabilidad de satisfacer los requerimientos de los usuarios y da lugar
a la propiedad compartida o buy-in del proyecto por parte de los clientes o
accionistas, que es casi siempre critico para el éxito del proyecto.

3.3 INTERACCIONES DE PROCESOS

Dentro de cada grupo de procesos, los procesos individuales estan unidos por sus
entradas y sus salidas. Al centrarse en estos vinculos, podemos describir cada
proceso en términos de sus:

) Entradas — documentos o itemes documentables sobre los cuales se
actuara

Herramientas y técnicas — mecanismos aplicados a las entradas para



crear las salidas.
. Salidas — documentos o itemes documentables que son el resultado
del proceso.

Los procesos de gestion de proyectos comunes a la mayoria de los proyectos en
la mayor parte de las areas de aplicacion se listan aqui y se describen en detalle
en los Capitulos 4 al 12. Los numeros entre paréntesis luego de los nombres de
proceso, identifican el capitulo y la seccién, donde se describen cada uno de ellos.
Las interacciones de los procesos aqui ilustradas son también tipicas de la
mayoria de los proyectos en muchas areas de aplicacién. La Seccion 3.4 analiza
la adaptacion tanto de las descripciones como de las interacciones de los
proyectos.

3.3.1 Procesos de Iniciacion
La Figura 3-4 ilustra el Unico proceso en este grupo de procesos.

Iniciacion (5.1) — que autoriza que el proyecto o fase es parte de la gestion
del alcance del proyecto.
3.3.2 Procesos de Planificacion

La planificacion es de mayor importancia para un proyecto, ya que el proyecto
implica realizar algo que no se ha hecho antes. Como resultado de lo anterior, hay
relativamente mas procesos en esta seccion. No obstante, la cantidad de procesos
no significa que la gestion de proyectos sea principalmente la planificacion - la
cantidad de planificacion realizada debe ser conmensurada con el alcance del
proyecto y la utilidad de la informacion desarrollada. La planificacion es un
esfuerzo continuo durante toda la vida del proyecto.
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La Figura 3-5 muestra las relaciones entre los procesos de planificacion del

proyecto (este grafico es una explosion de la elipse denominada “Procesos de
Planificacion” de la Figura 3-1). Estos procesos estan sujetos a iteraciones
frecuentes antes de completar el plan del proyecto. Por ejemplo, si fuera
inaceptable la fecha inicial de término, no seria necesario redefinir los recursos del
proyecto, el costo ni siquiera el alcance. Ademas, la planificacion no es una
ciencia exacta — dos grupos diferentes podrian generan planes muy diferentes
para el mismo proyecto.

Los procesos centrales. Algunos procesos de planificacion tienen claras
dependencias que hacer que sean ejecutados esencialmente en el mismo orden
en la mayoria de los proyectos. Por ejemplo, las actividades deben definirse antes
de que se puedan programar o costear. Estos proceso centrales de planificacién
pueden ser iterados varias veces durante cualquier fase de un proyecto. Estas




incluyen:

Planificacion del Alcance (5.2) — desarrollar una declaracion escrita
deI alcance como base para las futuras decisiones del proyecto.

Definicién del Alcance (5.3) — subdividir las principales prestaciones
deI proyecto en componentes mas manejables y mas pequefios.

Definicion de las Actividades (6.1) — identificar las actividades
especmcas gue se deben ejecutar con el objeto de producir las distintas
prestaciones del proyecto.

Secuencia de Actividades (6.2) — identificar y documentar las
dependenuas interactividades.

Estimacion de la Duracion de las Actividades (6.3) — estimacion del
namero de periodos de trabajo que seran necesarios para completar las
actividades individuales.

Desarrollo de Programas (6.4) — analizar las secuencias de
actmdades las duraciones de las actividades y los requerimientos de recursos
para crear el programa del proyecto.

Planificacion de la Gestion de Riesgos (11.1) — decidir como abordar
y planificar la gestion de riesgos en un proyecto.

Planificacion de los Recursos (7.1) — determinar qué recursos
(personas equipos, materiales, etc.) y en qué cantidades de cada uno, se deben
utilizar para desarrollar las actividades del proyecto.

Estimacion de los Costos (7.2) — desarrollar una aproximacion
(estlmaC|on) de los costos de los recursos requeridos para completar las
actividades del proyecto.

Presupuestacion de Costos (7.3) — asignar la estimacion global de
costos a paquetes de trabajo individuales.

Desarrollo del Plan del Proyecto (4.1) — tomar los resultados de los
demas procesos de planificacion y colocarlos en un documento consistente y
coherente.

Procesos Facilitadores. Las interacciones entre los demas procesos de
planificacion son mas dependientes de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en
algunos proyectos, puede haber poco o ningun riesgo identificable sino hasta
después que se haya realizado gran parte de la planificacién y el equipo
reconozca que las metas de costo y programa son extremadamente agresivas y,
por lo tanto, implican un riesgo considerable. Aunque estos procesos facilitadores
se llevan a cabo en forma intermitente y segin sean necesarios durante la
planificacion del proyecto, estos no son opcionales e incluyen:

Planificacion de la Calidad (8.1) — identificar que normas de calidad
son relevantes para el proyecto y determinar cdmo satisfacerlas.

Planificacion Organizacional (9.1) — identificar, documentar y asignar
roles de proyecto, responsabilidades y relaciones de reporte.

Contratacién de Personal (9.2) — obtener los recursos humanos que
es necesario asignar a y trabajar en el proyecto.



Planificacion de las Comunicaciones (10.1) — determinar las
nece5|dades de comunicacion e informacion de parte de los clientes o accionistas:
quién necesita qué informacion, cuando la va a necesitar y como se le proveera
dicha informacion.

Identificacion de los Riesgos (11.2) -determinar cuales son los
rlesgos que podrian llegar a afectar el proyecto y documentar las caracteristicas
de cada uno de ellos.

Andlisis Cualitativo del Riesgo (11.3) — realizar un andlisis cualitativo
de los riesgos y condiciones a fin de priorizar sus efectos en los objetivos del
proyecto.

Andlisis Cuantitativo del Riesgo (11.4) — medir la probabilidad e
|mpacto de los riesgos y estimar sus implicancias para con los objetivos del
proyecto.

Planificacion de la Respuesta ante el Riesgo (11.5) —desarrollar los
procedlmlentos y técnicas para aumentar las oportunidades y reducir las
amenazas de riesgo para los objetivos del proyecto.

Planificacion del Abastecimiento (12.1) — determinar qué se debe
adqumr cuanto se debe comprar y cuando.

Planificacion de la Requisicion (12.2) — documentar los
requerlmlentos de productos e identificar las fuentes potenciales.
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3.3.3 Procesos de Ejecutores



Los procesos ejecutores incluyen los procesos centrales y los procesos
facilitadores.. La Figura 3-6 ilustra la forma como interactian los siguientes
procesos centrales y facilitadores:

Ejecucion del Plan de Proyecto (4.2) — llevar a cabo el plan de
proyecto ejecutando las actividades previstas en éste.

Aseguramiento de la Calidad (8.2) — evaluar el desempefio /
rendlmlento global del proyecto de forma regular a fin de determinar el nivel de
confianza de que el proyecto cumplird las normas de calidad relevantes.

Desarrollo del Equipo (9.3) — desarrollar las habilidades /
competenmas de los individuos o grupos para mejorar el desempefio del proyecto.

Distribucion de la Informacion (10.2) — hacer que la informacion
necesaria disponible llegue a los clientes y accionistas del proyecto en forma
oportuna.

Requisicion (12.3) — obtener las cotizaciones, ofertas o propuestas
segun sea el caso.

. Seleccion de la Fuente (12.4) — elegir de entre los potenciales

vendedores.
. Administracion del Contrato (12.5) — gestionar la relacion con el
vendedor.
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3.3.4 Procesos de Control

A fin de identificar las distintas desviaciones con respecto al plan, se hace
necesario monitorear y medir regularmente el rendimiento / desempeiio del



proyecto. Dichas desviaciones o varianzas son ingresadas en los procesos de
control de las distintas areas de conocimiento. En caso de observarse varianzas
significativas (es decir, aquellas que ponen en peligro los objetivos del proyecto),
se realizan ajustes en el plan, repitiendo los procesos de planificacion del proyecto
que correspondan. Por ejemplo, la falta de una fecha de término de actividad
puede requerir de ajustes al actual plan de contratacién de personal, la
dependencia en el sobretiempo, o de compensaciones entre los objetivos de
presupuesto y de programa. Tener control implica, ademas, tomar una accion
preventiva anticipandose a posibles problemas.

El grupo de procesos de control contiene los procesos centrales y los procesos
facilitadores.

La Figura 3-7 ilustra la forma como interactian los procesos centrales y los
procesos facilitadores:

Control Integrado de Cambios (4.3) -coordinar los cambios dentro de
todo el proyecto.
. Verificacién del Alcance (5.4) — formalizar la aceptacion del alcance
del proyecto.

Control de Cambios de Alcance (5.5) — controlar los cambios al
alcance del proyecto.
. Control de Programa (6.5) — controlar los cambios al programa del
proyecto.
. Control de Costos (7.4) — controlar los cambios al presupuesto del
proyecto.

Control de Calidad (8.3) — monitorear los resultados especificos del
proyecto con el objeto de determinar si estos cumplen con las normas de calidad
relevantes, e identificar las formas de eliminar las causas de rendimiento /
desempeiio insatisfactorio.

Reporte de Desempefio / Rendimiento (10.3) — recopilar y diseminar
Ia informacion sobre el rendimiento / desempefio. Esto incluye informar sobre los
estados, la medicion del avance y de las predicciones.

Control y Monitoreo de los Riesgos (11.6) — hacer un seguimiento de
Ios riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales e identificar los nuevos
riesgos, asegurando la ejecucion de los planes de riesgos y evaluar su eficacia en
la reduccion del riesgo.
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3.3.5 Procesos de Cierre
La Figura 3-8 ilustra la forma como interactian los siguientes procesos centrales:

Término de Contrato (12.6) — término y cierre del contrato, incluida la
resolumon de cualquier item abierto.

Cierre Administrativo (10.4) — generar, reunir y diseminar la
|nformaC|on a fin de formalizar el término de fase o del proyecto, incluida la
evaluacion del proyecto y compilar las lecciones aprendidas para utilizarlas en la
planificacion de futuros proyectos o fases.

3.4 ADAPTACION DE LAS INTERACCIONES DE PROCESOS

Los procesos y las interacciones de la Seccion 3.3 cumplen la prueba de
aceptacion general -son aplicable a la mayoria de los proyectos, gran parte de las
veces. Sin embargo, no todos los procesos seran necesarios en todos los
proyectos, y no todas las interacciones seran aplicables a todos los proyectos.
Por ejemplo:

Una organizacion que hace un uso extensivo de contratistas puede,
exphmtamente describir cuando ocurre, en el proceso de planificacion, cada uno
de los procesos de abastecimiento.

La ausencia de un proceso no significa que éste no deba ser
reallzado El equipo de gestidn de proyectos debe identificar y manejar todos los
procesos que son necesarios para asegurar un proyecto exitoso.

Los proyectos que son dependientes de recursos Unicos (desarrollo
de software comercial, biofarmacia, etc.) pueden definir roles y responsabilidades
antes de la definicién del alcance, por cuanto lo que se pueda hacer podria estar
en funcion de quién estara disponible para hacerlo.

Algunos resultados o consecuencias de procesos pueden estar predefinidos como
restricciones. Por ejemplo, la gerencia podria especificar una fecha para lograr los
objetivos, en vez de permitir que ésta sea determinada por el proceso de
planificacion. Una fecha de término impuesta puede aumentar el riesgo del
proyecto, agregar costos y comprometer la calidad.



Los proyectos mas grandes pueden necesitar relativamente mas
detalle Por ejemplo, la identificacion de los riesgos podria seguir subdividiéndose
a fin de centrarse, separadamente, en la identificacion de los riesgos de costos,
riesgos de programa, riesgos técnicos y riesgos en calidad.

En los subproyectos y en los proyectos mas pequefios, muy poco
esfuerzo sera dedicado a aquellos procesos cuyas consecuencias o resultados
(salidas) se hayan definido a nivel de proyecto (por ejemplo, un subcontratista
puede ignorar explicitamente los riesgos asumidos por el contratista principal), o
en procesos que proporcionan solo una utilidad marginal (por ejemplo, puede que
no haya un plan formal de comunicaciones en un proyecto con cuatro personas).
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3.5 MAPEO DE LOS PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS

La Figura 3-9 refleja el mapeo de los treinta y nueve procesos de gestiéon de
proyectos para los cinco grupos de procesos de gestién de proyectos, iniciacion,
planificacion, ejecucion, control y cierre, y las nueve &reas de conocimiento de la
gestion de proyectos contenidas en los Capitulos 4 al 12.

Este diagrama no tiene como objeto ser exclusivo, sino mas bien indicar dénde

encajan generalmente los procesos de gestion de proyectos, tanto en los grupos
de procesos de gestion de proyectos como en las areas de conocimiento de la

gestion de proyectos.
4

AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA GESTION DE PROYECTOS

. Gestion de Integracion del Proyecto

. Gestion de Alcance del Proyecto

. Gestion del Tiempo del Proyecto

. Gestion del Costo del Proyecto

. Gestion de la Calidad del Proyecto

. Gestion de Recursos Humanos del Proyecto
10. Gestion de Comunicaciones del Proyecto
11. Gestién de Riesgos del Proyecto

12. Gestion de Abastecimiento del Proyecto

O oo~NO O

CoNOoOR~WNE

Capitulo 4

Gestion de Integracion del Proyecto



La Gestion de Integracion del Proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar que se coordinen adecuadamente los distintos elementos del proyecto.
Esto implica llevar a cabo las compensaciones entre los objetivos y alternativas
competentes , a fin de cumplir o sobre-satisfacer las necesidades y expectativas
de los accionistas o clientes. Aunque todos los procesos de gestion de proyectos
son, hasta cierto punto, integradores, los procesos descritos en este capitulo son
primeramente integradores. La Figura 4-1 constituye una descripcion general de
los siguientes procesos principales:

1. 4.1  Desarrollo del Plan del Proyecto - integrar y coordinar todos los
planes del proyecto, a fin de crear un documento consistente y coherente.

2. 4.2  Ejecucion del Plan del Proyecto - llevar a cabo el plan del
proyecto, ejecutando las actividades contempladas por éste.

3. 4.3  Control Integrado de Cambios — coordinar los cambios a nivel de
todo el proyecto.

Estos procesos interactian unos con otros y también con los procesos de las

demas areas de conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.
Cada proceso ocurre, generalmente, al menos una vez en cada fase del proyecto.

Aunque los procesos se presentan aqui como elementos discretos con interfaces
bien definidas, en la practica estos se traslapan e interactian en formas que aqui
no se detallan. En el Capitulo 3 se detallan las interacciones de los procesos.

El presente capitulo se centra en los procesos, herramientas y técnicas empleadas
para integrar los procesos de gestion de proyectos. Por ejemplo, la gestion de
integracion de proyectos se inicia cuando se hace necesaria una estimacion de
costos para un plan de contingencia, o cuando se deben identificar los riesgos
asociados con las distintas alternativas de contratacion de personal. No obstante,
para que un proyecto sea completamente exitoso, es necesario que la integraciéon
ocurra también en una serie de otras areas. Por ejemplo:

El trabajo del proyecto se debe integrar con las operaciones
contlnuas de la organizacién ejecutante.

Se deben integrar el alcance del proyecto y el del proyecto (la
dlferenC|a entre el alcance del producto y del proyecto se analiza en la
introduccién al Capitulo 5).

Una de las técnicas empleadas tanto para integrar los distintos procesos como
para medir el rendimiento del proyecto, a medida que éste se mueve desde la
iniciaciébn a su término, es la Gestion del Valor Ganado (GVG). La GVG se
analizara en este capitulo como una metodologia de integracién de proyectos,
mientras que el valor ganado (VG), la técnica, sera descrita en otros capitulos
como una herramienta para medir el rendimiento / desempefio con respecto al
plan del proyecto.



El software de gestion de proyectos es una herramienta que ayuda a la integracion
dentro de un proyecto, y puede proyectarse a todos los procesos de gestion de
proyectos.
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4.1 DESARROLLO DEL PLAN DE PROYECTOS

El desarrollo del plan de proyectos utiliza los resultados de otros procesos de
planificacion, incluida la planificacion estratégica, con objeto de crear documento
consistente y coherente que se pueda utilizar para guiar tanto la ejecucion del
proyecto como el control del mismo. Este proceso es casi siempre reiterativo. Por
ejemplo, el borrador inicial puede incluir requerimientos de recursos genéricos y
una secuencia sin tiempo de las actividades, mientras que las versiones
posteriores del plan incluiran recursos especificos y fechas explicitas. El alcance
del trabajo del proyecto es un proceso iterativo que es generalmente realizado por
el equipo del proyecto para capturar y, luego, descomponer todo el trabajo del
proyecto. Todo el trabajo definido debe planificarse, estimarse, programarse y
autorizarse con el uso de planes de control de gestion integrados y detallados, en
ocasiones llamados Planes de Cuentas de Control, o CAPs, en el proceso GVG.
La suma de todos los planes de control de gestion integrada constituiran el
alcance total del proyecto.



El plan del proyecto se utiliza para:

Guiar la ejecucion del proyecto

Documentar los supuestos de planificacion del proyecto
. Documentar las decisiones de planificacién del proyecto respecto de
las alternativas elegidas

Facilitar la comunicacion entre los clientes / accionistas
. Definir las revisiones claves de la gestion en cuanto a contenido,
extension y sincronismo.
. Proveer una linea base para la medicién del avance y el control del
proyecto.
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4.1.1 Entradas para el Desarrollo del Plan del Pro yecto

.1 Otros resultados de la planificacion . Todas las salidas o resultados de
los procesos de planificacion de las demas areas de conocimiento (la
Seccién 3.3 presenta un resumen de estos procesos de planificacion de
proyectos) constituyen entradas para el desarrollo del plan del proyecto.
Las demas salidas de planificacion incluyen tanto los documentos de
consulta, como son las EDT, como el detalle de respaldo. Muchos
proyectos requeriran también las entradas especificas del area de
aplicacion (por ejemplo, la mayoria de los principales proyectos requeriran
una prediccién del flujo de caja).

.2 Informacion historica . La informacion histérica disponible (por ejemplo,
bases de datos para estimacion, registros de rendimiento de proyectos
pasados) debe haber sido revisada durante los demas procesos de
planificacion del proyecto. Esta informacidén también debe estar disponible
durante el desarrollo del plan de proyectos de modo tal de ayudar a verificar
los supuestos y evaluar las alternativas que se identifican como parte de
este proceso.

.3 Politicas Organizacionales . Cualquiera y todas las organizaciones
involucradas en el proyecto tienen politicas formales e informales, cuyos
efectos se deben considerar. Las politicas organizacionales que
comunmente se deben considerar, incluyen, pero sin limitarse a:



La gestion de calidad — auditorias a procesos, metas de
meJoramlento continuo.

La administracion de personal — pautas de contratacién y de despido,
revisiones de desempefio de empleados.

Controles financieros — reportes de tiempo, revisiones de gastos y
desembolsos requeridos, codigos contables, disposiciones contractuales
estandares.

4 Limitaciones . Una limitacion es una restriccion aplicable que afectara el
rendimiento / desempeiio del proyecto. Por ejemplo, un presupuesto
previamente definido es una restriccién que es altamente probable que
limite las opciones del equipo respecto del alcance, contratacion de
personal y el programa. Cuando se ejecuta un proyecto por contrato, las
disposiciones contractuales constituiran generalmente restricciones.

.5 Supuestos . Los supuestos son factores que, para propoésitos de
planificacion, se consideran verdaderos, reales o ciertos. Los supuestos
afectan todos los aspectos de planificacion del proyecto y, son parte de la
elaboracion progresiva del proyecto. Los equipos de proyectos estan
frecuentemente identificando, documentando y validando los supuestos,
como parte de su proceso de planificacion. Si es incierta la fecha en que
una persona clave estara disponible, el equipo podra suponer una fecha de
inicio especifica. Los supuestos generalmente implican un grado de riesgo.

4.1.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo de | Plan del Proyecto

.1 Metodologia de planificacion del proyecto. Una metodologia de
planificacion del proyecto es cualquier enfoque estructurado que se utiliza
para guiar al equipo del proyecto durante el desarrollo del plan del proyecto.
Esta puede ser tan simple como los formularios y plantillas estandares (ya
sea en papel o electrénicas, formales o informales) o tan complejas como
una serie de simulaciones requeridas (por ejemplo, el analisis Monte Carlo
del riesgo del programa). La mayoria de las metodologias de planificacion
de proyectos hace uso de una combinacion de herramientas “duras”, tales
como el software de gestién de proyectos, y herramientas “blandas” tales
como las reuniones de puesta en marcha.

.2 Habilidades y Conocimiento de los Accionistas . Cada accionista tiene
habilidades y conocimiento que pueden ser Utiles en el desarrollo del plan
del proyecto. El equipo de gestion del proyecto debe crear un ambiente en
el que los accionistas / clientes puedan hacer adecuadamente sus aportes
(ver también la Seccion 9.3, Desarrollo de Equipos). Variard quién
contribuye, en qué contribuye y cuando contribuye. Por ejemplo:

En un proyecto de construccién que se esté realizando bajo un
contrato a suma alzada, el ingeniero de costos profesional hara un aporte



importante al objetivo de rentabilidad durante la preparacion de las propuestas,
cuando se esté determinando el monto del contrato.

En un proyecto donde se define la contratacién de personal en forma
ant|C|pada los individuos pueden contribuir significativamente al cumplimiento de
los objetivos de costos y de programa, verificando si son o no razonables las
estimaciones de duracion y de esfuerzo.

.3 Sistema de informacién de gestién del proyecto (SIG P). Un SIGP lo
componen las herramientas y técnicas utilizadas para recopilar, integrar y
diseminar los resultados de los procesos de gestion del proyecto. Este se
utiliza para respaldar todos los aspectos del proyecto desde la iniciacion al
cierre, y puede incluir tanto sistemas manuales como automatizados.

.4 Gestion del valor ganado (GVG) . Una técnica empleada para integrar el
alcance, el programa y los recursos del proyecto y para medir y reportar el
rendimiento del proyecto desde la iniciacion a cierre. Mayores descripciones
sobre la GVG puede hallarlas en la Seccion 7.4.2.3.

4.1.3 Consecuencias del Desarrollo del Plan del Pro  yecto

.1 Plan del Proyecto . El plan del proyecto es un documento formal aprobado
que se utiliza para gestionar la ejecucion del proyecto. El programa del
proyecto lista las fechas planificadas para ejecutar las actividades y cumplir
los hitos identificados en el plan del proyecto (ver Seccion 6.4.3.1). El plan
y programa del proyecto deben distribuirse segun se defina en el plan de
gestion de las comunicaciones (por ejemplo, la gestibn de organizacion
ejecutante puede hacer necesaria una amplia cobertura con poco detalle,
mientras que un contratista podria requerir detalles completos de un solo
tema). En algunas areas de aplicacion, para referirse a este documento se
utiliza el término plan de proyecto integrado.

Se debe hacer una clara distincion entre las pautas de medicion del rendimiento
del proyecto y el plan del proyecto. El plan del proyecto es un documento o
recopilacion de documentos de qué es lo que se espera deba cambiar con el
tiempo a medida que haya disponible mas informacién acerca del proyecto. Las
pautas de medicion de desempefio / rendimiento sélo cambiaran, generalmente,
en forma intermitente, y luego cominmente soOlo en respuesta a un alcance de
trabajo aprobado o de un cambio de prestacion.

Existen muchas formas de organizar y de presentar el plan del proyecto, pero
comunmente éste incluye todo lo que se describe a continuacion (estos itemes se
analizan mas elaboradamente en otro punto de este documento):

Grafico del proyecto

Una descripcion del enfoque o estrategia de gestion del proyecto (un
resumen de los planes individuales de gestion a partir de las demas areas de
conocimiento)



Declaracion del alcance, que incluye los objetivos del proyecto y las
prestamones del mismo.

La EDT al nivel con que se ejercera control, como un documento del
alcance de la pauta.

Las estimaciones de costos, las fechas de inicio y término
programadas (programa), y las asignaciones de responsabilidad para cada una de
las prestaciones dentro de la EDT al nivel con que se ejercera control.

Las pautas de medicion del rendimiento / desempefio del alcance
tecnlco programa y costo — es decir, la linea base del programa (el programa del
proyecto) el la linea base del costo (el presupuesto del proyecto por fases y
tiempo).

Los principales hitos y fechas establecidas para cada uno de estos.

El personal clave o requerido y su costo y/o esfuerzo esperado.

El plan de gestion del riesgo, que incluya: los principales riesgos
(mclwdas las restricciones y los supuestos, y las respuestas y contingencias
planificadas (segun corresponda) para cada uno.

Planes de gestion subsidiarios, a saber:
Plan de gestion del alcance (Secciéon 5.2.3.3)
Plan de gestion del programa (Seccién 6.4.3.3)
Plan de gestion de costos (Seccion 7.2.3.3)
Plan de gestion de calidad (Seccion 8.1.3.1)
Plan de gestion de personal (Seccién 9.1.3.2)
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Plan de gestiobn de comunicaciones (Seccién 10.1.3.1)
Plan de respuesta al riesgo (Seccion 11.5.3.1)
Plan de gestién del abastecimiento (Seccién 12.1.3.1)

De ser necesario se podria incluir cada uno de estos planes y con un
grado de detalle al nivel que sea requerido por cada proyecto
especifico.

Temas abiertos y decisiones pendientes.

Dentro del plan formal, se deberian incluir otros resultados de la
planificacion del proyecto, segun sean las necesidades del proyecto
individual. Por ejemplo, el plan de proyecto para un proyecto grande
incluird generalmente un organigrama del proyecto.

.2 Detalle de respaldo . El detalle de respaldo para el plan del proyecto
incluye:

Resultados de otros procesos de planificacion que no estan incluidos
dentro del plan del proyecto.

Informacién o documentacién adicional generada durante el
desarrollo del plan del proyecto (por ejemplo, las restricciones y supuestos que no
se conocian previamente).



Documentacion sobre normas relevantes.
. Especificaciones de la planificacion anterior del desarrollo del
proyecto.

Este material debe organizarse en la medida que sea necesario, de modo
tal de facilitar su uso durante la ejecucién del plan del proyecto.

4.2 EJECUCION DEL PLAN DEL PROYECTO

La ejecucion del plan del proyecto es el principal proceso para llevar a cabo el plan
del proyecto — la vasta mayoria del presupuesto del proyecto se gastara en la
realizacién de este proceso. En este proceso, el gerente del proyecto y el equipo
de gestion del proyecto deberan coordinar y dirigir las distintas interfaces técnicas
y organizacionales que existan en el proyecto. Es, precisamente, el proceso del
proyecto que mas directamente afectado se ve por parte del area de aplicacion del
proyecto, en el sentido de que el producto del proyecto se crea aqui en realidad.
Se debe monitorear continuamente el rendimiento / desempefio con respecto a la
linea base del proyecto, de modo tal que se puedan tomar las acciones correctivas
sobre la base del rendimiento / desempefio real con relacién al plan del proyecto.
Para respaldar este analisis, se llevaran a cabo predicciones periddicas de los
resultados finales de costo y programa.
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4.2.1 Entradas para la Ejecucion del Plan del Proye cto

.1 Plan del proyecto . El plan del proyecto se describe en la Seccion 4.1.3.1.
Los planes de gestion subsidiarios (plan de gestién del alcance, plan de
gestion del riesgo, plan de gestion de abastecimiento, plan de gestion de
configuracion, etc.) y las bases de medicién de rendimiento / desempefio
constituyen las entradas claves para la ejecucion del plan del proyecto.

.2 Detalle de respaldo. El detalle de respaldo se describe en la seccién
4.1.3.2.

.3 Politicas organizacionales . Las politicas organizacionales se describen en
la Seccion 4.1.1.3. Cualquiera o todas las organizaciones involucradas en el
proyecto pueden tener politicas formales e informales que afecten la
ejecucion del plan del proyecto.

4 Accion preventiva . La accion preventiva es todo aquello que reduzca la
probabilidad de consecuencias potenciales de eventos de riesgo para el



proyecto.

.5 Accidn correctiva . La accién correctiva es todo aquello que se realiza para
hacer que el rendimiento del proyecto esperado a futuro, concuerde con el
plan del proyecto. La accion correctiva es una salida o consecuencia de los
distintos procesos de control — como entrada, aqui ésta completa el lazo de
retroalimentacion necesario para asegurarla gestion eficaz del proyecto.

4.2.2 Herramientas y Técnicas para la Ejecucion del  Plan del Proyecto

.1 Habilidades generales de gestion . Las habilidades generales de gestion
como son liderazgo, comunicacion y negociacion, son esenciales para la
ejecucion eficaz y efectiva del plan del proyecto. Las habilidades de gestion
general se describen en la Seccion 2.4.

.2 Habilidades y conocimiento del producto. El equipo del proyecto debe
tener acceso a un conjunto adecuado de habilidades y conocimiento del
producto del proyecto. Las habilidades necesarias se definen como parte de
la planificacion (especialmente en lo que se refiere a la planificacion de
recursos, Seccion 7.1) y se entregan a través del proceso de adquisicion de
personal (descrita en la Seccion 9.2).

.3 Sistema de autorizacion del trabajo. Un sistema de autorizacion del
trabajo es un procedimiento formal para sancionar el trabajo del proyecto,
de modo tal de asegurar que el trabajo se realice en el momento preciso y
en la secuencia debida. El principal mecanismo es, por lo general, una
autorizacion escrita para comenzar el trabajo en una actividad especifica o
paquete de trabajo.

El disefio de un sistema de autorizacion de trabajo debe equilibrar el valor
del control con respecto a los costos de dicho control. Por ejemplo, en
varios proyectos menores, bastarian las autorizaciones verbales.

.4 Reuniones de revisiones de estados . Las reuniones de revision de
estados son reuniones programadas regularmente que se llevan a cabo
para intercambiar informacion acerca del proyecto. En la mayoria de los
proyectos, las reuniones de revision de estados se llevaran a cabo a
distintas frecuencias y en niveles diferentes (por ejemplo, el equipo de
gestion del proyecto puede reunirse solo en forma semanal y
mensualmente con el cliente o usuario).

.5 Sistema de informacion de gestion del proyecto . Los SIGP se describen
en la Seccion 4.1.2.3.

.6 Procedimientos organizacionales.  Cualquiera y todas las organizaciones
involucradas en el proyecto pueden tener procedimientos formales e
informales que sean Utiles durante la ejecucion del proyecto.

4.2.3 Consecuencias de la Ejecucion del Plan del Proyecto

.1 Resultados del trabajo . Los resultados del trabajo son las consecuencias



de las actividades realizadas para llevar a cabo el proyecto. La informacion
sobre los resultados del trabajo — que prestaciones se han terminado y
cuales no, hasta qué grado se estan cumpliendo las normas de calidad, en
qué costos se ha incurrido o cometido, etc. — se recopila como parte de la
ejecucion del plan del proyecto y se ingresa en el proceso de reporte de
rendimiento / desempefio (para una descripcion mas detallada del informe
de desempefio / rendimiento, sirvase consultar la Seccién 10.3). Cabe
seflalar que aunque las consecuencias son, a menudo, prestaciones
tangibles como por ejemplo edificios, carreteras, etc., éstas son también a
menudo intangibles como, es el caso, de las personas capacitadas quienes
puede eficaz y efectivamente aplicar dicha capacitacion.

Solicitudes de cambio . Las solicitudes de cambio (por ejemplo, para
expandir o contraer el alcance del proyecto, para modificar el costo
[presupuestos] o estimaciones de programa [fechas, etc.] se identifican, con
frecuencia, mientras se lleva a cabo el trabajo del proyecto.

4.3 CONTROL DE CAMBIOS INTEGRADO

El control de cambios integrado tiene que ver con a)influir en los factores que
crean cambios, de modo tal de asegurar que los cambios estén sujetos a
acuerdos, b) determinar que se haya realizado un cambio y, c) gestionar o
manejar los cambios reales cuando y como estos ocurran. El alcance original

definido para el proyecto junto con la pauta de rendimiento / desempeiio integrado

se deben mantener controlando continuamente los cambios a la pauta, ya sea
rechazando nuevos cambios o aprobando cambios e incorporandolos en una
pauta de proyecto revisada. El control de cambios integrado requiere:

desempeiio

Mantener la integridad de las pautas de medicion del rendimiento /

Asegurar que los cambios al alcance del producto se reflejen en la
def|n|C|on del alcance del proyecto. (La diferencia entre el alcance del producto y

del proyecto se analiza en la introduccion al Capitulo 5).
) Coordinar los cambios entre las areas de conocimiento, como se
ilustra en

la Figura 4-2 . Por ejemplo, un cambio al programa propuesto afectara,
ocasionalmente, el costo, el riesgo, la calidad y el personal.
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Figura4-2, Coeordinacion de log Cambios a Través de Todo el Provects

4.3.1 Entradas para el Control de Cambios Integrado

.1 Plan del proyecto . El plan del proyecto establece la base con respecto a la
cual se controlaran los cambios (ver Seccién 4.1.3.1).

.2 Reportes de rendimiento / desempefio . Los reportes de rendimiento /
desempeiio (descritos en la Seccion 10.3) proporcionan informacion
respecto del rendimiento del proyecto. Estos informes pueden ademas
alertar al equipo del proyecto sobre temas que podrian causar problemas a
futuro.

.3 Solicitudes de cambio . Las solicitudes de cambio se pueden presentar de

diversas formas — orales o escritas, directas o indirectas, iniciadas interna o

externamente, y ordenadas legalmente u opcionales.
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4.3.2 Herramientas y Técnicas para el Control de Ca mbios Integrado

.1 Sistema de control de cambios. Un sistema de control de cambios es una
compilacién de procedimientos documentados formales que definen de qué
manera sera monitoreado y evaluado el rendimiento / desempefio del



proyecto, e incluye los pasos con que se pueden cambiar los documentos
oficinales del proyecto. Esto incluye el papeleo, los sistemas de
seguimiento, procesos y los niveles de autorizacién necesarios para
autorizarlos cambios.

En muchos casos, la organizacion ejecutante contara con un sistema de
control de cambios que pueda adoptarse “tal cual es” para que sea utilizado
por el proyecto. Sin embargo, en caso de no contar con un sistema
adecuado, el equipo de gestidon del proyecto tendra que desarrollar uno
como parte del proyecto.

Hay muchos sistemas de control de cambios que incluyen a un grupo
responsable de aprobar o rechazar los cambios que se propongan. Los
roles y responsabilidades de estos grupos estan claramente definidos
dentro del sistema de control de cambios y son acordados por todos los
accionistas claves. Las organizaciones son distintas segun sea la definicion
del directorio; sin embargo, algunas ocurrencias comunes son el Consejo
de Control de Configuraciones (DCC), el Consejo de Revision de Ingenieria
(CRI), el Consejo de Evaluacion Técnica (CET) y una variedad de otros. El
sistema de control de cambios debe también incluir los procedimientos para
manejar los cambios que puedan ser aprobados sin la revisidn previa, por
ejemplo, como resultado de emergencias. Comanmente, un sistema de
control de cambios debera permitir la aprobacién “automatica” de categorias
definidas de cambios. Aun asi estos cambios deben estar documentados y
registrados de modo tal de que sea posible documentar la evolucién de la
linea base.

.2 Gestidon de la configuracion. La gestion de configuracion es cualquier
procedimiento documentado que se utilice para aplicar direccionamiento y
vigilancia técnica y administrativa para:

Identificar y documentar las caracteristicas funcionales y fisicas de
un item o sistema.

Controlar cualquier cambio en dichas caracteristicas.

Registrar e informar el cambio y su estado de implementacion.

Revisar los itemes y el sistema de forma tal de verificar el
cumpllmlento de los requerimientos.

En muchas areas de aplicacion, la gestion de configuracion es un
subconjunto del sistema de control de cambios y se utiliza para asegurar
gue la descripcion del producto del proyecto sea correcta y completa. En
otras areas de aplicacion, el control de cambio se refiere a cualquier
esfuerzo sistematico para controlar el cambio del proyecto.

.3 Medicién del rendimiento / desempefio . Las técnicas de medicion del
rendimiento / desempefio como es el caso del VG (descrita en la Seccidn
10.3.2.4) ayudan a evaluar si los desvios del plan requieren o0 no una accion
correctiva.
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Planificacion adicional . Los proyectos rara vez se desarrollan
exactamente a como se establece en el plan. Los cambios potenciales
pueden hacer necesario estimaciones de costos nuevas 0 revisadas,
secuencias modificadas de actividades, programas, requerimientos de
recursos, analisis de alternativas de respuesta al riesgo, u otros ajustes al
plan del proyecto.

Sistema de informacion de gestion del proyecto . El SIGP se describe en
la Seccion 4.1.2.3.

4.3.3 Resultados del Control de Cambios Integrado

A

w N

Actualizaciones del plan del proyecto. Las actualizaciones del plan del
proyecto son cualquier modificacion a los contenidos del plan del proyecto

o al detalle de respaldo (descrito en las Secciones 4.1.3.1 y 4.1.3.2,
respectivamente). Segun sea necesario, se debera notificar a los
accionistas correspondientes.

Accion correctiva . La accién correctiva se describe en la Seccion 4.2.1.5.
Lecciones aprendidas . Las causas de las varianzas, el razonamiento que
exista detras de la accién correctiva que se haya elegido, y otros tipos de
lecciones aprendidas, deberan ser documentadas de modo tal que pasen a
ser parte de la base de datos histdrica tanto para este proyecto como para
otros proyectos de la organizacion ejecutante. La base de datos representa,
ademas, la base para la gestién del conocimiento.

Capitulo 5

Gestion del Alcance del Proyecto

La gestion del alcance del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
gue el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solamente el trabajo requerido,
de manera tal de completar exitosamente el proyecto (1). Este vela principalmente
por definir y controlar lo que se incluye y lo que no se incluye en el proyecto. La
Figura 5-1 presenta una descripcion de los principales procesos de gestion del
alcance del proyecto:

1.
2.

5.1 Iniciacion — autorizar el proyecto o fase.
5.2 Planificacion del Alcance -desarrollar una declaracion escrita del

alcance como base para futuras decisiones del proyecto.

3.

5.3 Definicién del Alcance - subdividir las principales prestaciones del

proyecto en componentes mas pequefios y manejables.

4. 5.4  Verificacion del Alcance - formalizar la aceptacion del alcance del
proyecto.
5. 5.5  Control de Cambio del Alcance - controlar los cambios en el

alcance del proyecto.



Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento también. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.
Cada proceso tiene lugar, generalmente, al menos una vez en cada fase del
proyecto.

Aunque los procesos se presentan aqui como componentes discretos con
interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar de
formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

Alcance del producto — las caracteristicas y funciones que
caracterlzan a un producto o servicio.

Alcance del proyecto — el trabajo que se debe ejecutar para proveer
un producto con las caracteristicas y funciones especificadas.

Los procesos, herramientas y técnicas empleadas para gestionar el alcance del
proyecto constituyen el enfoque central de este capitulo. Los procesos,
herramientas y técnicas empleadas para gestionar el alcance del producto varian
segun su area de aplicacién y son definidas, generalmente, como parte del ciclo
de vida del proyecto (el ciclo de vida del proyecto se describe en la Seccién 2.1).

Un proyecto da origen, generalmente, a un solo producto, aunque ese producto
puede incluir componentes subsidiarios, cada uno con sus propios alcances de
producto separados pero independientes. Por ejemplo, un nuevo sistema
telefénico incluiria, por lo general, cuatro componentes subsidiarios — hardware,
software, capacitacion e implementacion.
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Figura 5-1. Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto

El logro del alcance del proyecto se mide con respecto al plan del proyecto, pero el
logro del alcance del producto se mide en relacion a los requerimientos del
producto. Ambos tipos de gestion del alcance deben estar bien integradas de
modo tal de asegurar que el trabajo del proyecto de como resultado la provision
del producto especificado.



5.1 INICIACION

La iniciacidn es el proceso de autorizar formalmente un nuevo proyecto o la de
permitir que un proyecto ya existente continte en su fase siguiente (en cuanto al
detalle de las fases del proyecto, ver Seccion 2.1). Esta iniciacién formal vincula el
proyecto con el trabajo continuo de la organizacion ejecutante. En algunas
organizaciones, un proyecto no se inicia formalmente sino hasta haber
completado una evaluacion de las necesidades, un estudio de factibilidad, un plan
preliminar o alguna otra forma equivalente de analisis que haya sido iniciado por si
mismo en forma separada. Algunos tipos de proyectos, especialmente aquellos de
servicios internos y los proyectos de desarrollo de nuevos productos, se inician
informalmente y, se lleva a cabo cierta cantidad de trabajo limitado con el fin de
asegurar las aprobaciones necesarias para la iniciacién formal. Los proyectos se
autorizan, comunmente, como resultado de una o méas de lo siguiente:

Una demanda de mercado (por ejemplo, una fabrica automotriz
autorlza un proyecto para fabricar autos mas economicos en el consumo de
combustible en respuesta a la escasez de gasolina).

Una necesidad del negocio (por ejemplo, una compaiiia eléctrica
autorlza un proyecto para construir una nueva subestacién para abastecer un
nuevo parque industrial).

Un desarrollo tecnoldgico (por ejemplo, una empresa electronica
autorlza un proyecto para desarrollar una consola de video juego luego de haber
logrado mejorar las memorias de las computadoras).

Un requerimiento legal (por ejemplo, un fabricante de pinturas
autorlza un proyecto para establecer las pautas para la manipulacion de
materiales toxicos).

Una necesidad social (por ejemplo, una organizacion no
gubernamental de un pais en desarrollo autoriza un proyecto para proveer de
sistemas de agua potable, alcantarillados y educacién sanitaria a las comunidades
de bajos ingresos que sufren de altos indices de célera).

Estos estimulos pueden ser llamados también problemas, oportunidades o
requerimientos de negocios. El tema central de todos estos términos es que la
gestion debe, generalmente, tomar una decisidon respecto de como responder ante
ellos.
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5.1.1 Entradas para la Iniciacion

.1 Descripcion del producto . La descripcion del producto documenta las
caracteristicas del producto o servicio cuya creacion asume el proyecto. La
descripcion del producto tendra, generalmente menos detalles en sus
primeras fases y mas detalle en las fases posteriores, a medida que se
vayan elaborando progresivamente las caracteristicas del producto.

La descripcion del producto debe documentar ademas la relacion entre el

producto o servicio que se esté creando y la necesidad del negocio u otro
estimulo que haya dado lugar al proyecto (ver listado en la Seccion 5.1).
Aun cuando la forma y la esencia de la descripcion del producto pueden
variar, ésta debe ser siempre lo suficientemente detallada como para servir
de soporte en la posterior planificacion del proyecto.

Muchos proyectos implican una organizacion (el vendedor) que realiza el

trabajo por medio de un contrato con otro (el comprador). En tales
circunstancias, la descripcion inicial del producto es proporcionada,
generalmente, por el comprador.

.2 Plan estratégico . Todos los proyectos deben respaldar las metas
estratégicas de la organizacion ejecutante — el plan estratégico de la
organizacion ejecutante debe considerarse como un factor en las
decisiones de seleccién del proyecto.

.3 Criterios de seleccion de proyectos . Los criterios de seleccion del
proyecto se definen cominmente en términos de los méritos del producto
del proyecto y, pueden abarcar todo el rango posible de inquietudes de

gestion (retorno financiero, participacibn de mercado, percepciones
publicas, etc.).
.4 Informacion histérica . La informacion historica tanto de los resultados de

las decisiones de seleccion previas del proyecto como del rendimiento /

desempefio anterior del proyecto, debe ser objeto de consideracion siempre
y cuando ésta se encuentre disponible. Cuando la iniciacion implica la
aprobacion para la siguiente fase de un proyecto, a menudo es critica la
informacion referente a los resultados de las fases anteriores.



5.1.2 Herramientas y Técnicas para la Iniciacion

.1 Métodos de seleccion de proyectos . Los métodos de seleccion de
proyectos implican medir el valor o el atractivo que éste tiene para el duefio
del proyecto. Los métodos de seleccion del proyecto incluyen considerar el
criterio de decision (en caso de utilizar criterios multiples, estos deben
combinarse en una sola funcion de valor) y una forma de calcular el valor
en condiciones de incertidumbre. Estos se conocen como modelo de
decision y método de célculo. La seleccidon del proyecto se aplica también a
la seleccidn de las formas alternativas de realizar el proyecto. Se pueden
utilizar las herramientas de optimizacion con el objeto de investigar la
combinacion o6ptima de las variables de decision. Los métodos de seleccion
de proyectos se clasifican, generalmente, en una de dos amplias categorias

(2):

Métodos de medicion del beneficio — enfoques comparativos, modelos de
ponderacion, aporte de beneficio o modelos econdémicos. Métodos de
optimizacion restringida — modelos mateméticos que utilizan algoritmos
lineales, no lineales, dinAmicos, integrales y de programacion multi-
objetivos.

Estos métodos se conocen, con frecuencia, como modelos de decision. Los
modelos de decision incluyen técnicas generalizadas (Arboles de Decision,
Seleccién Forzada y otros), como asi también algunos especializados
(Proceso de Jerarquias Analiticas, Analisis de Estructuras Légicas, y otros).
La aplicacion de criterios complejos de seleccidén de proyectos en un
modelo sofisticado es, frecuentemente, tema de una fase de proyecto
aparte.

.2 Juicio experto . A menudo, sera necesario el juicio experto con el fin de
evaluar las entradas para este proceso. Dicha experticia puede ser
proporcionada por cualquier grupo o individuo con conocimiento o
entrenamiento especializado, y se puede obtener de muchas fuentes, que
incluyen:

Otras unidades dentro de la organizacion ejecutante.
Consultores

Accionistas, incluidos los clientes.

Asociaciones profesionales y técnicas

Grupos industriales.

5.1.3 Resultados de la Iniciacion
.1 Permiso legal del proyecto . Un permiso legal del proyecto es un

documento que autoriza formalmente un proyecto. Este debe incluir, ya sea
directamente o por referencia, otros documentos:



. La necesidad del negocio que pretende abordar el proyecto en
cuestion.
La descripcion del producto (descrita en la Seccion 5.1.1.1).

El permiso legal debe ser emitido por una gerente externo al proyecto y, a
un nivel adecuado a las necesidades del proyecto. Este otorga al gerente
del proyecto la autoridad para aplicar los recursos organizacionales a las
actividades del proyecto.

Cuando se ejecuta un proyecto por medio de un contrato, el contrato
firmado servira, generalmente, como permiso legal del proyecto para el
vendedor.

.2 Gerente de proyecto identificado / asignado . En general, el gerente de
proyecto debe ser identificado y designado tan anticipadamente como sea
posible en el proyecto. El gerente del proyecto debe ser designado siempre
antes de que se inicie la ejecucion del plan del proyecto (descrito en la
Seccion 4.2) y preferiblemente antes de que se haya realizado gran parte
de la planificacion del proyecto (los procesos de planificacion del proyecto
se describen en la Seccion 3.3.2).

.3 Restricciones . Las restricciones son factores que limitaran las opciones del
equipo de gestion del proyecto. Por ejemplo, un presupuesto previamente
definido es una restriccibn que es altamente probable que limite las
opciones del equipo respecto del alcance, contratacion de personal y el
programa.

Cuando se ejecuta un proyecto por contrato, las disposiciones contractuales
constituiran generalmente restricciones. Otro ejemplo es un requerimiento
de que el producto del proyecto sea social, econdmica y ambientalmente
sustentable, lo que también afectara el alcance, el personal y el programa
del proyecto.

.4 Supuestos . Ver Secciéon 4.1.1.5.
5.2 PLANIFICACION DEL ALCANCE

La planificacion del alcance es el proceso de elaborar y documentar
progresivamente el trabajo del proyecto (alcance del proyecto) que da lugar al
producto del proyecto. La planificacion del alcance del proyecto comienza con las
entradas iniciales de la descripcidon del producto, el permiso legal del proyecto y la
definicion inicial de las restricciones y supuestos. Cabe indicar que la descripcion
del proyecto incorpora los requerimientos del producto que refleja las necesidades
del cliente que se han acordado y el disefio del producto que cumple con los
requerimientos del producto. Los resultados o consecuencias de la planificacién
del alcance son la declaracion del alcance y el plan de gestién del alcance, junto el
detalle de respaldo. La declaracién del alcance forma la base de un acuerdo entre
el proyecto y el cliente del proyecto, identificando tanto los objetivos del proyecto



como las prestaciones del mismo. Los equipos de proyecto desarrollan multiples
declaraciones de alcance que son las adecuadas para el nivel de descomposicion

del trabajo del proyecto.
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5.2.1 Entradas para la Planificacién del Alcance

A

2

3
A4

5.2.2 Herramientas y Técnicas para la Planificacion

A

4 Juicio experto.

Descripcidon del producto . La descripcion del producto se analiza en la
Seccion 5.1.1.1.

Permiso legal del proyecto
la Seccion 5.1.3.1.
Restricciones . Las restricciones se describen en la Seccion 5.1.3.3.
Supuestos . Los supuestos se describen en la Seccion

4.1.1.5.

. El permiso legal del proyecto se describe en

del Alcance

Andlisis del producto. El analisis del producto implica desarrollar una
mejor comprension del producto del proyecto. Este incluye técnicas tales
como ingenieria de sistemas de analisis desglosado del producto,
ingenieria del valor, analisis del valor, analisis de funciones y despliegue de
funciones de calidad.

Anadlisis costo / beneficio . El andlisis costo / beneficio implica estimar los
costos tangibles e intangibles (gastos) y los beneficios (retornos) de las
distintas alternativas de proyectos y productos, y luego usar las medidas
financieras, como es el caso del retorno sobre la inversién o el periodo de
amortizacion, para evaluar el anhelo o deseo relativo de las alternativas
identificadas.

Identificacion de alternativas . Este es un términos general para cualquier
técnica empleada para generar diferentes metodologias para el proyecto.
Existe un variedad de técnicas generales de gestion comunmente utilizadas
para este caso, siendo las mas tipicas la inspiracion subita y el
pensamiento lateral.

El juicio experto se describe en la Seccién 5.1.2.2.

5.2.3 Resultados de la Planificacion del Alcance



.1 Declaracién del Alcance . La declaracién del alcance establece una base
documentada para tomar las futuras decisiones del proyecto y para
confirmar o desarrollar una comprensién comun del alcance del proyecto
entre los accionistas. A medida que avanza el proyecto, puede llegar a ser
necesaria una revision o un refinamiento de la declaracion del alcance, con
el objeto de reflejar los cambios aprobados al alcance del proyecto. La
declaracion del alcance debe incluir, ya sea en forma directa o por
referencia a otros documentos:

La justificacion del proyecto — la necesidad del negocio que el
proyecto pretende abordar. La justificacion del proyecto sienta la base para
evaluar las futuras compensaciones.

El producto del proyecto. Un breve resumen de la descripciéon del
producto (la descripcion del producto se analiza en la Seccién 5.1.1.1).

Las prestaciones del proyecto — un listado de los subproductos a
nlvel de resumen, cuya provision completa o satisfactoria marca el término del
proyecto. Por ejemplo, las principales prestaciones para un proyecto de desarrollo
de software podrian incluir el codigo de operacién de la computadora, un manual
de usuario y una guia de operacion interactiva. Cuando sean conocidas, se deben
identificar las exclusiones, pero todo aquello que no sea incluido explicitamente
queda implicitamente excluido.

Los objetivos del proyecto — los criterios cuantificables que se deben
cumpllr para que el proyecto pueda ser considerado como exitoso. Los objetivos
del proyecto deben incluir al menos el costo, el programa y las medidas de
calidad. Los objetivos del proyecto deben tener un atributo (por ejemplo, costo),
una métrica (por ejemplo, ddlares americanos (US$)) y, un valor absoluto o
relativo (por ejemplo, menos de 1.5 millén). Los objetivos no cuantificados

(por ejemplo, “la satisfaccion del cliente”) conllevan un alto riesgo
para el logro exitoso.

.2 Detalle de respaldo . El detalle de respaldo para la declaracion del alcance
debe documentarse y organizarse segun sea necesario para facilitar su uso
por parte de otros procesos de gestion del proyecto. El detalle de respaldo
debe incluir siempre la documentacion de todas las restricciones y
supuestos que se hayan identificado. La cantidad adicionadle detalle puede
variar segun el area de aplicacion.

.3 Plan de gestion del alcance . Este documento describe de qué forma se
gestionara el alcance del proyecto y como se integraran los cambios de
alcance en el proyecto. Este debe incluir también una evaluacion de la
estabilidad esperada del alcance del proyecto (es decir, qué probabilidad
tiene de cambiar, con qué frecuencia, y cuanto). El plan de gestion del
alcance también debe incluir una descripcion clara de como se identificar y
clasificar los cambios de alcance. (Esto es particularmente dificil —y por lo
tanto absolutamente esencial — cuando todavia se estan elaborando las
caracteristicas del producto).



Un plan de gestién del alcance puede ser formal o informal, altamente
detallado o ampliamente estructurado, segun las necesidades del proyecto.
Se trata pues de un componente subsidiario del plan del proyecto (descrito
en la Seccién 4.1.3.1).

5.3 DEFINICION DEL ALCANCE

La definicion del alcance implica la subdivision de las principales prestaciones del
proyecto (segun lo identificado en la declaracion del alcance, como se definiera en
la Seccion 5.2.3.1) en componentes mas pequefios y mas manejables, con el
objeto de:

. Mejorar la precision en las estimaciones de costo, duracion y
recursos.
. Definir una base para la medicion y control del rendimiento /
desempeiio.
Facilitar las claras asignaciones de responsabilidades.

La adecuada definicion del alcance es critica para el éxito del proyecto. “Cuando
hay una mala o inadecuada definicion del alcance, se puede esperar que los
costos finales del proyecto sean mayores, debido a cambios inevitables que
interrumpen el ritmo del proyecto, provocan la reelaboracion, aumentan el tiempo
del proyecto y reducen la productividad y la moral de la fuerza laboral” (3).

Entradas Herramientas 'y'TF'_'GF‘-II] &5
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5.3.1 Entradas para la Definicion del Alcance

.1 Declaracion del alcance . La declaracion del alcance se describe en la
Seccion 5.2.3.1.

.2 Restricciones . Las restricciones se describen en la Seccion 5.1.3.3.
Cuando se ejecuta un proyecto por contrato, las restricciones definidas por
las disposiciones contractuales son, a menudo, importantes
consideraciones durante la definicién del alcance.

.3 Supuestos . Los supuestos se describen en la Seccion 4.1.1.5.

4 Otros resultados de la planificacion . Se deben revisar las salidas o
resultados de los procesos de otras areas de conocimiento, de modo tal de
verificar el posible impacto en la definicion del alcance del proyecto.



.5 Informacion historica. Durante la definicion del alcance, se debe
considerar la informacion historica respecto de proyectos anteriores. La
informacion respecto de errores u omisiones en proyectos previos debe ser
especialmente util.

5.3.2 Herramientas y Técnicas para la Definicion de | Alcance

.1 Plantillas de estructuras de division del trabajo . La EDT (que se
describe en la Seccion 5.3.3.1) de un proyecto anterior, puede ser utilizada
a menudo como plantilla para un nuevo proyecto. Aun cuando cada
proyecto es Unico, a menudo es posible “reutilizar” las EDT’s dado que la
mayoria de los proyectos seran, de cierto modo, similares a otros. Por
ejemplo, gran parte de los proyectos de una determinada organizacion
tendran ciclos de vida de proyectos iguales o similares y, por lo tanto,
tendran las mismas prestaciones u otras similares a las requeridas de cada
fase.

Muchas areas de aplicacion u organizaciones ejecutantes tienen EDT’s
estandares o semi-estandares que se pueden utilizar como plantillas. Por
ejemplo, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos ha
recomendado EDT’s estandares para los itemes de Materiales de Defensa
(MIL-HDBK-881). La Figura 5-2 muestra una parte de una de estas plantillas.
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Figura 5.2, Muestra de [ Betructura de Division del Trabaje para los [temes de Materisl de Defensa

.2 Descomposicion . La descomposicion implica subdividir las principales



prestaciones 0 sub-prestaciones del proyecto en componentes mas
pequefios y mas manejables, hasta que se definan las prestaciones con
suficiente nivel de detalle como para respaldar el desarrollo de las
actividades del proyecto (planificacion, ejecucion, control y término). La
descomposicion implica los principales pasos que a continuacion se
indican:

1.(1) Identificar las principales prestaciones del proyecto, incluida la gestion del
proyecto. Las principales prestaciones deben definirse siempre en términos de
como se organizara realmente el proyecto. Por ejemplo:

Se pueden utilizar las fases del ciclo de vida del proyecto como
prlmer nivel de descomposicion, repitiendo las prestaciones del proyecto en el
segundo nivel, como se ilustra en la Figura 5-3.

El principio de organizacion dentro de cada rama de la EDT’s puede
variar, como se ilustra en la Figura 5-4 .

1.(2) Decidir si se pueden desarrollar estimaciones de costos y duracion
adecuadas con este nivel de detalle para cada una de las prestaciones. El
significado de adecuado puede cambiar durante el curso del proyecto — la
descomposicion de una prestacion que ocurrira muy a futuro no puede ser posible.
Para cada prestacion, proceda con el Paso 4, si existiera suficiente detalle, con el
Paso 3 si no lo hubiera — esto significa que diferentes prestaciones pueden tener
distintos niveles de descomposicion.

1.(3) Identificar los componentes que formen parte de la prestacion. Estos
componentes se deben describir en términos de resultados tangibles y
verificables, con el objeto de facilitar la medicion del rendimiento / desempefio.
Como con los principales componentes los componentes que forman parte de la
prestacion se deben definir en términos de cdmo se organizara realmente el
trabajo del proyecto y del trabajo del proyecto que se haya llevado a cabo. Los
resultados tangibles y verificables pueden incluir tanto servicios como productos
(por ejemplo, se puede describir el reporte de estado o de avances como informes
semanales de estados o0 avances; para un item fabricado, los componentes
constituyentes podrian incluir varios componentes individuales mas el montaje
final). Repita el Paso 2 en cada componente constituyente.

1.(4) Verificar que la descomposicion se haya realizado correctamente:

¢ Son los itemes de menor nivel tanto necesarios como suficientes
para completar el item descompuesto? Si no fuera asi, se deberan modificar los
componentes constituyentes (sumarse a, borrarse de, o redefinirse).

¢, Se ha definido cada uno de los itemes clara y completamente? Si
no fuera asi, se deberan revisar o expandir las descripciones.

¢ Es posible programar cada item en forma adecuada? ¢ Es posible
presupuestarlo’> Si fuera asignado a una unidad organizacional especifica (por
ejemplo, departamento, equipo 0 persona), ¢,quién aceptara la responsabilidad de
completar satisfactoriamente el item? Si no fuera asi, se deberan realizar las
revisiones que sean necesarias para proveer el adecuado control de la gestién.
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5.3.3 Resultados de la Definicién del Alcance

.1 Estructura de division del trabajo . Una EDT es una agrupacion orientada
a la prestacion de los componentes del proyecto, la cual organiza y define
el alcance total del proyecto; todo trabajo que no esté contemplado en la
EDT esta fuera del alcance del proyecto. Al igual que la declaracion del
alcance, la EDT se utiliza, con frecuencia, para desarrollar o confirmar una
comprension comun del alcance del proyecto. Cada nivel descendente
representa una descripcion significativamente detalla de las prestaciones
del proyecto. La Seccion 5.3.2.2 describe la metodologia méas comun para
desarrollar una EDT. La EDT se presenta normalmente en forma de
diagrama, como se ilustra en las Figuras 5-2, 5-3 y 5-4. Sin embargo, no
se debe confundir la EDT con el método de presentacién — el hecho de
dibujar una lista de actividades sin estructuracién en forma de diagrama no
hace de ésta una EDT.

A cada item de la EDT se le asigna generalmente un identificador Unico;
estos identificadores pueden establecer una estructura para una sumatoria



jerarquica de los costos y recursos. Los itemes del nivel mas bajo de la EDT
pueden ser referidos como paquetes de trabajo, especialmente en aquellas
organizaciones que siguen practicas de gestion por valor ganado. Estos
paguetes de trabajo pueden, a su vez, seguir descomponiéndose en una
estructura de division del trabajo del subproyecto. Por lo general, este tipo
de metodologia se utiliza cuando se le asigna al gerente del proyecto un
alcance de proyecto para otra organizacién, y esta otra organizacion debe
planificar y gestionar el alcance del trabajo a un nivel mas detallado que el
gerente de proyecto en el proyecto principal. Estos paquetes de trabajo
pueden seguir descomponiéndose en el plan y programa del proyecto,
segun como se describe en las Secciones 5.3.2.2y 6.1.2.1.

Las descripciones de los componentes del trabajo son, a menudo,
recopilados en un diccionario de EDT'’s. Este diccionario de EDT’s incluira,
comunmente, las descripciones de los paquetes de trabajo, como asi
también otra informacion de planificacion como son las fechas de
programas, los presupuestos de costos y las designaciones de personal.

No se debe confundir la EDT con otros tipos de estructuras de “division”
utilizadas para presentar la informacion del proyecto. Entre las demas
estructuras que se utilizan tipicamente en alguna area de aplicacion se
incluyen:

La EDT contractual (EDTC), que se utiliza para definir el nivel de
reporte gue el vendedor proveera al comprador. La EDTC incluye, por lo general,
menos detalle que la EDT utilizada por el vendedor para gestionar el trabajo de
éste.

La estructura de division organizacional (EDO), que se utiliza para
mostrar cuales componentes del trabajo se han asignado a qué unidades
organizacionales.

La estructura de division de los recursos (EDR), que es una variacion
de la EDO y se utiliza comunmente cuando se asignan componentes de trabajo a
individuos.

El listado de materiales (LDM), que representa una vision jerarquica
de los conjuntos fisicos, subconjuntos y componentes necesarios para fabricar un
producto manufacturado.

La estructura de division del proyecto (EDP), que es
fundamentalmente los mismo que una EDT correctamente realizada. EIl término
EDP es empleado ampliamente en areas de aplicacion donde se utiliza
incorrectamente la EDT para referirse a un LDM.

.2 Actualizaciones de la declaracion del alcance . Incluye cualquier
modificacion de los contenidos de la declaracion del alcance (descritos en
la Seccion 5.2.3.1). Se debe notificar a los accionistas que corresponda,
segun sea necesario.



5.4 VERIFICACION DEL ALCANCE

La verificacion del alcance es el proceso de obtencion de la aceptacion formal del
alcance del proyecto por parte de los accionistas (auspiciador, cliente, cliente,
etc.). Esto hace necesario la revision de las prestaciones y los resultados del
trabajo, de forma tal de asegurarse de que todos hayan sido completados correcta
y satisfactoriamente. Si se termina anticipadamente el proyecto, el proceso de
verificacion del alcance debe establecer y documentar el nivel y porcentaje de
cumplimiento. La verificacién del alcance se diferencia del control de calidad
(descrita en la Seccion 8.3) en el sentido de que se preocupa principalmente de la
aceptacion de los resultados del trabajo, mientras que el control de calidad tiene
gue ver principalmente con lo correcto de los resultados del trabajo. Estos
procesos se desarrollan, generalmente, en paralelo, de forma tal de garantizar su
correccion y aceptacion.

Resultados

Entraclas Herramientas y Téenicas

1 Resultados del rabaje A Inspeccidn A Aceptacién formal

2 Dgcumentacidn de|

| producte

.3 Estructura de divisién
del Trabaje

4 Declaracién dal alcance

i.s Plan del preyects

5.4.1 Entradas para la Verificacion del Alcance

.1 Resultados del trabajo . Los resultados del trabajo — cuéles prestaciones
se han completado total o parcialmente — son una consecuencia de la
ejecucion del plan del proyecto (que se describe en la Seccion 4.2).

.2 Documentacion del producto . Los documentos producidos para describir
los productos del proyecto deben estar disponibles para su revision. Los
términos empleados para describir esta documentacion (planes,
especificaciones, documentacién técnica, planos, etc.) varia segun el area
de aplicacion.

.3 Estructura de division del trabajo . La EDT ayuda en la definicion del
alcance y se debe utilizar para verificar el trabajo del proyecto (ver Seccién
5.3.3.1).

.4 Declaracion del alcance . La declaracion del alcance define el alcance con
cierto nivel de detalle, y por lo tanto se debe verificar (ver Seccion 5.2.3.1).
.5 Plan del proyecto . El plan del proyecto se describe en la Seccion
4.1.3.1.

5.4.2 Herramientas y Técnicas para la Verificacion  del Alcance



A

Inspeccidon . La inspeccidn incluye aquellas actividades como la medicion,
evaluacion y prueba, que se llevan a cabo con el objeto de determinar si los
resultados conforman o no los requerimientos. Las inspecciones reciben,
variadamente, los nombres de revisiones, revisiones de producto y
auditorias; en algunas areas de aplicacion, estos diferentes términos tienen
significados mas especificos.

5.4.3 Resultados de la Verificacion del Alcance

.1 Aceptacion formal . Se debe preparar y distribuir aquella
documentacion de que el cliente o el auspiciador ha aceptado el
producto de la fase del proyecto o la(s) principal(es) prestacion(es).
Dicha aceptacion debe ser condicional, especialmente al final de una
fase.

5.5 CONTROL DE CAMBIO DEL ALCANCE

El control de cambio del alcance tiene que ver con (a) influenciar los factores que
crean cambios de alcance, de tal manera de asegurar que se acuerden los
cambios; (b) determinar que se ha producido el cambio del alcance, y (c) manejar
los cambios reales cuando y si estos ocurren. El control de cambio del alcance

debe

estar completa y cabalmente integrado con los demas procesos de

control(control de programa, control de costos, control de calidad y otros, de la
forma como se describe en la Seccion 4.3).

Resultados

Herramlantas i Téericas

1 Estructura de divisidn A Contrel de cambios A Cambies al Aleance
del wrabajo al aleance 2 Aecién correctiva

2 Informes de 2 Medicién deal A Lecciones aprenaidas
rendimients rendimienta A Base ajustada

3 Bollcitudes de camblos 3 Planimiczacién

|.4 Plan de gestidn dal adizional

I aleance

5.5.1 Entradas para el Control de Cambio del Alcanc e

A

2

Estructura de division del trabajo.  La EDT se describe en la Seccién
5.3.3.1. Esta define la base del alcance del proyecto.

Informes de rendimiento / desempeiio. Los informes de rendimiento,
analizados en la Seccién 10.3.3.1, proporcionan informacion sobre el
rendimiento del alcance, como por ejemplo cuales prestaciones internas se
han completado y cuales no. Los informes de rendimiento pueden, ademas,
alertar al equipo del proyecto sobre temas que pudieran causar problemas
en el futuro.

Solicitudes de cambio . Las solicitudes de cambio se pueden presentar de
varias maneras — oral o escrita, directa o indirecta, iniciada en forma



externa o interna, por mandato legal u opcional. Los cambios pueden
requerir la expansion del alcance o bien pueden permitir la reduccién de
éste. La mayoria de las solicitudes de cambio son resultado de:

Un evento externo (por ejemplo, un cambio en una regulacién
gubernamental)

Un error u omision en la definicion del alcance del producto (por
ejemplo la no inclusion de una caracteristica requerida en el disefio de un sistema
de telecomunicaciones).

Un error u omisién en la definicion del alcance del proyecto (por
ejemplo la utilizacion de una LDM en lugar de una EDTO.

Un cambio de valor agregado (por ejemplo, un proyecto
gubernamental de compensacion puede reducir los costos, tomando ventaja de la
tecnologia que no estaba disponible cuando se definiera originalmente el alcance).

Implementacién de un plan de contingencia o plan de emergencia
para responder a un riesgo, tal como se describe en la Seccion

11.6.3.3.

.4 Plan de gestion del alcance . El plan de gestion del alcance se describe en
la Seccion 5.2.3.3.
5.5.2 Herramientas y Técnicas para el Control de Ca mbio del Alcance

.6 EIl control de cambio del alcance . Un control de cambio del alcance
define los procedimientos por medio de los cuales se puede modificar el
alcance del proyecto. Este incluye el papeleo los sistemas de seguimiento,
procesos y los niveles de autorizacibn necesarios para autorizarlos
cambios. El control de cambio del alcance debe integrarse con el control
integrado de cambios, descrito en la Seccion 4.3 y, en particular, con
cualquier sistema o sistemas establecidos tendiente a controlar el alcance
del producto. Cuando se ejecuta un proyecto por medio de un contrato, el
control de cambio del alcance debe cumplir, ademas, con todas las
disposiciones contractuales aplicables.

.7 Medicién del rendimiento . Las técnicas de medicion del rendimiento /
desemperio, descritas en la Seccién 10.3.2, ayudan a evaluar la magnitud
de cualquier variacion que si ocurra. Determinar qué esta causando la
varianza en relacion a la base y, decidir si la varianza requiere o no de una
accion correctiva, son todas partes importantes del control de cambio del
alcance.

.8 Planificacion adicional . Son pocos los proyectos que se desarrollan
exactamente de conformidad con un plan. Los potenciales cambios de
alcance pueden requerir modificaciones en las EDT's o en analisis de
enfoques alternativos (ver Secciones 5.3.3.1y 5.2.2.3, respectivamente).

5.5.3 Resultados del Control de Cambio del Alcance



.1 Cambios de alcance . Un cambio de alcance es cualquier modificacion con

el alcance acordado del proyecto, como lo define la EDT aprobado. Los
cambios de alcance requieren, frecuentemente, de ajustes en términos de
costo, tiempo, calidad u otros objetivos del proyecto.

Los cambios de alcance del proyecto se vuelven a introducir en el proceso de
planificacion y se actualizan los documentos técnicos y de planificaciéon segun
sea necesario, ademas de notificar a los accionistas que corresponda.

.2 Accidn correctiva . La accién correctiva es todo aquello que se realiza para

alinear el rendimiento de proyecto esperado a futuro con el plan del
proyecto.

Lecciones aprendidas . Las causas de las varianzas, el razonamiento
detras de la accion correctiva elegida, y otros tipos de lecciones aprendidas
a partir del cambio de control del alcance, todo se debe documentar, de
modo tal que la informacion pase a ser parte de la base de datos historica
tanto de este proyecto como de otros proyectos de la organizacion
ejecutante.

.4 Base ajustada . Dependiendo de la naturaleza del cambio, se debe revisar y

reeditar el documento base correspondiente de modo tal de reflejar el cambio
aprobado y formar la nueva base de referencia para futuros cambios.

Capitulo 6

Gestion del Tiempo del Proyecto

La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
que el proyecto se complete a tiempo o puntualmente. La Figura 6-1 presenta una
descripcion general de los principales procesos involucrados en el desarrollo del
programa o calendario del proyecto, que se indican a continuacion:

1.

6.1 Definicién de las Actividades  -identificar las actividades

especificas que se deben desarrollar a fin de producir las distintas prestaciones
del proyecto.

2.

6.2  Secuencia de las Actividades - identificar y documentar

interactivamente las relaciones de dependencia.

3.

6.3 Estimacion de la Duracion de las Actividades -estimar el nimero

de periodos de trabajo que seran necesarios para completar las actividades
individuales.

4.

6.4  Desarrollo del Programa - analizar las secuencias de actividades,

duraciones y requerimientos de recursos a fin de crear el programa del proyecto.

5.

6.5 Control del Programa - controlar los cambios al programa del

proyecto.



Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento también. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.
Cada proceso tiene lugar, generalmente, al menos una vez en cada fase del
proyecto.

Aunque los procesos se presentan aqui como componentes discretos con
interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar de
formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

En algunos proyectos, especialmente en los mas pequefios, la secuencia de las
actividades, la estimacion de la duracion de las actividades y el desarrollo del
programa estan tan estrechamente ligados que son considerados como un solo
proceso (por ejemplo, pueden ser desarrollados por un solo individuo durante un
periodo de tiempo relativamente corto). Aqui se les presenta como procesos
diferentes, debido a que las herramientas y técnicas para cada uno son diferentes.



GESTION DEL TIEMPO
DEL PROYECTO

6.1 Definicidén de las Actividades

.1 Entradas

Estructura de division del
trabajo

2 Declaracidn del alcance
3 Informacidn histérica

4 Restricciones
5
6

Supuestos
Juicio Experto

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Descoemposicién
2 Plantillas

2 Resultados
.1 Listado de actividades
2 Detalle de respaldo
.3 Actualizaciones de las
estructuras de divisidn
del trabajo

6.4 Desarrolle del Programa

1 Entradas

Diagramas de red del
proyecto

Estimaciones de la duracién
de las actividades
Requerimientos de recursos
Descripcidn del pool de
recursos

Calendarios

Restricciones

Supuestos

Adelantos y atrasos

Plan de gestién del riesgo
Atributos de las actividades

M

o

owmamin

A

2 Herramientas y Técnicas
Analisis matematico
Compresidn de la duracion
Simulacidonl

Heuristica de nivelacién de
recursos

.5 Software de gestidn de
proyectos

Estructura de codificacién

-

o b

m

3 Resultados
.1 Programa del proyecto
.2 Detalle de respaldo
.3 Plan de gestién del programa
4 Actualizaciones de los
requerimientos de recurses

6.2 Secuencia de las Actividasles

.1 Entradas

.1 Listado de actividades

.2 Descripcion del producto

.3 Relaciones de dependencia
obligada

4 Relaciones de dependencia
discreta

5 Relaciones de dependencia
externa

.6 Hitos

.2 Herramientas ¥ Técnicas

.1 Método de Diagramacidn
de precedencias (MDP)

.2 Método de diagramacidén
por flechas (MDF)

.3 Métodos de diagramacién
condicional

4 Plantillas de red

3 Resultados
.1 Diagramas de red del
proyecto
.2 Actualizaciones del listado
de actividades

bt S AT
6.5 Control del Programa

.1 Entradas
.1 Programa del proyecto
2 Informes de rendimiento
.3 Solicitudes de cambios
.4 Plan de gestién del programa

2 Herramientas y Téchicas

.1 Slstema de control de
los cambios

.2 Medicidn del rendimiento

.3 Planificacién adicional

4 Software de gestién de
proyectos

5 Analisis de la varianza

.3 Resultados
.1 Actualizaciones del programa
2 Accidn correctiva
.3 Lecciones aprendidas

Figura6-1. Descripcién General de la Gestion del Tiempo del Proyecto

6.3 Estimacion de la Duracidn de
las Actividades

1 Entradas

.1 Listado de actividades
2 Restricciones

.3 Supuestos

.4 Requerimientos de recursos
5

6

T

Capacidades de los recursos
Infermacién histdrica
Riesgos identificados

2 Herramientas y Técnhicas
A Juicio experte
.2 Estimacién andlega
.3 Duraciones cuantitativamente
basadas
4 Tiempo en reserva
(Centingencia)

3 Resultados
.1 Estimaciones de duracidén
de las actividades
.2 Bases de las estimaciohes
.3 Actualizaciones de|
listado de actividades

6.1 DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES

La definicion de las actividades implica la identificacion y documentacion de las




actividades especificas que se deberan ejecutan con el objeto de producir las
prestaciones y subprestaciones identificadas en la Estructura de Division del
Trabajo (EDT). Este proceso tiene implicita la necesidad de definir las actividades,
de modo tal que se cumplan los objetivos del proyecto.

Resultados

Herramlantas i Téericas

i Oerscnpomcian Li i
A Emvuphra de ctirsian dal frabms = 1-Listado deactividades
2 Declavacién do aloarme . Bl & Datella e Necpddo.
2l pedonan highdrica 2 Achalzesorss delas
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T did rubajo

6.1.1 Entradas para la Definicion de las Actividade s

.6

Estructura de division del trabajo . La EDT constituye la principal entrada
para la definicién de las actividades (para una descripcion mas detallada de
la EDT, sirvase consultar la Seccion 5.3.3.1).

Declaracion del alcance. Durante la definicibn de las actividades, se
deben considerar explicitamente la justificacion del proyecto y los objetivos
del mismo contenidos en la declaracion del alcance. (Para mas detalles
sobre la declaracion del alcance, ver Seccion 5.2.3.1).

Informacion histérica. En la definicion de las actividades del proyecto, se
debe considerar la informacion histdrica (cuales fueron las actividades que
realmente fueron necesarias en proyectos previos similares).

Restricciones. Las restricciones son aquellos factores que limitardn las
opciones del equipo de gestion del proyecto; un ejemplo podria ser el uso
de las maximas duraciones deseadas para las actividades.

.10 Supuestos. Ver Seccion 4.1.1.5.
.11 Juicio experto. El juicio experto se analiza en las Secciones 5.1.2.2 y

6.3.2.1.

6.1.2 Herramientas y Técnicas para la Definicion de  las Actividades

.1 Descomposicion . Dentro del contexto del proceso de Definicién de las

Actividades, la descomposicion implica subdividir los paquetes de trabajo
del proyecto en componentes mas pequefios y mas manejables, a fin de
permitir un mejor control de gestion. La técnica de descomposicion se
describe con més detalles en la Seccion 5.3.2.2. La principal diferencia
entre la modalidad de descomposicion que tratamos aqui y la descrita en la
Definicién del Alcance, esta en que las consecuencias o resultados finales
en este caso se describen como actividades en vez de como prestaciones.
La EDT vy la lista de actividades se desarrollan, por lo general, en forma



secuencial, siendo la EDT la base de desarrollo de la lista final de
actividades. En algunas areas de aplicacion, la EDT vy la lista de
actividades se desarrollan de manera concurrente.

.2 Plantillas . A menudo, se utiliza como plantilla para un nuevo proyecto una
lista de actividades (descrita en la Seccion 6.1.3.1) o una parte de la lista de
actividades de un proyecto anterior. Las actividades de las plantillas pueden
contener, también, una lista de las habilidades (recursos) y sus horas de
trabajo requeridas, una identificacion de los riesgos, las prestaciones
esperadas y cualquier otra informacion descriptiva.

6.1.3 Resultados de la Definicién de Actividades

.1 Lista de actividades. La lista de actividades debe incluir todas las
actividades que se llevaran a cabo en el proyecto. Esta debe organizarse
como una extension de la EDT, a fin de ayudar a garantizar que ésta se
encuentre completa, y que no incluye ninguna actividad que no sea
requerida como parte del alcance del proyecto. Como con la EDT, la lista de
actividades debe incluir descripciones de cada actividad, a fin de
asegurarse de que los miembros del equipo del proyecto entienda como se
va a realizar el trabajo.

.2 Detalle de respaldo. El detalle de respaldo para la lista de actividades
debe documentarse y organizarse segun sea necesario para facilitar su uso
por parte de los demas procesos de gestion del proyecto. El detalle de
respaldo debe incluir siempre la documentacién de todas las restricciones y
supuestos que se hayan identificado. La cantidad adicional de detalle puede
variar segun el &rea de aplicacion.

.3 Actualizaciones de la estructura de division del tr abajo. Al utilizar la
EDT para identificar qué actividades son necesarias, el equipo del proyecto
puede identificar aquellas prestaciones que falten o bien puede determinar
gue es necesario aclarar o corregir las descripciones de las prestaciones.
Cualquiera de tales actualizaciones debe reflejarse en la EDT y en toda
documentacion relacionada, como por ejemplo las estimaciones de costos.
Estas actualizaciones son llamadas, con frecuencia, refinamientos y son
mas probables cuando el proyecto conlleva una tecnologia nueva o no
probada con anterioridad.

6.2 SECUENCIA DE LAS ACTIVIDADES

La secuencia de las actividades implica identificar y documentar las relaciones
l6gicas interactividades. Las actividades se deben secuenciar de manera exacta, a
fin de respaldar el posterior desarrollo de un programa realista y alcanzable.

Esta secuencia se puede llevar a cabo con la ayuda de un computador (por
ejemplo, utilizando el software de gestion de proyectos) o bien por medio de
técnicas manuales. A menudo, las técnicas manuales son mas efectivas en
proyectos mas pequefos y en las primeras etapas o fases de aquellos proyectos
de mayor envergadura, cuando se dispone de poco detalle. También es posible



utilizar las técnicas manuales y automatizadas en forma combinada.
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6.2.1 Entradas para la Secuencia de las Actividades

A

2

Lista de actividades. La lista de actividades se describe en la Seccion
6.1.3.1.

Descripcién del producto.  La descripcion del producto se describe en la
Seccion 5.1.1.1. Con frecuencia, la secuencia de las actividades se ve
afectada por las caracteristicas del producto (por ejemplo, la distribucién
fisica de una planta a construir, las interfaces de subsistemas en un
proyecto de software). Aun cuando estos efectos son, la mayor de las
veces, aparentes en la lista de actividades, por lo general se debe revisar la
descripcion del producto a fin de garantizar la precision.

Relaciones de dependencia obligada. Las relaciones de dependencia
obligada son aquellas que son inherentes a la naturaleza del trabajo que se
esta realizando. A menudo, se trata de limitaciones fisicas. (En un proyecto
de construccion, es imposible edificar la superestructura sino hasta después
gue se haya construido la fundacién; en un proyecto electrénico, se debe
construir un prototipo antes de que se pueda probar). Las relaciones de
dependencia obligada son conocidas también como légica dura.
Relaciones de dependencia discreta. Las relaciones de dependencia
discreta son aguellas que son definidas por el equipo de gestién del
proyecto. Estas deben utilizarse con cuidado (y deben ser documentadas
completamente), ya que pueden llegar a limitar mas adelante las opciones
de programacion. Las relaciones de dependencia discreta se definen,
comunmente, basandose en el conocimiento que se tenga de:

“Las mejores practicas” dentro de un area de aplicacion particular.
Cierto aspecto inusual del proyecto donde se desea una secuencia

espeC|f|ca aunque existan otras secuencias aceptables

Las relaciones de dependencia discreta pueden ser denominadas también
como ldgica preferida, logica preferencial o l6gica blanda.

.5 Relaciones de dependencia externa. Las relaciones de dependencia



externa son aquellas que implican una relacion entre las actividades del
proyecto y las actividades que no guardan relacion alguna con el proyecto.
Por ejemplo, la actividad de prueba o evaluacion de un proyecto de
software puede ser dependiente de la entrega de hardware de parte de una
fuente externa, o bien es posible que sea necesario realizar audiencias
ambientales antes de que puede iniciarse la preparacion del area en un
proyecto de construccion.

.6 Hitos. Es necesario que los hitos o eventos mas importantes sean parte de
la secuencia de actividades a fin de asegurar que se cumplan los
requerimientos para el(los) hito(s).
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Figura 6-2. Diagrama de Logica de Red Dibujado Mediante el Uso del Método de Diagramacién de Precedencias

6.2.2 Herramientas y Técnicas para la Secuencia de las Actividades

.1 Método de diagramacion de precedencias (MDP).  Este es un método de
construccion de un diagrama de red de proyecto que utiliza cuadros o
rectdngulos (nodos) para representar las actividades y las conecta con
flechas que muestran las relaciones de dependencia (ver también la
Seccion 6.2.3.1). La Figura 6-2 muestra un diagrama légico de red simple
utilizando el MDP. Esta técnica se conoce también como actividad en nodo
(AON)y es el método empleado por la mayoria de los paquetes de software
sobre gestion de proyectos. El MDP se puede llevar a cabo en forma
manual o bien en un computador.

Este método incluye cuatro tipos de relaciones de dependencia o
precedencia:
Terminar-para-comenzar — el inicio del trabajo del sucesor depende
deI término del trabajo del predecesor.
Terminar-para-terminar —el término del trabajo del sucesor depende
deI término del trabajo del predecesor.
Comenzar-para-comenzar — el inicio del trabajo del sucesor depende
deI inicio del trabajo del predecesor.
Comenzar-para terminar — el término del sucesor es dependiente del
inicio del predecesor.

En el MDP, se utiliza mas comunmente el tipo de relacion logica terminar-para-



comenzar. Las relaciones comenzar-para-terminar son rara vez empleadas, y
son la mayor de las veces solo utilizadas por ingenieros profesionales en
programacion de proyectos. La utilizacion de las relaciones comenzar-para-
comenzar, terminar-para-terminar o comenzar-para-terminar con el software de
gestion de proyectos pueden dar lugar a resultados inesperados, dado que
estos tipos de relaciones no han sido implementadas de manera consistente.

.2 Método de diagramacion con flechas (MDF). Este método de
construccion de un diagrama de red de proyecto utiliza flechas para
representar las actividades y las conecta en los nodos para demostrar sus
relaciones de dependencia (ver también la Seccion 6.2.3.1). La Figura 6-3
muestra un diagrama légico de red simple, que se dibuj6 utilizando MDF.
Esta técnica se conoce también como actividad-en-la-flecha (AOA) v,
aungque es menos comun que la MDP, sigue siendo la técnica predilecta en
algunas areas de aplicacion. EI MDF utiliza unicamente relaciones de
dependencia terminar-para-empezar y puede requerir el uso de actividades
reiterativas con el objeto de definir correctamente todas las relaciones
l6gicas. EI MDF puede realizarse manualmente o en un computador.

.3 Métodos de diagramacion condicional. Las técnicas de diagramacion
tales como la Técnica de Revision y Evaluacion Grafica (TREG) y los
modelos de Dinamica de Sistemas, permiten desarrollar actividades no-
secuenciales como lazos (“loops”) (por ejemplo, una prueba que se debe
repetir mas de una vez) o ramas condicionales (por ejemplo, una
actualizacion de disefio que sélo es necesaria si la inspeccion detecta
errores). Ni el MDF ni el MDP permiten lazos o ramas condicionales.

4 Plantillas de red. Con el objeto de acelerar la preparacion de los
diagramas de red del proyecto, es posible recurrir redes estandarizadas.
Estas pueden incluir un proyecto completo o bien sélo una parte de éste.
Las partes de una red se conocen a menudo como subredes o fragnets.
Las subredes son especialmente Gtiles cuando un proyecto incluye varias
caracteristicas idénticas o casi idénticas, tales como los pisos de un edificio
de oficinas, los ensayos clinicos de un proyecto de investigacion
farmacéutica, los médulos de programacion de un proyecto de software o la
fase de puesta en marcha de un proyecto de desarrollo.

La linea discontinua representa una actividad reiterativa

Figura 6-3. Diagrama de Légica de Red Dibujado Utilizando el Método de Diagramacidn por Flechas




6.2.3 Resultados de la Secuencia de las Actividades

.1 Diagramas de redes del proyecto . Los diagramas de red del proyecto son

despliegues esquematicos de las actividades del proyecto y las relaciones
l6gicas (de dependencia) entre ellas. Las Figuras 6-2 y 6-3 ilustran dos
metodologias diferentes para dibujar un diagrama de red del proyecto. El
diagrama de red del proyecto se puede producir manualmente

o0 por medio de un computador. Este puede incluir detalles acabados del
proyecto, o bien puede tener una o mas actividades resumidas. El
diagrama debe ir acompafiado de una descripcién resumida (narrativa) que
defina el enfoque béasico de la secuencia. Se debera describir
completamente cualquier secuencia inusual.

El diagrama de red del proyecto se denomina, comunmente, como grafico
PERT. Histéricamente el PERT (Técnica de Evaluacion y Revision de
Programa) fue el tipo especifico de diagrama de red (ver también la Seccion
6.4.2.1).

Actualizaciones de la lista de actividades. En gran parte de la misma
manera que el proceso de definicion de actividades puede generar
actualizaciones a la EDT, la preparaciéon de los diagramas de red del
proyecto puede revelar instancias en donde se deba dividir una actividad o,
en otro sentido, se deba redefinir a fin de diagramar las relaciones l6gicas
correctas.

6.3 ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

La estimacion de la duracion de las actividades es el proceso de tomar

informacion sobre el alcance del proyecto y de los recursos y, luego, desarrollar

las duraciones para ingresarlas en los programas. Las entradas para las

estimaciones de duracién se originan, comunmente, a partir de la persona o grupo

del equipo del proyecto que esta mas familiarizado con la naturaleza de una

actividad especifica. La estimacién se elabora, a menudo, en forma progresiva, y

el proceso considera la calidad y la disponibilidad de la informacion de entrada.

Asi, es posible suponer que la estimacion sera progresivamente mas exacta y de

calidad conocida. La persona o grupo del equipo del proyecto que esté mas

familiarizado con la naturaleza de una actividad especifica debe llevar a cabo, o al

menos aprobar, la estimacion.

La estimacion de la cantidad de periodos de trabajo requeridos para completar una

actividad requeriran, a menudo, también de la consideracion del tiempo

transcurrido. Por ejemplo, si el “fraguado del hormigdn” requerira de cuatro dias de
tiempo transcurrido, es probable que sean necesarios de dos a cuatro periodos de
trabajo, sobre la base de (a) qué dia de la semana se inicia, y (b) si los fines de
semana son o no tratados como periodos de trabajo. La mayoria del software de

programacion computarizado manejara este problema, utilizando calendarios
alternativos de periodos de trabajo.



La duracién global del proyecto se puede estimar, utilizando las herramientas y
técnicas aqui presentadas, pero se calcula mas adecuadamente como
consecuencia del desarrollo del programa (descrito en la Seccion 6.4). El equipo
del proyecto puede considerar la duracién del proyecto como una distribucion de
probabilidades (utilizando técnicas probabilisticas) o bien como una estimacion de
un solo punto (utilizando técnicas deterministicas).

1 Adnio mrhe 1 Edl nadicres e curacidnde

2 B remei By e | g 135 wotivichdes

2 Mirzaiones cusnitbramenas £ Beces de a5 sl nacores
baandas #F rcth@lizedores dul listeds

L TG ropin S Tt v de wclivicdas
T cial

Gl ades 0 198 Meaecs
& mlor aedn hiskdrics
T Fimsgos deridicatos

6.3.1 Entradas para la Estimacion de la Duracion de  las Actividades

.1 Lista de actividades. La lista de actividades se describe en la Seccidn

6.1.3.1. .2 Restricciones. Las restricciones se describen en la Secciéon

6.1.1.4. .3 Supuestos. Los supuestos se describen en la Seccion 4.1.1.5. Un
ejemplo

de ellos podrian ser los periodos de reporte por la duracién del proyecto

gue podrian determinan las duraciones maximas; es decir, dos periodos de
reporte.

4

.6

Requerimientos de recursos. Los requerimientos de recursos se
describen en la Seccion 7.1.3.1. La duraciéon de la mayoria de las
actividades se vera significativamente influenciada por los recursos que se
les asignen. Por ejemplo, dos personas que trabajen juntas pueden ser
capaces de completar una actividad de disefio en la mitad del tiempo que
les demoraria si lo hicieran en forma individual, en tanto que una persona
que trabaje medio tiempo en una actividad generalmente demoraria, al
menos, el doble del tiempo que la misma persona trabajando a tiempo
completo. No obstante, a medida que se van agregando recursos
adicionales, los proyectos pueden experimentar una sobrecarga
comunicacional que reduce la productividad y que hace que la produccion
mejore proporcionalmente menos que el incremento en los recursos.
Capacidades de los recursos. La duracion de la mayoria de las
actividades se vera significativamente influenciada por las capacidades de
los recursos humanos y materiales que se les asignen. Por ejemplo, si
ambos fueran asignados a tiempo completo, se puede esperar, por lo
general, que un miembro antiguo del personal complete una determinada
actividad en menos tiempo que un miembro mas nuevo.

Informacion historica.  La informacion historica sobre las duraciones



probables de muchas categorias de actividades, es posible de obtener, con
frecuencia, a partir de una o mas de las siguientes fuentes:

Archivos del proyecto — es probable que una 0 mas organizaciones
mvolucradas en el proyecto mantenga registros de resultados previos del proyecto,
que estén lo suficientemente detallados como para servir de ayuda en el desarrollo
de estimaciones de duracién. En algunas areas de aplicacién, los miembros
individuales del equipo pueden mantener tales registros.

Bases de datos comerciales de estimaciones de duracion — con
frecuenma la informacion histérica se encuentra comercialmente disponible.

Estas bases de datos tienden a ser especificamente Utiles cuando las duraciones
de las actividades no son impulsadas por el contenido real del trabajo (por
ejemplo, cuanto demora el hormigoén en fraguarse; cuanto demora, por lo general,
una agencia estatal en responder a ciertos tipos de solicitudes).

Conocimiento del equipo del proyecto — los miembros individuales
deI equipo del proyecto pueden recordar realidades o estimaciones anteriores.
Aun cuando dichas recopilaciones pueden ser Utiles, éstas son significativamente
menos confiables que los resultados documentados.

.7 Riesgos identificados. El equipo del proyecto considera la informacion
sobre riesgos identificados (ver Seccion 11.2) al momento de producir las
estimaciones de duracién de las actividades, ya que los riesgos (ya sean
amenazas u oportunidades) pueden tener una influencia significativa en la
duracion. El equipo del proyecto considera hasta qué grado se incluye el
efecto de los riesgos en la estimacion base de la duracion de cada
actividad, incluidos los riesgos con altas probabilidades o impacto.

6.3.2 Herramientas y Técnicas para la Estimacion de Duracién de las
Actividades

.1 Juicio experto . El juicio experto se describe en la Secciéon 5.1.2.2. Las
duraciones son, a menudo, dificiles de estimar, debido a la serie de factores
que pueden influenciarlas (por ejemplo, los niveles de recursos, la
productividad de los recursos). Toda vez que sea posible, se debe recurrir
al juicio experto guiado por la informacion histérica. Si no se cuenta con
dicha experticia, las estimaciones seran inherentemente inciertas y
riesgosas (ver Capitulo 11, Gestion del Riesgo del Proyecto).

.2 Estimacion analoga. La estimacion analoga, también conocida como
estimacion de arriba-hacia-abajo, significa utilizar la duracién real de una
actividad previa similar como base para estimar la duracion de una
actividad futura. Se le utiliza frecuentemente para estimar la duracién del
proyecto cuando existe una cantidad limitada de informacién detallada
acerca del proyecto (por ejemplo, en las primeras fases). La estimacion
analoga es una forma de juicio experto (descrito en la Seccién 6.3.2.1).

La estimacién analoga es mas confiable cuando (a) las actividades previas



son similares de hecho y no sdélo en apariencia y, (b) los individuos que
preparan las estimaciones reunen la experticia necesaria.

.3 Duraciones cuantitativamente basadas . Para estimar las duraciones de
las actividades, se pueden utilizar las cantidades a realizar para cada
categoria especifica de trabajo (es decir, el nUmero de dibujos, metros de
cable, toneladas de acero, etc.) definidas por ingenieria / disefio, cuando se
multiplica por la tarifa o precio unitario de productividad (es decir, horas por
dibujo, metros de cable por hora, etc.).

.4 Tiempo de reserva (contingencia) . Los equipos de proyectos pueden
optar por incorporar una fraccioén de tiempo adicional, denominada tiempo
de reserva, contingencia o buffer, que se puede sumar a la duracion de la
actividad o a otra parte del programa, como un reconocimiento del riesgo
del programa. Este tiempo de reserva puede ser un porcentaje de la
duracién estimada, o bien un numero fijo de periodos de trabajo. Mas
adelante, se puede reducir o eliminar el tiempo de reserva, en la medida
gue se disponga de informacién mas precisa acerca del proyecto. Dicho
tiempo de reserva debe documentarse junto con cualquier otra informacion
y supuesto.

6.3.3 Resultados de la Estimacion de Duracion de la s Actividades

.1 Estimaciones de duracioén de las actividades . Las estimaciones de
duracion de las actividades son evaluaciones cuantitativas del nidmero
probable de periodos de trabajo que se requeriran para completar una
actividad.

Las estimaciones de duracion de las actividades deben incluir siempre
cierta indicacion del rango de los posibles resultados. Por ejemplo:

2 semanas + 2 dias para indicar que la actividad demorara, al
menos, ocho dias y no mas de doce (suponiendo una semana laboral de 5 dias).

Probabilidad de 15 por ciento de exceder las tres semanas, a fin de
|nd|car una alta probabilidad — 85 por ciento — de que la actividad demorara tres
semanas 0 menos.

El Capitulo 11 referido a la Gestion del Riesgo del Proyecto incluye un
analisis mas detallado de la incertidumbre de la estimacion.

.2 Bases de las estimaciones. Se deben documentar los supuestos
realizados en el desarrollo de las estimaciones. .3
Actualizaciones de la lista de actividades. Las actualizaciones
de la lista de actividades se describen en la Seccién 6.2.3.2.

6.4 DESARROLLO DEL PROGRAMA



Desarrollo del programa significa determinar las fechas de inicio y término de las
actividades del proyecto. Si no son realistas las fechas de inicio y término,
entonces es improbable que el proyecto se termine de acuerdo a lo programado.
El proceso de desarrollo del programa debe ser, a menudo, iterativo (junto con los
procesos que proveen las entradas, especialmente el de estimacion de las
duraciones y el de estimaciéon de costos) en forma previa a la determinacion del
programa del proyecto.

6.4.1 Entradas para el Desarrollo del Programa

.1 Diagramas de red del proyecto . Los diagramas de red del
proyecto se describen en la Seccion 6.2.3.1. .2 Estimaciones
de duracion de las actividades . Las estimaciones de
duracion de las actividades se describen en la Seccién
6.3.3.1.
.3 Requerimientos de recursos . Los requerimientos de recursos se describen en
la Seccion 6.3.1.4.
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.4 Descripcion del pool de recursos . El desarrollo del programa requiere el
conocimiento de cuales seran los recursos disponibles en qué momentos y
en que patrones. Por ejemplo, los recursos criticos o compartidos pueden
ser especialmente dificiles de programar, dado que su disponibilidad puede
ser altamente variable. La cantidad de detalle y el nivel de especificidad en
la descripcion del pool de recursos sera variable. Por ejemplo, sélo se
necesita conocer que habra dos consultores disponibles en una fraccion
particular de tiempo para el desarrollo preliminar del programa de un
proyecto de consultoria. Sin embargo, el programa final del mismo proyecto
identifica qué consultores estaran disponibles especificamente.

.5 Calendarios . Los calendarios del proyecto y de los recursos identifican los
periodos en que se autorizarad el trabajo. Los calendarios de proyecto
afectan a todos los recursos (por ejemplo, algunos proyectos soOlo se
desarrollardn durante horario normal de oficina, mientras que otros lo haran
en tres turnos completos). Una semana de cinco dias habiles es un ejemplo
del uso del calendario. Los calendarios de recursos afectan a un recurso
especifico o categoria de recursos (por ejemplo, un miembro del equipo del



proyecto puede estar en vacaciones o bien en un programa de
capacitacion; un contrato de trabajo puede limitarse a ciertos trabajadores
durante ciertos dias de la semana).

.6 Restricciones . Las restricciones son aquellos factores que limitaran las
opciones del equipo de gestion del proyecto. Existen dos categorias
principales de restricciones de tiempo que se consideran durante el
desarrollo del programa:

Fechas impuestas —las fechas impuestas para el inicio o término de
las actividades pueden ser utilizadas para restringir que el inicio o término ocurran,
ya sea, no antes de una fecha especifica o bien no més alla de una fecha
determinada. Aun cuando las cuatro restricciones de fechas se encuentran
comunmente disponibles en el software de gestion de proyectos, las restricciones
“Comenzar No

Antes de” y “Terminar No Mas Alla de” son los tipos mas tipicamente
empleados. Los usos tipicos de las restricciones de fechas incluyen situaciones
tales como un nicho de mercado en un proyecto tecnoldgico, las restricciones
climaticas para las actividades a la intemperie, el acatamiento de mandatos
gubernamentales con solucion a problemas ambientales, la entrega de material de
parte de terceras partes que no estan representadas en el programa del proyecto,
etc.

Eventos claves o principales hitos -el auspiciador del proyecto, el
cllente o cualquier otro accionista del proyecto, puede requerir el término de
ciertas prestaciones en una fecha especifica. Una vez programadas, estas fechas
son inamovibles y, a menudo, s6lo pueden ser modificadas con gran dificultad. Los
hitos se pueden utilizar, ademas, para indicar interfaces con trabajo fuera del
proyecto. Dicho trabajo no esta, comunmente, incorporado dentro de la base de
datos del proyecto y, los hitos con las fechas de restriccion pueden convertirse en
interfaces adecuadas para el programa.

.7 Supuestos : Ver Secciéon 4.1.1.5.

.8 Adelantos y atrasos . Toda relacién de dependencia puede requerir de la
especificacion de un adelanto o de un atraso para definir con exactitud la
relacion. Un ejemplo de atraso: podria haber un deseo de programar una
demora (atraso) de dos semanas, entre la orden de una pieza de equipo y
la instalacion o uso de ésta. Un ejemplo de un adelanto, en una relacion de
dependencia terminar-para-empezar con un adelanto de diez dias: la
actividad sucesora comienza diez dias antes que se haya terminado la
actividad predecesora.

.9 Plan de gestion del riesgo . El plan de gestion del riesgo se analiza en la
Seccion 11.1.3.

.10 Atributos de las actividades . Los atributos de las actividades — incluida la
responsabilidad (es decir, quién realizara el trabajo), el area geogréfica o
lugar (donde se va a ejecutar el trabajo) y el tipo de actividad (es decir, un
resumen o detalle) — son consideraciones muy importantes para continuar
con la seleccion y clasificacion de las actividades planificadas en forma



conveniente para los usuarios. La clasificacion de la EDT es también un
atributo importante que permite la clasificacion y ordenamiento expedito de
las actividades.

6.4.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo de | Programa

.1 Analisis matematico. EIl analisis matematico implica calcular las fechas de
inicio y término adelantadas y atrasadas tedricas para todas las actividades
del proyecto sin considerar ninguna limitacion en el pool de recursos. Las
fechas resultantes no constituyen el programa, sino que mas bien indican
los periodos de tiempo dentro de los cuales se podria programar la
actividad, dados los limites de recursos y otras restricciones conocidas. Las
técnicas de analisis matematico mas ampliamente conocidas son:

El Método de Trayectorias Criticas (MTC) — calcula una sola fecha
de inicio y término adelantada o atrasada deterministica para cada actividad,
basandose en la Iégica de red secuencial especifica y en una sola estimacion de
duracion. El enfoque del MTC esta en calcular el punto flotante para determinar
cudles son las actividades que tienen la menor flexibilidad de programacion. Los
algoritmos basicos del MTC son a menudo utilizados en otros tipos de andlisis
matematico.

Técnica de Evaluacion y Revision Grafica (TERG) —permite el
tratamlento probabilistico tanto de la I6gica de red como de las estimaciones de
duracion de las actividades (es decir, algunas actividades no se ejecutaran en
absoluto, algunas pueden ser desarrolladas solo en parte, y otras pueden ser
ejecutadas mas de una vez).

La Técnica de Evaluacion y Revision de Programa (TERP [PERT]) —
utiliza una estimacion de duracion de promedio ponderado para calcular
las duraciones de las actividades. Aunque existen diferencias
superficiales, PERT se diferencia de MTC principalmente en que ésta
utiliza la media de la distribucién (valor esperado) en lugar de la
estimacion mas probable utilizada originalmente en el método MTC (ver
Figura 6-4). La PERT como tal es rara vez utilizada en la actualidad.

.2 Compresion de la duracion. La compresion de la duracidbn es un caso
especifico de andlisis matematico que busca los medios para acortar el
programa del proyecto sin cambiar el alcance del mismo (por ejemplo, para
cumplir las fechas impuestas u otros objetivos del programa). La compresion
de la duracién incluye el uso de técnicas tales como:

Comprension intensiva (“Crashing”) — en la que se analizan las
compensamones de costo y programa a fin de determinar como, si es el todo
posible, obtener la mayor cantidad de compresion al menos costo incremental. La
compresion intensiva no siempre produce una alternativa viable y resulta, a
menudo, en un mayor costo.



Compresion por via rapida (“Fast Track”) — realizarlas actividades en
paralelo en lugar de como se harian normalmente en secuencia (por ejemplo,
comenzar a escribir el codigo de un proyecto de software antes de que se
complete el disefio, 0 comenzar a construir la fundacion de una planta de
procesamiento de petrdleo antes de alcanzar el punto de ingenieria del 25 por
ciento). La via rapida a menudo tiene como

consecuencia la reejecucion de la actividad y usualmente aumenta el
riesgo.

.3 Simulacion. La simulacion implica calcular multiples duraciones del

proyecto con diferentes conjuntos de supuestos de actividades. La técnica
mas comun es el Andlisis de Monte Carlo, en el que se define la distribucion
de los resultados probables para el total del proyecto (ver también la
Seccion 11.4.2.4). Ademas, se pueden utilizar analisis “que pasaria si”,
utilizando la red logica para simular diferentes escenarios, como por
ejemplo demorar la entrega de un componente importante, prolongar las
duraciones de ingenieria especifica o introducir factores externos (como por
ejemplo, una huelga o un cambio en el proceso de solicitud de permisos).
La consecuencia o resultado de las simulaciones qué-pasaria-si pueden
utilizarse para evaluar la factibilidad del programa en condiciones adversas,
y en la preparacion de planes de respuesta / contingencia para superar o
mitigar el impacto de situaciones inesperadas.

Mayor
Mas Probable
{Utilizados en Calculos MTC
Originales)
Probabilidad
de Ocurrencia
Promedio Ponderado PERT =
( thimista + 4 x Mas Probable + Pesimista
6
Distribucion Beta
Optimista
Menor Pesimista
Més Cortas Mas Prolongadas
Posibles Duraciones
Figura 6<4. Calculo PERT de la Duracion de una Sola Actividad




.4 Heuristica de nivelacion de recursos. El andlisis matematico a menudo
produce un programa preliminar de inicio adelantado que requiere de mayores
recursos que los disponibles durante ciertos periodos de tiempo,

0 que requiere cambios en los niveles de recursos que no son manejables. La
Heuristica, como por ejemplo, “asignar los recursos escasos primero a aquellas
actividades de trayectorias criticas”, puede aplicarse para desarrollar un
programa que refleje tales restricciones. La nivelacion de recursos a menudo
da lugar a una duracién de proyecto que es mayor gue el programa preliminar.
Esta técnica recibe el nombre, a veces, de método a base de recursos,
especialmente cuando se implementa con optimizacién computarizada. La
reasignacion de recursos a partir de actividades nocriticas a actividades
criticas, es una forma comun de atrasar el programa o, de llevarlo lo mas cerca
posible, a su duracion global que se pretendiera originalmente. También se
debe considerar la utilizacién de horas de sobretiempo, fines de semana, o
turnos multiples, con el objeto de reducir las duraciones de las actividades
criticas. Los incrementos en productividad basados en el uso de diferentes
tecnologias y/o maquinarias (es decir, soldadura automatica, cortadoras
eléctricas de caferias, etc.) son otra forma de acortar las duraciones que han
extendido el programa preliminar. La via rapida (fast tracking), si fuera factible
(de acuerdo a lo descrito en la Seccion 6.4.2.2), es otra forma de reducir la
duracion global del proyecto. Algunos proyectos pueden tener un recurso de
proyecto finito y critico, que exige que este recurso se programa a la inversa, a
partir de la fecha de término del proyecto; esto se conoce como programacion
por asignacion invertida de recursos. La cadena critica es una técnica que
modifica el programa del proyecto con el objeto de considerar aquellos
recursos limitados.
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Existen muchas otras formas aceptables de desplegar informacién sobre fechas en un diagrama
de red del proyecto. Esta figura muestra las fechas de inicio ¥ término informacién de hora del dia.

Figura 6-5. Diagrama de Red del Proyecto con Fechas

.5 Software de gestion de proyectos.  El software de gestion de proyectos es
ampliamente utilizado para facilitar el desarrollo del programa. Existen otros
software que pueden ser capaces de interactuar directa o indirectamente
entre ellos mismos, o con otros software, con el propésito de llevar a cabo
los requerimientos de otras areas de conocimiento. Estos productos
automatizan el calculo del anélisis matematico y de la nivelacion de los
recursos, y permiten asi una rapida consideracion de muchas alternativas
de programas. Estos paguetes de software son utilizados ampliamente para
imprimir o desplegar las salidas del desarrollo del programa.

.6 Estructura de codificacién. Las actividades deben contar con una
estructura de codificacién que permita la clasificacién y/o extracciones
basandose en los diferentes atributos asignados a las actividades, como
por ejemplo, responsabilidad, area geografica o lugar, fase del proyecto,
nivel del programa, tipo de actividad y clasificacién de la EDT.

6.4.3 Resultados del Desarrollo del Programa

.1 Programa del proyecto. EIl programa del proyecto incluye, al menos, las
fechas de inicio planificada y de término esperada. (Nota: El programa del
proyecto permanece como preliminar hasta que se hayan confirmado las
asignaciones de recursos. Esto deberia suceder no mas halladle término
del Desarrollo del Plan del Proyecto, Seccion 4.1).
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Existen muchas otras formas aceptables de desplegar informacion
del proyecto en un grafico de barras.

Figura 6-6. Grafico de Barras {Gantt)

El programa del proyecto se puede presentar en forma resumida (el programa
maestro), o en detalle. Aunque se puede presentar en forma
tabulada, se presenta mas frecuentemente en forma gréfica, utilizando uno
o0 mas de los siguientes formatos:

Diagramas de red del proyecto con informacion agregada de fechas
(ver Figura 6-5). Estos graficos muestran generalmente tanto la logica del
proyecto como las actividades de trayectoria critica del proyecto (para mas
informacion sobre los diagramas de red del proyecto, sirvase consultar la Seccién
6.2.3.1).

Graficos de barras, también llamados cartas Gantt (ver Figura 6-6 ),
muestran las fechas de inicio y término de la actividad, como asi también las
duraciones esperadas, y a veces muestran las relaciones de dependencia. Estos
graficos son relativamente faciles de leer, y son frecuentemente utilizados en
presentaciones gerenciales.

Gréficos de hitos (ver Figura 6-7 ) son similares a los graficos de
barras pero solo identifican el inicio programado o el término de las principales
prestaciones y las interfaces externas claves.
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.2 Detalle de respaldo. EIl detalle de respaldo para el programa del proyecto
incluye al menos aquella documentacién de todos los supuestos y restricciones
que se hayan identificado. La cantidad de detalle adicional varia segun el area
de aplicaciéon. Por ejemplo:

En un proyecto de construccién, es muy probable que se incluyan
aquellos itemes tales como histogramas de recursos, proyecciones de flujo de caja
y los programas para los despachos de 6rdenes y las entregas.

En un proyecto electrénico, es muy probable que se incluyan los
hlstogramas de recursos solamente. La informacion frecuentemente suministrada
como detalle de respaldo incluye, pero sin limitarse a ello:

me Los requerimientos de recursos por periodo de tiempo, a
menudo en forma de un histograma de recursos.

mo Los programas alternativos (por ejemplo, el mejor o el peor
caso, con recursos nivelados o no, con o sin fechas
impuestas).

me Las reservas por contingencia del programa (ver Seccién
11.4).

.3 Plan de gestion del programa. Un plan de gestion de programa define
como se gestionaran los cambios al programa. Este puede ser formal o
informal, altamente detallado o ampliamente estructurado, segun las
necesidades del proyecto. Se trata de un elemento subsidiario del plan
global del proyecto (ver Seccion 4.1).

4 Actualizaciones de los requerimientos de los recurs 0s. Las
actualizaciones de nivelaciones de recursos pueden tener un efecto
significativo en las estimaciones preliminares de los requerimientos de
recursos.



6.5 CONTROL DEL PROGRAMA

El control del programa tiene que ver con (a) influir en los factores que crean
cambios en el programa, de forma tal de asegurar que tales cambios sean
convenidos, (b) determinar que se haya modificado el programa y, (c) gestionar los
cambios reales cuando y a medida que estos se produzcan. El control del
programa debe integrarse cabalmente con los demas procesos de control, segin
lo descrito en la Seccion 4.3, Control Integrado de Cambios.

= Prisg e et Pt i Biekara da correl da cembioe 1 ol s ore s el progr ame

= Wlor e ok e mies 2 Fragrana E Aol tin oor necliv

=il aeden £ 2 Hediod on del rend miamo 2 Lestones sprendidas

.3 Boliciludes o cambis At piicti

A Flande gastiin ded prowects # Plorificandn adisoril
e & e & Hoftearg de gestidn dal
o oacho

B andlisis dals varianga

Herramientas TEeRIcas

6.5.1 Entradas para el Control del Programa

.1 Programa del proyecto . El programa del proyecto se describe en la
Seccion 6.4.3.1. El programa de proyecto aprobado, denominado base del
programa (que debe ser técnicamente factible y estar dado en términos de
los recursos), es un componente del plan del proyecto que se describe en la
Seccion 4.1.3.1. Este sienta las bases para medir y reportar el rendimiento /
desemperio del programa.

.2 Informes de rendimiento / desempefio.  Los informes de rendimiento /
desemperio, analizados en la Seccién 10.3.3.1, suministran informacién
sobre el rendimiento del programa, como por ejemplo qué fechas
planificadas se han cumplido y cuales no. Los informes de rendimiento
pueden, ademas, alertar al equipo del proyecto sobre temas que pueden
llegar a causar problemas en el futuro.

.3 Solicitudes de cambio. Las solicitudes de cambios pueden ocurrir de
varias formas — orales o escritas, directas indirectas, de iniciacion externa o
interna y, por mandato legal u opcionales. Los cambios pueden requerir la
ampliacion del programa o bien permitir la aceleracion de éste (ver Seccion
4.3.1.3).

4 Plan de gestion del programa. El plan de gestion del programa se
describe en la Seccion 6.4.3.3.

6.5.2 Herramientas y Técnicas para el Control del P rograma
.1 Sistema de control de cambios de programa. Un sistema de control de

cambios de programa define los procedimientos por medio de los cuales se
puede modificar o cambiar el programa del proyecto. Este incluye el



papeleo, los sistemas de seguimiento y los niveles de aprobacion
necesarios para autorizar los cambios. El control de cambios de programa
se debe integrar al sistema de control integrado de cambios que se
describe en la Seccion 4.3.

.2 Medicién del rendimiento / desempefio.  Las técnicas de medicion del
rendimiento / desempefio, como aquellas descritas en la Seccién 10.3.2,
ayudan a evaluar la magnitud de cualquier variacion que llegue a ocurrir.
Una parte importante del control del programa es la de decidir si la variacion
del programa requiere de una accion correctiva. Por ejemplo, un atraso
mayor de una actividad no-critica puede tener un efecto menor en el
proyecto como un todo, mientras que un atraso menos prolongado de una
actividad critica o casi-critica puede requerir la aplicacién de una accién
inmediata.

.3 Planificacion adicional. Son pocos los proyectos que se ejecutan
exactamente de acuerdo a lo planificado. Los cambios potenciales pueden
requerir de estimaciones nuevas o revisadas de duracién de las
actividades, secuencias modificadas de las actividades o el analisis de
programas alternativos.

.4 Software de gestion de proyectos. El software de gestion de proyectos se
describe en la Seccidn 6.4.2.5. La capacidad del software de gestion de
proyectos para hacer un seguimiento de las fechas planificadas versus las
fechas reales y para predecir los efectos de los cambios de programa,
reales o potenciales, lo convierten en una herramienta de mucha utilidad
para el control del programa.

.5 Andlisis de la varianza. El rendimiento del andlisis de la varianza durante
el proceso de monitoreo del programa es un elemento clave para el control
del tiempo. La comparacién de las fechas metas con las fechas de inicio y
término reales / estimadas, proporciona informacion util para la deteccion
de las desviaciones y para la implementacion de soluciones correctivas en
caso de atrasos o demoras. La varianza flotante es también un componente
esencial de la planificacién, de forma tal de evaluar el rendimiento del
tiempo del proyecto. Se debe prestar una atencion especial a las
actividades criticas y sub-criticas (es decir, analizar las diez trayectorias
sub-criticas, con el fin de ascender el punto flotante).

6.5.3 Resultados del Control del Programa

.1 Actualizaciones del programa. Una actualizacion del programa es
cualquier modificacion de la informacién del programa que se utiliza para
gestionar el proyecto. Se debe notificar de ello a los accionistas
correspondientes, segun sea necesario. Las actualizaciones de programa
pueden o no requerir ajustes en otros aspectos del plan del proyecto.

Las revisiones son una categoria especial de actualizaciones de programa.
Las revisiones son los cambios realizados a las fechas de inicio y término
del programa aprobado del proyecto. Estos cambios son, generalmente,



incorporados en respuesta a los cambios de alcance o a cambios de las
estimaciones. En algunos casos, los atrasos de programa pueden ser tan
graves que hace necesario un replanteamiento de las bases, a fin de
proporcionar informacion realista para medir el rendimiento. Sin embargo,
se debe ser muy cuidadoso antes de replantear las bases, por cuanto se
perdera informacion historica para el programa del proyecto. El
replanteamiento de las bases sdélo se debe utilizar como dltimo recurso en
el control del programa; el modo normal de revision del programa deben ser
nuevos programas metas.

.2 Accidn correctiva.  La accion correctiva es todo aquello que se realiza
para alinear el rendimiento esperado del programa a futuro con el plan del
proyecto. La accion correctiva en el area de gestién de tiempo implica, a
menudo, emitir: acciones especiales que se llevan a cabo con el objeto de
asegurar el término de una actividad a tiempo o con el menor atraso
posible. La accion correctiva requiere, frecuentemente, el analisis de las
causas basicas, a fin de identificar la causa de la variacion, y se puede
planificar y ejecutar la recuperacion del programa para aquellas actividades
desalineadas mas adelante, y no so6lo abordando la actividad que causa la
desviacion.

.3 Lecciones aprendidas. Se deben documentar las causas de las variaciones,
el razonamiento que impulsa la accion correctiva elegida y, otros tipos de
lecciones aprendidas del control del programa, de modo tal que éstas sean
incorporadas a la base de datos histérica tanto de este proyecto como de otros
proyectos de la organizacién ejecutante.

Capitulo 7

Gestion del Costo del Proyecto

La gestion del costo del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. La Figura 7-1
presenta una descripcion general de los principales procesos que se indican a
continuacion:

1. 7.1  Planificacion de los Recursos — determinar qué recursos
(personas, equipos, materiales) y en qué cantidades de cada uno se deben utilizar
para desarrollar las actividades del proyecto.

2. 7.2  Estimacion de los Costos  -desarrollar una aproximacion
(estimacion) de los costos de los recursos necesarios para completar las
actividades del proyecto.

3. 7.3  Presupuestacion de los Costos — asignar la estimacion de costo
global a las actividades individuales de trabajo.

4. 7.4  Control del Costo - controlar los cambios al presupuesto del



proyecto.

Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento también. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.
Cada proceso tiene lugar, generalmente, al menos una vez en cada fase del
proyecto.

Aunque los procesos se presentan aqui como componentes discretos con
interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar de
formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

La gestion del costo del proyecto se preocupa principalmente del costo de los
recursos necesarios para completar las actividades del proyecto. Sin embargo, la
gestion del costo del proyecto debe considerar ademas el efecto de las decisiones
del proyecto en el costo de utilizar el producto del proyecto. Por ejemplo, limitar el
namero de revisiones de disefio puede reducir el costo del proyecto a expensas de
un aumento en los costos de operacion del cliente. Esta vision mas amplia de la
gestion del costo del proyecto se conoce, a menudo, como costeo del ciclo de
vida. El costeo del ciclo de vida junto con las técnicas de Ingenieria del Valor, se
utilizan con el objeto de reducir el costo y el tiempo, mejorar la calidad y el
rendimiento / desempenio, y optimizar el proceso de toma de decisiones.
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Figura 7-1. Descripcion General de la Gestion de Costos del Proyecto

En muchas éareas de aplicacion, la prediccion y el analisis del rendimiento
financiero potencial del producto del proyecto, se lleva a cabo fuera del proyecto.
En otros (por ejemplo, en los proyectos de bienes de capital), la gestion de costo
del proyecto incluye, ademas, este Ultimo trabajo. Cuando se incluyen tales
predicciones y analisis, la gestion del costo del proyecto incluirda los procesos
adicionales y numerosas técnicas de gestion general, tales como el retorno de la



inversion, el flujo de caja descontado, el analisis de amortizacion y otros.

La gestion del costo del proyecto debe considerar las necesidades de informacion
de los accionistas del proyecto -distintos accionistas podrian medir los costos del
proyecto de distintas formas y en diferentes momentos. Por ejemplo, el costo de
un item de abastecimiento puede medirse al momento de ser comprometido,
ordenado, entregado, incurrido o registrado para propdésitos contables.

Cuando se utilizan los costos del proyecto como un componente de un sistema de
compensaciones y reconocimientos (descrito en la Seccion 9.3.2.3), se deben
estimar separadamente los costos controlables e incontrolables, de modo tal de
asegurar que las compensaciones reflejen el actual rendimiento / desempefio.

En algunos proyectos, especialmente en los mas pequefios, la planificacion de los
recursos, la estimacion de los costos y la presupuestacion de los costos, estan tan
intimamente ligados que son vistos como un solo proceso (por ejemplo, estos
pueden ser ejecutados por un solo individuo durante un periodo de tiempo
relativamente corto). Aqui, se les presenta como procesos distintos, dado que las
herramientas y técnicas de cada uno son diferentes. La capacidad de influenciar
los costos es mayor en las primeras etapas del proyecto y, es esta la razon de
porqué es tan critica una definicion temprana del alcance, como asi también una
completa identificacion de los requerimientos y la ejecucion de un plan sélido.

7.1 PLANIFICACION DE LOS RECURSOS

La planificacion de los recursos implica determinar qué recursos fisicos (personas,
equipos, materiales) y en qué cantidades de cada cual se deben utilizar y cuando
serian necesarios para llevar a cabo las actividades del proyecto. Este proceso
debe estar estrechamente coordinado con la estimacion de los costos (que se
describe en la seccion 7.2). Por ejemplo:

El equipo de un proyecto de construccion tendra que estar
famlllarlzado con los codigos de construccion locales. La mayor de las veces, los
vendedores locales ya cuentan con dicho conocimiento. Sin embargo, si los
grupos de mano de obra locales carecen de experiencia en técnicas de
construccion inusuales o especializada, el costo adicional de un consultor podria
ser la forma més efectiva de garantizar el conocimiento de los cédigos de
construccion locales.

El equipo de un proyecto de disefio automotriz debera estar
famlllarlzado con las técnicas mas recientes en montaje automatizado. El
conocimiento requerido podria obtenerse, contratando a un consultor, enviando un
disefiador a un seminario sobre robética, o bien incorporando a alguien de
manufacturacion como miembro del equipo.
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7.1.1 Entradas para la Planificacion de los Recurso s

A

Estructura de division del trabajo.  La estructura de division del trabajo
(EDT, descrita en la Seccion 5.3.3.1) identifica las prestaciones del proyecto
y los procesos que necesitaran recursos. Asi, se trata de la principal
entrada para la planificacion de los recursos. Cualquier resultado o
consecuencia relevante de los demas procesos de planificacion se deben
obtener a través de la EDT a fin de garantizar un correcto control.
Informacion histérica.  De ser posible, se debe utilizar la informacion
historica respecto de qué tipos de recursos fueron requeridos para trabajos
similares en proyectos anteriores.

Declaracion del Alcance. La declaracion del alcance (descrita en la
Seccion 5.2.3.1) contiene la justificacion de y los objetivos del proyecto,
debiendo considerarse ambos en forma explicita durante la planificacién de
los recursos.

Descripcion del pool de recursos.  El conocimiento de qué recursos
(personas, equipos, materiales) se encuentran potencialmente disponibles
constituye una necesidad para la planificacién de los recursos. La cantidad
de detalle y el nivel de especificidad de la descripcion del pool de recursos
sera variable. Por ejemplo, durante las primeras etapas de un proyecto de
disefio de ingenieria, el pool podria incluir “ingenieros sénior y janior” en
grandes cantidades. No obstante, durante las ultimas etapas del mismo
proyecto, el pool puede verse limitado a aquellos individuos que estan
familiarizados con el proyecto, como resultado de haber trabajo en las
primeras fases del mismo.

Politicas organizacionales. Durante la planificacion de los recursos, se
deben considerar las politicas de la organizacion ejecutante respecto de los
recursos humanos y el arriendo o compra de insumos y equipos.
Estimaciones de la duracion de las actividades. Las duraciones
(descritas en las Seccion 6.3.3.1).

7.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planificacion  de los Recursos

3

Juicio experto .. A menudo, serd necesario el juicio experto con el fin de
evaluar las entradas para este proceso. Dicha experticia puede ser
proporcionado por cualquier grupo o individuo con conocimiento o



entrenamiento especializado, y se puede obtener de muchas fuentes, que
incluyen:

Otras unidades dentro de la organizacion ejecutante.
Consultores

Accionistas, incluidos los clientes.

Asociaciones profesionales y técnicas

Grupos industriales .4 Identificacion de
alternativas . La identificacion de alternativas se analiza
en la Seccién 5.2.2.3.

.5 Software de gestion del proyecto . El software de gestion del proyecto
reune la capacidad para ayudar a organizar los pools de recursos.
Dependiendo del grado de sofisticacién del software, se pueden definir las
disponibilidad y las tarifas de los recursos, como asi también los
calendarios de recursos.

7.1.3 Resultados de la Planificacion de los Recurso s

.1 Requerimientos de recursos . El resultado del proceso de planificacién de
los recursos es una descripcion de qué tipos de recursos se necesitan y en
qué cantidades de cada elemento al nivel mas bajo de la EDT. Los
requerimientos de recursos para los niveles mas altos dentro de la EDT, se
pueden calcular sobre la base de los valores de los niveles méas bajos.
Estos recursos se obtendran, ya sea por medio de la adquisicion de
personal (que se describe en la Seccién 9.2) o por medio del
abastecimiento (descrito en el Capitulo 12).

7.2 ESTIMACION DE LOS COSTOS

La estimacion de los costos implica desarrollar una aproximacion (estimacion) de
los costos de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.
En el proceso de aproximar los costos, el estimador considera las causas de
variacion de la estimacion final con el fin de lograr una mejor gestion del proyecto.

Cuando se ejecuta un proyecto por medio de un contrato, se debe tener cuidado al
momento de distinguir entre estimacion de costos y preciacion. La estimaciéon de
costos implica desarrollar una evaluacion del resultado cuantitativo probable -
¢,Cuanto le costara a la organizacion ejecutante proveer el producto o servicio
involucrado? La preciacion es una decision de negocios -¢ Cuanto cobrara la
organizacion ejecutante por el producto o servicio? — que utiliza la estimacién de
los costos como una consideracion de muchas.
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La estimacibn de los costos incluye identificar y considerar las diversas
alternativas de costos. Por ejemplo, en la mayoria de las areas de aplicacion, se
sostiene ampliamente que el trabajo adicional durante una fase de disefio tiene el
potencial de reducir el costo de la fase de produccion. El proceso de estimacion de
los costos debe considerar si el costo del trabajo de disefio adicional sera

recuperado por los ahorros esperados.
7.2.1 Entradas para la Estimacion de los costos

.1 Estructura de division del trabajo . La EDT se describe en la Seccion
5.3.3.1. Esta se utiliza para organizar las estimaciones de costo y
asegurar de que todo el trabajo identificado haya sido estimado. .2
Requerimientos de recursos . Los requerimientos de recursos se
describen en la Seccion 7.1.3.1.

.3 Tarifas de los recursos . El individuo o grupo que prepare las estimaciones

de costos debe conocer los precios unitarios (por ejemplo, el costo por hora
del personal, el costo por metro cubico de material) de cada recurso para
calcular los costos del proyecto. Si no se conocen las tarifas
0 precios reales, se tendra entonces que estimar o predecir las mismas
tarifas.
Estimaciones de duracion de las actividades . Las estimaciones de
duracion de las actividades (descritas en la Seccién 6.3.3.1) afectaran las
estimaciones de costos de cualquier proyecto en donde el presupuesto
incluya una consideracion para el costo de financiamiento (es decir, las
tasas de interés).
Publicacién de las estimaciones . Informacion comercialmente disponible
sobre las estimaciones de costos.
Informacién histérica . La informacion sobre el costo de muchas
categorias de recursos, puede obtenerse muchas veces a partir de una o
mas de las siguientes fuentes:

Archivos de proyectos — una 0 mas de las organizaciones

mvolucradas con el proyecto pueden mantener un registro de los resultados de
proyectos previos que esté lo suficientemente detallado como para ayudar en el
desarrollo de las estimaciones de costos. En algunas areas de aplicacion, los
mismos miembros del equipo pueden mantener tales registros.



Bases de datos comerciales de estimacion de costos — con
frecuenma se puede obtener comercialmente la informacion historica.

Conocimiento del equipo del proyecto — los mismos miembros del
equo del proyecto pueden recordar los totales o estimaciones previas. Aunque
dichas recopilaciones pueden ser utiles, estas son por lo general lejos menos
confiables que los resultados documentados.

.7 Libro de cuentas . Un libro de cuentas describe la estructura de cédigos
utilizada por la organizacion ejecutante para reportar la informacion
financiera en su bitacora general. Se debe asignar a las estimaciones de
costos del proyecto la categoria contable correcta.

.8 Riesgos . El equipo del proyecto considera la informacién sobre los riesgos
(ver Seccion 11.2.3.1) cuando produce las estimaciones de costos, ya que
los riesgos (ya sea las amenazas u oportunidades) pueden tener un
impacto significativo en el costo. El equipo del proyecto considera el grado
al cual se incluye el efecto del riesgo en las estimaciones de costos de cada
actividad.

7.2.2 Herramientas y Técnicas para la Estimaciéon de  los Costos

.1 Estimacion analoga . La estimacién analoga, también conocida como
estimacion de arriba-a-abajo, significa utilizar el costo real de un proyecto
similar anterior, como base para la estimacion del costo del proyecto actual.
Se le emplea frecuentemente para estimar los costos totales del proyecto
cuando existe una cantidad limitada de informacion detallada acerca del
proyecto (por ejemplo, en las primeras fases). La estimacion anéloga es
una forma de juicio experto (que se describe en la Seccién 7.1.2.1).

La estimacion analoga es generalmente menos costosa que otras técnicas,
pero por lo general es menos exacta. Es mas confiable cuando (a) los
proyectos anteriores son similares de hecho y no sélo en apariencia, y (b)
cuando los individuos o0 grupos que preparan las estimaciones tiene la
experticia necesaria.

.2 Modelamiento paramétrico . EI modelamiento paramétrico implica utilizar
caracteristicas del proyecto (parametros) en un modelo matematico de
forma tal de predecir los costos del proyecto. Los modelos pueden ser
simples (la construccion de una casa costara una cierta cantidad por metro
cuadrado de espacio habitable) o complejos (un modelo de costos para el
desarrollo de software utiliza trece factores de ajuste separados, cada uno
de estos tiene de cinco a siete puntos).

Tanto el costo como la precisién de los modelos paramétricos varian
considerablemente. Es mas probable que sean confiables cuando (a) la
informacion histérica empleada para desarrollar el modelo sea exacta, (b)
los parametros utilizados en el modelo sean facilmente cuantificables, y (c)
el modelo sea escalable (es decir, que funcione bien tanto para los



proyectos muy grandes como para los proyectos muy pequefios).

.3 Estimacion de Abajo-hacia-Arriba . Esta técnica implica estimar el costo
de las actividades individuales o paquetes de trabajo, luego sumar o
totalizar las estimaciones individuales de forma tal de obtener un total del
proyecto.

El costo y precision de la estimacion de abajo-hacia-arriba son
dependientes del tamafio y complejidad de la actividad individual o paquete
de trabajo: las actividades mas pequefias aumentan tanto el costo como la
exactitud del proceso de estimacion. El equipo de gestion del proyecto debe
sopesar la precision adicional con respecto al costo adicional.

.4 Herramientas computarizadas . Las herramientas computarizadas, tales
como las planillas de software de gestion de proyectos y las herramientas
estadisticas y de simulacién, son ampliamente utilizadas para facilitar la
estimacion de los costos. Dichos productos pueden simplificar el uso de las
herramientas descritas anteriormente y, por ende, facilitar la rapida
consideracion de muchas alternativas de costos.

.5 Otros métodos de estimacion de costos. Por ejemplo, el andlisis de las
ofertas de proveedores.

7.2.3 Resultados de la Estimacion de los Costos

.1 Estimaciones de costos. Las estimaciones de costos son evaluaciones
cuantitativas de los costos probables de los recursos requeridos para
completar las actividades del proyecto. Estas se pueden presentar en
forma resumida o detallada.

Se deben estimar los costos de todos los recursos que seran cargados al
proyecto. Esto incluye, pero sin limitarse a, la mano de obra, los materiales,
los insumos y las categorias especiales tales como una provision por
inflacion o reserva de costos.
Las estimaciones de costos se expresan generalmente en unidades de
moneda corriente (dblares, euros, yenes, etc.) de forma de facilitar las
comparaciones tanto dentro como entre proyectos. En algunos casos, el
estimador puede utilizar unidades de medida para estimar el costo, como por
ejemplo las horas o dias de personal, junto con sus estimaciones de costos a
fin de facilitar el adecuado control de la gestién. La estimacion de los costos
incluye, generalmente, que se considere una planificacion apropiada de
respuesta al riesgo, como por ejemplo planes de contingencia.

Las estimaciones de costos se pueden beneficiar realizando un refinamiento
durante el curso del proyecto, de forma tal de reflejar todo detalle adicional
disponible. En algunas areas de aplicacion, existen pautas respecto de cuando
se deben llevar a cabo dichos refinamientos y qué grado de precision se
espera de ellos. Por ejemplo, la Association for the Advancement of Cost



Engineering (AACE) [Asociacion Internacional para el Progreso de la Ingenieria
de Costos] ha identificado una progresion de cinco tipos de estimaciones de
costos de construccion durante la ingenieria: orden de magnitud, conceptual,
preliminar, definitivo y control.

.2 Detalla de respaldo . El detalle de respaldo para las estimaciones de
costos debe incluir:

Una descripcion del alcance del trabajo estimado. Esta esta dada, a
menudo por una referencia a la EDT.
. Documentacion de la base para la estimacion; es decir, cOmo se
desarrollo.
Documentacion de cualquier supuesto que se haya realizado.
Una indicacion del rango de los posibles resultados; por ejemplo,
US$10 000 + US$1.000 para indicar que se espera que el item cueste entre
US$9.000 y US$11.000.

La cantidad y tipo de detalles adicionales variara segun el area de aplicacion
de que se trate. La consideracion incluso de notas no elaboradas puede ser de
gran valor, al procurar un mejor entendimiento de cémo se desarrollo la
estimacion.

.3 Plan de gestion del costo . El plan de gestion del costo describe como se

manejaran las varianzas de costos (por ejemplo, respuestas diferentes a

problemas mayores y no a problemas menores). Un plan de gestién del

costo puede ser formal o informal, altamente detallado o estructurado,

segun sean las necesidades de los accionistas del proyecto. Se trata de un

elemento subsidiario del plan del proyecto (analizado en la Seccién 4.1.3.1).
7.3 PRESUPUESTACION DE LOS COSTOS

Presupuestar los costos implica designar las estimaciones de costo globales a las
actividades individuales o paquetes de trabajo, de forma tal de establecer una
base de costos para medir el rendimiento / desempefio del proyecto. La realidad
podria requerir que se realizaran las estimaciones luego de haberse otorgado la
aprobacion presupuestaria, aunque en la medida de lo posible, las estimaciones
deberian de realizarse antes dela solicitud de presupuesto.
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7.3.1 Entradas para la Presupuestacion de los Costo s

A

2

Estimaciones de costos. Las estimaciones de costos se describen en la
Seccion 7.2.3.1.

Estructura de division del trabajo.  La EDT (descrita en la Seccién
5.3.3.1) identifica los elementos del proyecto a los que se les asignaran los
costos.

Programa del proyecto. El programa del proyecto (descrito en la Seccién
6.4.3.1) incluye las fechas de inicio planificadas y de término esperadas
para los componentes del proyecto a los que se les debe asignar costos.
Esta informacion es necesaria con el objeto de asignar los costos al periodo
de tiempo en el que se incurrira en el costo.

Plan de gestion del riesgo. El plan de gestién del riesgo se analiza en la
Seccion 11.1.3. Ademas de esto, el plan de gestidon del riesgo incluye, a
menudo, la contingencia del costo, que se puede determinar sobre la base
de la precision esperada de la estimacion.

7.3.2 Herramientas y Técnicas para la Presupuestaci  6n de los Costos

.1 Herramientas y técnicas para la presupuestacion de los costos. Las

herramientas y técnicas descritas en la Seccion 7.2.2 para desarrollar las
estimaciones del proyecto, se utilizan para desarrollar presupuestos para
las actividades o paquetes de trabajo también.

7.3.3 Resultados de la Presupuestacion de los Costo s

.1 Base de costos . La base de costo es un presupuesto de fase tiempo que

se utilizard para medir y monitorear el rendimiento de los costos en el
proyecto. Este se desarrolla sumando los costos estimados por periodo v,
por lo comun, se despliega en forma de una curva S, como se ilustra en la
Figura 7-2.
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Figura 7-2. Despliegue llustrativo de la Base de Costos

Muchos proyectos, especialmente los mas grandes, pueden tener multiples bases
de costo para medir los distintos aspectos del rendimiento del costo. Por ejemplo,
un plan de gastos o prediccién de flujo de caja, es una base de datos de costo
para medir los desembolso.

7.4 CONTROL DE LOS COSTOS

El control de los costos tiene que ver con (a) influir en los factores que originan
cambios a la base de costos, a fin de asegurarse de que los “cambios” hayan sido
acordados, (b)determinar que se haya cambiando la base de costos; y (c) manejar
los actuales cambios cuando y a medida que ocurran. El control del costo incluye:

Monitorear el rendimiento de los costos para detectar y entender las
variaciones con respecto al plan.

Asegurar que se registren todos los cambios correspondientes en
forma exacta en la base de costos.

Evitar que se incluyan en la base de costos aquellos cambios
mcorrectos inadecuados y no autorizados.
. Accionar a los respectivos accionistas acerca de los cambios
autorizados.

Actuar para llevar los costos esperados dentro de limites aceptables.

El control de los costos incluye buscar los “por qué” tanto de las variaciones
positivas como de las negativas. Este control se debe integrar cabalmente con los
demas procesos de control (control de cambio del alcance, control del programa,
control de calidad y otros, como se analizara en la Seccion 4.3). Por ejemplo, las
respuestas inadecuadas a las variaciones en los costos pueden provocar
problemas de calidad o de programa o bien producir un nivel inaceptable de riesgo
mas adelante en el proyecto.
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7.4.1 Entradas para el Control de Costos

A
2

7.4.2 Herramientas y Técnicas para el Control de Co

A

Base de costos . La base de costos se describe en la Seccién 7.3.3.1.
Informes de rendimiento . Los informes de rendimiento (analizados en la
Seccion 10.3.3.1) dan informacién acerca del alcance del proyecto y el
rendimiento de los costos, como por ejemplo cuéles han sido los
presupuestos que se han cumplido y cuales no. Los informes de
rendimiento pueden, ademas, alertar al equipo del proyecto sobre temas o
materias que podrian llegar a causar problemas en el futuro.

Solicitudes de cambio . Las solicitudes de cambios pueden ocurrir de
muchas maneras — orales o escritas, directas o indirectas, iniciadas en
forma externa o interna, por mandato legal u opcionales. Los cambios
pueden hacer necesario un aumento del presupuesto, o por el contrario
permitir una reduccion de éste.

Plan de gestion del costo . El plan de gestion del costo se describe en la
Seccion 7.2.3.3.

stos

Sistema de control de cambios en los costos. Un sistema de control de
cambios de costos define los procedimientos por medio de los cuales se
puede cambiar la base de costos. Este incluye el papeleo, los sistemas de
seguimiento, y los niveles de aprobacion necesarios para autorizar los
cambios. El sistema de control de cambios de costos debe integrarse con el
sistema de control de cambios integrados, que se analizara en la Seccion
4.3.

Medicion del rendimiento / desempefio.  Las técnicas de medicién del
rendimiento / desempeifio, descritas en la Seccion 10.3.2, ayudan a evaluar
la magnitud de cualquier variacion que llegase a ocurrir. La Gestion del
Valor Ganado (GVG), descrita en las Secciones 7.4.2.3y 10.3.2.4, es
especialmente util para el control de los costos. Una parte importante del
control de costos es la determinacion de qué esta provocando la variacion y
la decision de si dicha modificacion requiere o no de una accién correctiva.
Gestion del valor ganado (GVG). Todos los Planes de Control de Cuentas
GVG (PCC'’s) deben medir continuamente el rendimiento del proyecto,



relacionando tres variables independientes: 1) El Valor Planificado, el
trabajo fisico que se ha programado realizar, incluido el valor estimado de
este trabajo (previamente denominado Costos Presupuestados para el
Trabajo Programado [CPTP]), en comparacién con el (2) Valor Ganado, el
trabajo fisico que realmente se llevo a cabo, incluido el valor estimado de
este trabajo (previamente denominado Costos Presupuestados para el
Trabajo Realizado [CPTR]) y, con (3) los Costos Reales incurridos para
lograr el Valor Ganado. La relacion de (2) el Valor Ganado menos (1) el
Valor Planificado menos (3) los Costos Reales, constituye la Varianza de
Costos (VC) del proyecto. Ver también la Seccion 10.3.2.4.

.4 Planificacion adicional. Son pocos los proyectos que se ejecutan
exactamente de acuerdo a lo planificado. Los cambios potenciales pueden
requerir estimaciones de costos nuevas o revisadas o un analisis de los
enfoques alternativos.

.5 Herramientas computarizadas. A menudo, herramientas computarizadas
tales como software de gestién de proyectos y planillas de calculo, se
utilizan para hacer un seguimiento de los costos planificados versus los
costos reales, y para predecir los efectos de los cambios en los costos.

7.4.3 Resultados del Control de Costos

.1 Estimaciones revisadas de costos . Las estimaciones revisadas de costos
son modificaciones a la informacion utilizada para manejar el proyecto. Se
debe notificar, segln sea necesario, a los accionistas que corresponda. Las
estimaciones revisadas de costos pueden 0 no requerir ajustes en otros
aspectos del plan del proyecto.

.2 Actualizaciones presupuestarias . Las actualizaciones presupuestarias
son una categoria especial de estimaciones de costos revisadas. Las
actualizaciones presupuestadas son los cambios a una base de costos
aprobada. Estos numeros se revisan generalmente sélo en respuesta a los
cambios de alcance. En algunos casos, las variaciones de los costos
pueden ser tan graves que es necesario volver a crear una base a fin de
proveer una medida realista del rendimiento.

.3 Accidn correctiva . La accion correctiva es todo aquello que se realiza para
alinear el rendimiento a futuro esperado del proyecto con el plan del
proyecto.

.4 Estimacion al término . Una Estimacion al Término (EAT) es una prediccién
de los costos totales del proyecto mas probables, sobre la base del rendimiento
del proyecto y la cuantificacion de los riesgos, que se describe en la Seccién
11.4.3. Las técnicas de prediccibn mas comunes son cierta variacion de:

EAT = Las reales a la fecha m&s una nueva estimacion de todo el
trabajo restante. Este enfoque es mas frecuentemente utilizado cuando
el rendimiento pasado muestra que los supuestos de estimacion
originales fueron fundamentalmente incorrectos, 0 que ya no son
relevantes a un cambio de las condiciones. Formula: EAT = AC + ETC.



EAT = Las reales a la fecha mas el presupuesto restante (BAC — EV).
Este enfoque se utiliza con mayor frecuencia cuando se ven las actuales
variaciones como tipicas y las expectativas del equipo de gestién del
proyecto son que no ocurrirdn variaciones similares en el futuro.
Formula: EAT = AC + BAC - VG.

EAT = Las reales a la fecha mas el presupuesto restante del proyecto
(BAC — EV) modificado por un factor de rendimiento, a menudo un
indice de rendimiento por costo acumulativo (IRC). Esta metodologia se
utiliza con mayor frecuencia cuando las actuales variaciones son
consideradas como tipicas variaciones a futuro. Formula: EAT = (AC +
(BAC —VG)/IRC) —este IRC es el IRC acumulativo.

Cada uno de estos enfoques o metodologias podria ser el correcto para un
determinado proyecto y dara al equipo de gestion del proyecto una sefial de si
las predicciones del EAT mas alla de las tolerancias aceptables.

.5 Cierre del proyecto . Se deben desarrollar procesos y procedimientos para el
cierre o cancelacion de los proyectos. Por ejemplo, la Declaracion de Posicion
(SOP 98-1 emitida por el Instituto Norteamericano de Cuentas Publicas
Certificadas — AICPA) exige que todos los costos de un proyecto de tecnologia
de la informacion que haya fracasado sean castigados en el trimestre en que
se cancelo el proyecto.

.6 Lecciones aprendidas . Las causas de las variaciones, el razonamiento de la
accion correctiva elegida y, otros tipos de lecciones aprendidas a partir del
control de los costos, deben documentarse de forma tal que pasen a ser parte
de la base de datos histérica tanto para este proyecto como para otros
proyectos de la organizacién ejecutante (ver Secciéon 4.3.3.3).

Capitulo 8

Gestion de Calidad del Proyecto

La gestion de calidad del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
gue el proyecto satisfaga todas las necesidades para las cuales se lleva a cabo.
Esto incluye “todas las actividades de la funcion global de gestion que determinan
la politica de calidad, los objetivos y las responsabilidades, e implementarlas por
medios tales como la planificacion de la calidad, el aseguramiento de la calidad, el
control de calidad y el mejoramiento de la calidad, dentro del sistema de calidad”
(1). La Figura 8-1 presenta una descripcion general de los principales procesos de
la gestién de calidad del proyecto:

1. 8.1 Planificacion de la Calidad - identificar cuales son las normas de
calidad relevantes para el proyecto y determinar la forma como satisfacerlas.
2. 8.2  Aseguramiento de la Calidad - evaluar el rendimiento / desempeiio

global del proyecto en forma regular a fin de tener la confianza de que el proyecto



satisfara las normas de calidad relevantes.

3. 8.3  Control de Calidad — monitorear resultados especificos del proyecto
con el objeto de determinar si estos cumplen con las normas de calidad relevantes
e identificar las formas para eliminar las causas de rendimiento / desempefio
insatisfactorio.

Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento también. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.
Cada proceso tiene lugar, generalmente, al menos una vez en cada fase del
proyecto.

Aungue los procesos se presentan aqui como componentes discretos con
interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar de
formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

El enfoque bésico para la gestion de calidad que se describe en esta seccion tiene
como proposito ser compatible con aquél de la Organizacién Internacional para la
Normalizacién (ISO), como se detalla en las normas y pautas ISO Series 9000 y
10000. Este enfoque generalizado también debe ser compatible con (a) los
enfoques o metodologias de gestion de calidad patentadas, como aquellas
recomendadas por Deming, Juran, Crosby y otros, y (b) enfoques no patentados
como por ejemplo la Gestién de Calidad Total (GCT), el Mejoramiento Continuo, y
otros.
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Figura 8-1. Descripcion General de la Gestiéon de Calidad del Proyecto

La gestion de calidad del proyecto debe abordar tanto la gestion del proyecto
como el producto del proyecto. El término genérico producto se utiliza,
ocasionalmente, en la literatura relacionada con calidad, para referirse tanto a los
bienes como a los servicios. El no cumplimiento de los requerimientos de calidad,
cualquiera sea su dimension, puede tener serias consecuencias negativas para
cualquiera o todos los accionistas o impulsores del proyecto. Por ejemplo:

El cumplimiento de los requerimientos del cliente mediante la sobre-
explotauon del equipo del proyecto puede producir consecuencias negativas en
forma de aumento del desgaste de los empleados.

El cumplimiento de los objetivos del proyecto, apurando las
mspecmones de calidad planificadas puede producir consecuencias negativas
cuando los errores pasan sin ser detectados.

Calidad es “la totalidad de las caracteristicas de una entidad que se mantiene en
su capacidad para satisfacer las necesidades declaradas o implicitas” (2). Las
necesidades declaradas o implicitas son las entradas para el desarrollo de los
requerimientos del proyecto. Un aspecto critico de la gestidén de calidad en el
contexto del proyecto es la necesidad de convertir las necesidades implicitas en
requerimientos, por medio de la gestion del alcance del proyecto, que se describe
en el Capitulo 5.



El equipo de gestion del proyecto debe procurar no confundir calidad con grado.
Grado es “una categoria o rango que se les otorga a las entidades que tienen el
mismo uso funcional, pero diferentes caracteristicas técnicas” (3) La baja calidad
es siempre un problema, bajo grado puede no serlo. Por ejemplo, un producto de
software puede ser de alta calidad (no tiene errores logicos, el manual es legible) y
grado bajo (un limitado niumero de caracteristicas), o bien puede ser de baja
calidad (muchos errores, documentos de usuario mal organizados) y de alto grado
(numerosas caracteristicas). La determinacion y establecimiento de los niveles
requeridos tanto de calidad como de grado son responsabilidades del gerente del
proyecto y del equipo de gestion del proyecto.

El equipo de gestion del proyecto debe estar conciente de que la gestion de
calidad moderna complementa la gestion del proyecto. Por ejemplo, ambas
disciplinas reconocen la importancia de:

La satisfaccion del cliente — entender, gestionar e influenciar las
nece5|dades de manera que se cumplan las expectativas del cliente. Lo anterior
requiere una combinacion de cumplimiento de los requerimientos (el proyecto
debe producir lo que sefialé que produciria) y idoneidad de uso (el producto o
servicio producido debe satisfacer las verdaderas necesidades).

Prevencion versus inspeccion — el costo de prevenir los errores es
S|empre mucho menor que el costo de corregirlos, cuando son revelados por la
inspeccion.

Responsabilidad de la administracion — el éxito requiere de la
part|C|paC|on de todos los miembros del equipo, pero sigue siendo la
responsabilidad de la administracion proveer los recursos necesarios para tener
exito.

Los procesos dentro de las fases — el repetido ciclo planificar-
reallzar revisar-actuar descrito por Deming y otros, es altamente similar a la
combinacion de fases y procesos discutidos en el Capitulo 3, Procesos de Gestion
del Proyecto.

Ademas, las iniciativas de mejoramiento de la calidad asumidas por la
organizacion ejecutante (por ejemplo, TQM, Mejoramiento Continuo, y otros)
pueden mejorar la calidad de la gestion del proyecto, como asi también la calidad
del producto del proyecto.

Sin embargo, existe una importante diferencia de cual equipo de gestion del
proyecto debe estar agudamente consciente — la naturaleza temporal del proyecto
significa que las inversiones en el mejoramiento de calidad del producto,
especialmente en revision y prevencion de defectos, debe ser tenida siempre en
cuenta por la organizacion ejecutante, dado que el proyecto puede no durar
demasiado como para cosechar las recompensas.

8.1 PLANIFICACION DE LA CALIDAD



Planificar la calidad significa identificar cuales son las normas de calidad
relevantes para el proyecto, y determinar como satisfacerlas. Este es uno de los
procesos facilitadores claves durante la planificacion del proyecto (ver Seccion
3.3.2, Procesos de Planificacién) y se deben ejecutar regularmente y en paralelo
con los demas procesos de planificacion de proyectos. Por ejemplo, los cambios
en el producto del proyecto requeridos con el objeto de cumplir las normas de
calidad identificadas pueden implicar ajustes de costos y de programa, o bien la
calidad deseada del producto puede exigir un analisis de riesgo detallado de un
problema identificado. Antes del desarrollo de la Serie ISO 9000, las actividades
que aqui se describen como planificacion de la calidad eran discutidas y
analizadas ampliamente como parte del aseguramiento de la calidad.

Las técnicas de planificacion de la calidad que aqui se describen son aquellas que

se utilizan con mayor frecuencia en los proyectos. Existen muchas otras que
podrian ser Utiles en ciertos proyectos o en algunas areas de aplicacion.
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El equipo del proyecto debe estar también conciente de uno de los principios
fundamentales de la gestion moderna de la calidad — la calidad se planifica, no se
inspecciona.

8.1.1 Entradas para la Planificacion de la Calidad

.1 Politica de calidad . La politica de calidad es “las intenciones generales y la
direccién de una organizacién con respecto a la calidad, como lo expresa
formalmente la gerencia superior” (4). La politica de calidad de la
organizacion ejecutante puede, a menudo, ser adoptada “tal cual es” para
ser utilizada por el proyecto. No obstante, si la organizacion ejecutante
carece de una politica de calidad formal, o si el proyecto involucra a varias
organizaciones ejecutantes (como con un joint venture), entonces el equipo
de gestion del proyecto necesitara desarrollar una politica de calidad para el
proyecto.

Cualquiera sea el origen de la politica de calidad, el equipo de gestién del



proyecto es responsable de asegurar que los accionistas del proyecto estén
plenamente concientes de ésta (por ejemplo, por medio de la distribucion
adecuada de la informacion, como se describe en la Seccion 10.2).

.2 Declaraciéon del alcance . La declaracion del alcance (descrita en la
Seccion 5.2.3.1) es una entrada clave para la planificacion de la calidad, ya
gue documenta las principales prestaciones del proyecto, como también los
objetivos del proyecto que sirven para definir los requerimientos importantes
de los accionistas.

.3 Descripcion del producto . Aunque los elementos descriptivos del
producto (descritos en la Seccion 5.1.1.1) pueden estar incorporados en la
declaracién del alcance, la descripcion del producto contendra, a menudo,
detalles de temas técnicos y otras inquietudes que pueden afectar la
planificacion de la calidad.

.4 Normas y regulaciones . El equipo de gestion del proyecto debe considerar
cualquier aplicacion de normas o regulaciones especificas de areas que
puedan afectar al proyecto. La Seccion 2.5.1 analiza la tematica de las
normas y regulaciones.

.5 Otros resultados de procesos . Ademas de la declaracion del alcance y de
la descripcién del producto, los procesos de las demas areas de
conocimiento pueden producir resultados que deben ser considerados
como parte de la planificacion de la calidad. Por ejemplo, la planificacion
del abastecimiento (que se describe en la Seccion 12.1) puede llegar a
identificar los requerimientos de calidad del contratista que deben reflejarse
en el plan global de gestion de calidad.

8.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planificacion  de la Calidad

.1 Analisis costo / beneficio. EIl proceso de planificacion de la calidad debe
considerar las evaluaciones costo / beneficio, como se detalla en la Seccion
5.2.2.2. El principal beneficio que se obtiene al cumplir con los
requerimientos de calidad es una menor reelaboracion, lo que significa una
mayor productividad, menores costos y aumento de la satisfaccion de los
accionistas. El principal costo de cumplir con los requerimientos de calidad
es el gasto asociado con las actividades de gestion de calidad del proyecto.
Es un axioma de la disciplina de gestion de la calidad que los beneficios
superen los costos.

.2 Benchmarking (evaluacion comparativa). Benchmarking implica comparar
las practicas reales o planificadas del proyecto con aquellas de otros
proyectos, a fin de generar ideas para mejorar o para establecer una norma por
medio de la cual medir el rendimiento / desempefio. Los demas proyectos
pueden estar dentro de la organizacion ejecutante o fuera de ésta; dentro de la
misma area de aplicacién o en otra.

.3 Diagrama de flujo. Un diagrama de flujo es cualquier diagrama que muestre
de gqué manera se relacionan los distintos elementos de un sistema. Entre las
técnicas de diagramacion de flujos mas comunmente utilizadas en la gestion



de calidad se incluyen:

Diagrama de causa-y-efecto, también llamados diagramas de
|sh|kawa o diagramas de espina de pescado, que ilustran como se podrian
relacionar los distintos factores con los problemas o efectos potenciales. La Figura
8-2 es un ejemplo de un diagrama genérico de causa-y-efecto.

Diagramas de flujo de procesos o sistemas, que muestran como se

interrelacionan los distintos elementos de un sistema. La Figura 8-3 es
un ejemplo de un diagrama de flujo de procesos para revisiones de
disefio.

El diagrama de flujo puede ayudar al equipo del proyecto a anticipar qué
problemas de calidad podrian ocurrir y dénde, y asi pueden ayudar a
desarrollar enfoques o metodologias que los aborden.

I Tiempo | I Maquina | | Método I I Material I
\ \ \\ Principal
/I Defecto
I Energia l IMedicién l I Personal | l Ambiente ]
Causas Potenciales

Efecto

Figura8-2. Diagrama de Causa y Efecto

4 Diseflo de experimentos. El disefio de experimentos es un método
estadistico que ayuda a identificar cuales son los factores que podrian
influenciar variables especificas. La técnica se aplica con mayor frecuencia
al producto del proyecto (por ejemplo, los disefiadores de autos podrian
desear determinar qué combinacion de suspension y neumaticos producira
las caracteristicas de conduccién méas deseables a un costo razonable).

Sin embargo, también se puede aplicar a temas relacionados con la gestion del

proyecto, como son las compensaciones de costo y programa. Por ejemplo,

los ingenieros sénior tendran un costo mayor que los ingenieros janior, pero
también se puede esperar que los primeros terminen el trabajo asignado en
menos tiempo. Un “experimento” correctamente disefiado (en este caso,
calcular los costos y las duraciones del proyecto para distintas combinaciones
de ingenieros sénior y junior) permitird, a menudo, determinar la solucion
Optima a partir de un niumero relativamente limitado de casos.

.5 Costo de la calidad. EIl costo de la calidad se refiere al costo total de
todos los esfuerzos por lograr la calidad del producto / servicio, e incluye



todo el trabajo requerido para asegurar el cumplimiento de los
requerimientos, como asi también el trabajo resultante del incumplimiento
de los requerimientos. Son tres los tipos de costos en los que se incurre:
costos de prevencion, costos de evaluacion y costos por falla, donde los
altimos se dividen en costos internos y externos.

8.1.3 Resultados de la Planificacién de la Calidad

.1 Plan de gestién de calidad. El plan de gestién de calidad debe describir la
forma como el equipo de gestion del proyecto implementara su politica de
calidad. Utilizando terminologia de la ISO 9000, debe describir el sistema
de calidad del proyecto: “la estructura organizacional, las
responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos
necesarios para implementar la gestion de calidad” (5).

El plan de gestion de la calidad sirve como entrada para todo el plan del
proyecto (descrito en la Seccion 4.1, Desarrollo del Plan del Proyecto),y
debe abordar el control de calidad, el aseguramiento de la calidad y el
mejoramiento de la misma para el proyecto.

El plan de gestion de calidad puede ser formal o informal, altamente detallado
o ampliamente estructurado, dependiendo de los requerimientos del proyecto.

.2 Definiciones operacionales. Una definicibn operacional describe, en
términos bien especificos, lo qué algo es y como es medido ello por medio
del proceso de control de calidad. Por ejemplo, no basta con decir que
cumplir las fechas planificadas por programa es una medida de la calidad
de la gestion; el equipo de gestion del proyecto debe ademas indicar si
cada actividad debe comenzar a tiempo o sélo terminar a tiempo; si se
mediran las actividades individuales, o solamente ciertas prestaciones, y si
asi fuera, cudales. Las definiciones operacionales son conocidas también
como métricas en algunas areas de aplicacion.
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Figura 8-3. Ejemplo de Diagrama de Flujo del Proceso

.3 Listas de verificacion (checklists). Una lista de verificacion o “checklist” es
una herramienta estructurada, por lo general especifica al item, utilizada para
verificar que se hayan realizado un conjunto de etapas requeridas. Las listas
de verificacion pueden ser simples o complejas. Generalmente, son fraseadas
como imperativos (“jjHaga esto!!”) o interrogativas (“¢Ha hecho esto?”). En
muchas organizaciones existen listas de verificacion estandarizadas de forma
tal de asegurar la consistencia en tareas ejecutadas con frecuencia. En
algunas éareas de aplicacién, también existen listas de verificacion

proporcionadas por asociaciones profesionales
o proveedores de servicios comerciales.

.4 Entradas para otros procesos. El proceso de planificacion de la calidad



puede identificar una necesidad de mayor actividad en otra area.

8.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Aseguramiento de la calidad son todas las actividades planificadas y sistematicas
que se implementan dentro del sistema de calidad con el objeto de dar confianza
de que el proyecto satisfara las normas de calidad relevantes (6). Este proceso
debe desarrollarse durante todo el proyecto. Antes del desarrollo de las Series
ISO 9000, las actividades descritas en planificacion de la calidad eran
ampliamente incluidas como parte del aseguramiento de la calidad.

El aseguramiento de la calidad es, con frecuencia, desarrollado por un

Departamento de Aseguramiento de la Calidad o una unidad organizacional con
un nombre similar, aunque no necesariamente.
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Este aseguramiento puede ser proporcionado al equipo de gestion del proyecto y
a la administracion o gerencia de la organizacion ejecutante (aseguramiento
interno de la calidad), o puede ser proporcionado al cliente y a terceros que no
estén activamente involucrados con el trabajo del proyecto (aseguramiento
externo de la calidad).

8.2.1 Entradas para el Aseguramiento de la Calidad

.1 Plan de gestiéon de la calidad. El plan de gestion de la calidad se describe
en la Seccién 8.1.3.1.

.2 Resultados de las mediciones de control de calidad. Las mediciones de
control de calidad son los registros de pruebas y mediciones de control de
calidad en un formato que permita su comparacion y andlisis.

.3 Definiciones operacionales. Las definiciones operacionales se describen
en la Seccion 8.1.3.2.

8.2.2 Herramientas y Técnicas para el Aseguramiento  de la Calidad



.1 Herramientas y técnicas de planificacién de lacali  dad. Para el
aseguramiento de la calidad, también se pueden utilizar las herramientas y
técnicas de planificacién de la calidad se describen en la Seccién 8.1.2.

.2 Auditorias a la calidad. Una auditoria a la calidad es una revision
estructurada de las demas actividades de gestion de la calidad. El objetivo
de una auditoria a la calidad es el de identificar las lecciones aprendidas
gue pueden mejorar el rendimiento de este proyecto o el de otros proyectos
dentro de la organizacion ejecutante. Las auditorias a la calidad pueden
ser programadas o aleatorias (al azar), y pueden ser llevadas a cabo por
auditores internos entrenados o bien por terceras partes, como por ejemplo
las agencias de registro de sistemas de calidad.

8.2.3 Resultados del Aseguramiento de la Calidad

.1 Mejoramiento de la calidad. EIl mejoramiento de la calidad incluye tomar
acciones para aumentar la eficacia y eficiencia del proyecto para
proporcionar beneficios agregados a los accionistas del proyecto. En la
mayoria de los casos, la implementacién de mejoramientos en la calidad
demandara la preparacion de solicitudes de cambio o la toma de acciones
correctivas y, seran manejadas de conformidad con los procedimientos para
el control integrado de cambios, como se describe en la Seccion 4.3.

8.3 CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad implica monitorear los resultados especificos del proyecto de
forma tal de determinar si estos cumplen con las normas de calidad aplicables, e
identificar las formas que permitan eliminar las causas de resultados
insatisfactorios. Este proceso se debe llevar a cabo durante todo el proyecto. Los
resultados del proyecto incluyen tanto los resultados del producto, como son las
prestaciones, y los resultados de la gestion del proyecto, como son el rendimiento
de los costos y del programa. El control de calidad es realizado, a menudo, por un
Departamento de Control de Calidad, o una unidad organizacional con titulo
similar, aungque no necesariamente.

El equipo de gestidn del proyecto debe contar con un conocimiento practico del
control estadistico de la calidad, especialmente en muestreo y probabilidad, de
modo tal de facilitar la evaluacion de los resultados del control de calidad. Entre
otros temas, puede ser Util para el equipo conocer las diferencias entre:



4 BemuHados del pena) ; Inmpeelzn 1 telnramianto et calidad

4 Aidn el Libirges: de cortrad & Declsiones da soapdadn
% D tpdepedts 3. Dizprammas Piredo 2 Rapalicidn dal atajo
4 Listas ¢ Mogitnr L Wuesiesesladision A Ligta e venfieamdn
A Ligtas de wsrifioesiin 5 Disgr aimsic 46 L0 i L

B Andlisis debendenci=s £ Gjushes de procesos

Prevencion (evitar los errores del proceso) e inspeccion (evitar los
errores de parte del usuario).

Muestreo de atributos (el resultado cumple o no cumple) y el
muestreo de variables (el resultado se clasifica en una escala continua que mide el
grado de cumplimiento).

Causas especiales (eventos inusuales) y causas aleatorias (variacion
normal del proceso).

Tolerancias (el resultado es aceptable si este clasifica dentro del
rango especificado por la tolerancia) y los limites de control (el proceso esta
controlado si el resultado esta dentro de los limites de control).

8.3.1 Entradas para el Control de Calidad

.1 Resultados del trabajo. Los resultados del trabajo (descritos en la Seccion
4.2.3.1) incluyen tanto los resultados del proceso como los resultados del
producto. Se debe contar con la informacion respecto de los resultados
planificados o esperados (del plan del proyecto) y con informacién respecto
de los resultados reales.

.2 Plan de gestion de la calidad.  El plan de gestion de la calidad se describe
en la Seccion 8.1.3.1.

.3 Definiciones operacionales. Las definiciones operacionales se describen
en la Seccion 8.1.3.2.

4 Listas de verificacion. Las listas de verificacion se describen en la Seccion
8.1.3.3.

8.3.2 Herramientas y Técnicas para el Control de Ca lidad

.1 Inspeccion. La inspeccion incluye aquellas actividades tales como
medicion, revision y prueba que se llevan a cabo con el objeto de
determinar si los resultados cumplen o no con los requerimientos. Las
inspecciones se pueden realizar a cualquier nivel (por ejemplo, se pueden
inspeccionar los resultados de una sola actividad, o bien se puede
inspeccionar el producto final del proyecto). Las inspecciones reciben
variados nombres: revisiones, revisiones de productos y auditorias; en
algunas areas de aplicacion, estos términos tienen significados mas
determinados y especificos.
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Graficos de control. Los gréaficos de control son un despliegue gréafico de los
resultados, a la fecha, de un proceso. Estos se utilizan para determinar si el
proceso esta “bajo control” (por ejemplo,¢, Son las diferencias de los resultados
creadas por variaciones aleatorias, 0 son ocurrencias de eventos inusuales
cuyas causas se pueden identificar y corregir?). Cuando un proceso esta
controlado, no se debe ajustar el proceso. El proceso puede modificarse para
lograr los mejoramientos, pero no debe ser ajustado si esta bajo control.

Los graficos de control se pueden utilizar para monitorear cualquier tipo de
variable de salida. Aunque se les utiliza con mayor frecuencia para realizar un
seguimiento de aquellas actividades repetitivas, como son los lotes
manufacturados, los graficos de control se pueden utilizar, ademas, para
monitorear las variaciones de costos y programa, el volumen y frecuencia de
los cambios de alcance, los errores en los documentos del proyecto, u otros
resultados de gestion, de forma tal de ayudar a determinar si el proceso de
gestion del proyecto esta bajo control. La Figura 8-4 es un grafico de control
del rendimiento del programa de un proyecto.

Diagramas Pareto. Un diagrama Pareto es un histograma, ordenado por
frecuencia de ocurrencia, que muestra cémo muchos resultados fueron
generados por tipo o categoria de causa identificada (ver Figura 8-5). La
clasificacion de rangos se utiliza para guiar u orientar la accion correctiva — en
primer lugar, el equipo del proyecto debe tomar accién para corregir los
problemas que estan causando el mayor numero de defectos. Los diagramas
Pareto estan conceptualmente relacionados con la Ley de Pareto, que sostiene
gue un nuamero relativamente pequefio de causas producira, generalmente,
una gran mayoria de problemas o defectos. Esto se conoce comunmente como
el principio del 80/20, donde el 80 por ciento de los problemas se deben al 20
por ciento de las causas.

Muestreo estadistico. El muestreo estadistico implica seleccionar una parte
de una poblacion de interés con fines de inspecciéon (por ejemplo, seleccionar
diez planos de ingenieria al azar, de una lista de setenta y cinco). A menudo, el
muestreo adecuado puede llegar a reducir el costo del control de calidad.
Existe un importante contexto informativo sobre muestreo estadistico; en
algunas areas de aplicacion, se hace necesario que el equipo del proyecto se
familiarice con una variedad de técnicas de muestreo.

Diagramas de flujo. Los diagramas de flujo se describen en la Seccion

8.1.2.3. Los diagramas de flujo se utilizan en el control de calidad para ayudar
a analizar de qué manera ocurren los problemas.

Andlisis de tendencias . Los analisis de tendencias implican la utilizacion de
técnicas matematicas para predecir las consecuencias futuras, sobre la

base de los resultados histéricos. El analisis de tendencia se utiliza, a menudo,
para monitorear:

El rendimiento técnico — cuantos errores o defectos se han

identificado, cuantos siguen sin corregir.



El rendimiento del costo y del programa — cuantas actividades por

perlodo se terminaron con variaciones de |mportanC|a

Figura 8-4. Grafico de control del Rendimiento del Programa del Proyecto
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El gje X de todos los grificos de control consta de ndmeros de muestras (generalmente el tiempo de [a muestra).
Los graficos de control tienen tres lineas comunes:

. Una linea central, disefiada con una "X", que establece el promedio (x) de los datos del proceso.

. Lalinea superior que designa el limite de control superior {(UCL), dibujada a una distancia calculada
sobre lalinea central, que muestra el rango superier de los datos.

La linea inferior que designa el limite de control inferior (LCL), que muestra el rango inferior de los datos.
Los puntos situados fuera del UCL y LCL son indicativos de que el proceso esta fuera de control y/o que
esta inestable.

8.3.3 Resultados del Control de Calidad

i

2

4

Mejoramiento de la calidad. El mejoramiento de la calidad se describe en
la Seccién 8.2.3.1.

Decisiones de aceptacion. Los itemes inspeccionados seran, ya sea,
aceptados o rechazados. Los itemes rechazados pueden demandar la
repeticion del trabajo (descrito en la Seccién 8.3.3.3).

Repeticion del trabajo. La repeticion del trabajo es la accion que se
adopta para que un item defectuoso o inconforme, cumpla con los
requerimientos o especificaciones. La repeticion del trabajo, especialmente
la repeticion del trabajo de forma no anticipada, constituye una causa
frecuente de atrasos de proyectos en la mayoria de las areas de
aplicaciéon. El equipo del proyecto debe hacer todo el esfuerzo razonable
para minimizar la repeticion de trabajo (rework).

Ajustes del proceso. Los ajustes de proceso implican la aplicacion
inmediata de una accién correctiva o preventiva, como resultado de las
mediciones de control de calidad. En algunos casos, el ajuste de proceso
puede hacer necesario que se maneje de conformidad con los
procedimientos para el control integrado de cambios, como se describe en
la Seccién 4.3.
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Capitulo 9

Gestion de Recursos Humanos del Proyecto

La Gestion de Recursos Humanos del proyecto incluye los procesos requeridos
para lograr la utilizacion mas efectiva de las personas involucradas con el
proyecto. Esto incluye a todos los accionistas del proyecto — auspiciadores,
clientes, socios, contribuyentes particulares y otros que se describen en la Secciéon
1. 2.2. La Figura 9-1 presenta una descripcion general de los principales
procesos de la gestion de recursos humanos del proyecto:

2. 9.1 Planificacion Organizacional —identificar, documentar y designar
los roles, responsabilidades y relaciones de mando del proyecto.

3. 9.2  Adquisicion de Personal -obtenerlos recursos humanos que son
necesarios designar y trabajar en el proyecto.

4. 9.3 Desarrollo del Equipo — desarrollar las competencias individuales y



grupales para mejorar el desempefio / rendimiento del proyecto.

GESTION DE RECURSOS

HUMANOS DEL PROYECTO

9.1 Planificacién Organizacional

9.3 Desarrollo de Equipos

9.2 Adquisicion de Personal

.1 Entradas .1 Entradas A Entradas
.1 Intertaces del proyecte .1 Plan de gestién del Personal del proyecto
.2 Requerimientos de personal personal .2 Plan del proyecto
3 Restricciones .2 Descripcidn del pool .3 Plan de gestidn del

de personal personal

.2 Herramientas y Téchicas .3 Pricticas de contratacién 4 Informes de desempefio
.1 Plantillas .5 Retroalimentacidén externa
.2 Précticas de recursos .2 Herramientas y Técnicas
humanos .1 Negociacicenes .2 Herramientas y Téchicas

.3 Teoria organizacional .2 Preasighacién .1 Actividades de formacién

.4 Andlisis de los accionistas 3 Abastecimiento de equipos
e ey =1 .2 Habilidades de gestién
.3 Resultados .2 Resultados general

.1 Desighaciones de roles
yresponsabilidades

.2 Plan de gestion del
personal

2 Organigrama

4 Detalle de respaldo

.1 Personal asignade del
proyecto

.2 Directorio del equipo
del proyecto

.3 Sistemas de compensacién
¥ reconocimiento

.4 Colocacién

5 Capacitacién

3 Resultados
.1 Mejoramientes del
desempefio
.2 Entrada alas evaluaciones
de desempefio

Figura9-1. Descripcién General de la Gestion de Recursos Humanos del Proyecto

Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento también. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.

Aunque los procesos se presentan aqui como componentes discretos con
interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar de
formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

Existe una importante cantidad de literatura que versa acerca de como tratar con
las personas en un contexto operacional y continuo. De entre los multiples y
variados topicos se incluyen:

Liderazgo, comunicacion, negociacién y otros que se analizan en la
Seccmn 2.4, Habilidades Claves de la Gestion General.

Delegacion, motivacién, capacitacion, tutoria y otros temas
reIaC|onados con el trato con individuos.

Formacion de equipos, manejo de conflictos y otros temas
reIaC|onados con el trabajo de grupos.

Evaluacion del desempefio, contratacion, retencion, relaciones



laborales, normas de higiene y seguridad y otros temas relacionados con la
administracion de la funcién de recursos humanos.

La mayor parte de este material es directamente aplicable al direccionamiento y
manejo de las personas en los proyectos, y el gerente del proyecto y el equipo de
gestion del proyecto deben estar familiarizados con esto. Sin embargo, deben
estar ademas alertas a como se aplique este conocimiento en el proyecto. Por
ejemplo:

La naturaleza temporal de los proyectos implica que las relaciones
personales y organizacionales seran, por lo general, tanto temporales como
nuevas. El equipo de gestion del proyecto debe ser cuidadoso al seleccionar las
técnicas que sean adecuadas para este tipo de relaciones transitorias.

La naturaleza y nimero de accionistas del proyecto cambiaran a
menudo a medida que el proyecto avance de una fase a otra en su ciclo de vida.
Como resultado de lo anterior, aquellas técnicas que resultan efectivas en una
fase, pueden no serlo tanto en otra. El equipo de gestidon del proyecto debe
procurar utilizar técnicas que sean adecuadas a las actuales necesidades del
proyecto.

Las actividades administrativas de los recursos humanos rara vez
son una responsabilidad directa del equipo de gestion del proyecto. No obstante,
el

equipo debe estar lo suficientemente conciente de los requerimientos
administrativos de modo tal de asegurar su cumplimiento.

Nota: Los gerentes de proyecto también pueden tener responsabilidades con
respecto a la redesignacion y liberacion de los recursos humanos, dependiendo de
la industria u organizacion a la que pertenezcan.

9.1 PLANIFICACION ORGANIZACIONAL

La planificacién organizacional implica identificar, documentar y designar los roles,
responsabilidad y relaciones de mando del proyecto. Se pueden asignar roles,
responsabilidades y relaciones de mando individuos o a grupos. Los individuos y
grupos pueden ser parte de la organizacion que ejecuta el proyecto, o bien pueden
ser externas a ésta. Los grupos internos estdn a menudo relacionados con un
departamento funcional especifico, como por ejemplo: ingenieria, marketing o
contabilidad.

En la mayoria delos proyectos, gran parte de la planificacion organizacional se
lleva a cabo como parte de las primeras fases del proyecto. Sin embargo, se
deben revisar regularmente los resultados de este proceso durante todo el
proyecto, a fin de asegurar su continua aplicabilidad. Si ya no es efectiva la
organizacion inicial, entonces ésta debe revisarse a la brevedad.



La planificacion organizacional estd a menudo fuertemente ligada con la
planificacion de las comunicaciones (descrita en la Seccién 10.1), dado que la
estructura organizacional del proyecto tendra un efecto mayor en los
requerimientos de comunicaciones del proyecto.
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9.1.1 Entradas para la Planificaciéon Organizacional

.1 Interfaces del proyecto. Las interfaces del proyecto son clasificadas,
generalmente, en una de tres categorias:

Interfaces organizacionales -relaciones de mando formales e
mformales entre las distintas unidades organizacionales. Las interfaces
organizacionales pueden ser altamente complejas o muy simples. Por ejemplo, el
desarrollo de un complejo sistema de telecomunicaciones puede requerir la
coordinacion de numerosos subcontratistas durante varios afos, mientras que la
correccion de un error de programacion en un sistema instalado en un solo lugar
puede hacer necesaria la sola notificacion del usuario y del personal de
operaciones al término de dicha reparacion.

Interfaces técnicas — relaciones de mando formales e informales
entre las distintas disciplinas técnicas. Las interfaces técnicas tienen lugar tanto
dentro de las fases del proyecto (por ejemplo, el disefio del sitio desarrollado por
los ingenieros civiles puede ser compatible con la superestructura desarrollada por
los ingenieros estructurales) y entre las fases del proyecto (por ejemplo, cuando
un equipo de disefio automotriz traspasa los resultados de su trabajo al equipo de
magqueteria que debe crear la capacidad de fabricacién del vehiculo).

Interfaces interpersonales — relaciones de mando formales e
mformales entre los distintos individuos que trabajan en un proyecto.

Estas interfaces suelen ocurrir simultaneamente, como cuando un arquitecto
empleado por una empresa de disefio explica las consideraciones claves del
disefio a un equipo de gestidén de proyecto de un contratista en construccion no
relacionado.

.2 Requerimientos de personal. Los requerimientos de personal son los que
definen qué tipos de competencias son las que se requieren de parte de
qué tipo de individuos o grupos y en qué momentos. Los requerimientos de



personal son un subconjunto de requerimientos de recursos globales que
se identifican durante la planificacion de los recursos (descrito en la Seccion
7.1)

.3 Restricciones. Las restricciones son aquellos factores que limitan las
opciones del equipo del proyecto. Las opciones organizacionales del
proyecto pueden verse restringidas de muchas formas. Entre los factores
comunes que pueden restringir la forma como se organice el equipo, se
encuentran, pero sin limitarse a, los siguientes:

La estructura organizacional de la organizacion ejecutante — el que
una organizacion tenga una estructura bésica del tipo matriz fuerte quiere decir
gue el gerente del proyecto tiene un rol relativamente mas fuerte que el de aquella
organizacién cuya estructura basica sea una matriz débil (para una descripcién
mas detallada de las estructuras organizacionales, sirvase consultar la Seccién
2.3.3).

Acuerdos de negociacion colectiva — los acuerdos contractuales con
smdlcatos u otras agrupaciones de empleados puede requerir de ciertos roles o
relaciones de mando (en esencia, el grupo de empleados es un accionista).

Preferencias del equipo de gestion del proyecto — si los miembros del
equo de gestion del proyecto han tenido éxito con ciertas estructuras durante
gestiones pasadas, entonces es probable que consientan estructuras similares en
el futuro.

Designaciones de personas esperadas -la forma cémo se organice el
proyecto es, a menudo, influenciada por las competencias de individuos
especificos.

9.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planificacion ~ Organizacional

.1 Plantillas . Aunque cada proyecto es unico, la mayoria de los proyectos
tendran similitudes con otro proyecto, hasta cierto punto. La utilizacién de
definiciones de rol y responsabilidad o de relaciones de mando de un
proyecto similar puede ayudar a acelerar el proceso de planificacion
organizacional.

.2 Practicas de recursos humanos . Muchas organizaciones tienen una
variedad de politicas, pautas y procedimientos que pueden ayudar al equipo
de gestion del proyecto con los distintos aspectos de la planificacion
organizacional. Por ejemplo, una organizacion que ve a los gerentes como
“instructores” es probable que posea documentacion sobre codmo se debe
cumplir el rol de “entrenador”.

.3 Teoria organizacional . Existe una abundante literatura que describe la
forma como pueden y deben estructurarse las organizaciones. Aunque solo
un pequefio sub-conjunto de esta copiosa literatura esta especificamente
orientada hacia la organizacién de proyectos, el equipo de gestion del
proyecto debe estar, por lo general, familiarizado con el tema de la teoria
organizacional, de modo tal de estar mejor preparado para responder a los
requerimientos del proyecto.



4 Analisis de accionistas . Se deberd analizar la identificacion de los
accionistas y las necesidades de los distintos accionistas, de forma tal de
asegurar que se cumplan sus necesidades. La Seccion 10.1.2.1 describe el
analisis de los accionistas en forma mas detallada.

9.1.3 Resultados de la Planificacion Organizacional

.1 Designaciones de roles y responsabilidades. Los roles (quién hace qué)
y las responsabilidades (quién decide qué) del proyecto deben ser
asignadas a los accionistas adecuados del proyecto. Los roles y
responsabilidades pueden variar con el tiempo. Muchos roles vy
responsabilidades seran asignadas a los accionistas que estén mas
activamente involucrados con el trabajo del proyecto, como por ejemplo el
gerente del proyecto, otros miembros del equipo de gestion vy
contribuyentes individuales.

Los roles y responsabilidades del gerente del proyecto son generalmente criticas
en la gran mayoria de los proyectos, pero varian significativamente segun el area
de aplicacion.

PERSONA
A B [ D E F s

Funcional s A P P
Disefio 8 R A | P
P = Participante A = Responsable R = Requiere Revision
| = Requiere Entrada § = Requiere Autorizacién

Figura 9-2. Matriz de Designacion de Responsabilidades

Los roles y responsabilidades del proyecto deben estar estrechamente ligadas
a la definicion del alcance del proyecto. Para este propdsito, es frecuente que
se utilice una Matriz de Asignacion de Responsabilidades (o0 MAR, ver Figura
9-2). En el caso de los grandes proyectos, se pueden desarrollar MAR'’s en
distintos niveles. Por ejemplo, un MAR de alto nivel puede definir qué grupo o
unidad es la responsable de cada uno delos componentes de la estructura de
division del trabajo; en tanto que las MAR’s de bajo nivel se utilizan dentro del
grupo para asignar los roles y responsabilidades por actividades especificas a
determinados individuos.



.2 Plan de gestion del personal. El plan de gestion del personal describe
como y cuando se incorporaran y retiraran los recursos humanos del equipo
del proyecto. El plan del personal puede ser formal o informal, altamente
detallado o ampliamente estructurado, segun sean las necesidades del
proyecto. Se trata de un elemento subsidiario del plan global del proyecto
(ver Seccion 4.1, Desarrollo del Plan del Proyecto).

El plan de gestion del personal normalmente incluye los histogramas de
recursos, como se puede apreciar en la Figura 9-3.

Se debe prestar especial atencién a como se liberan los miembros del equipo
de proyectos (individuos o grupos) a medida que ya no son necesarios dentro
del proyecto. Los procedimientos adecuados de reasignacién pueden:

. Reducir los costos, disminuyendo o eliminando la tendencia a “hacer
trabajo” para llenar el tiempo entre esta asignacion y la siguiente.

. Mejorar la moral, reduciendo o eliminando la incertidumbre respecto
de futuras oportunidades de empleo.

.3 Organigrama. El organigrama es cualquier despliegue grafico de las
relaciones de mando del proyecto. Este puede ser formal o informal, altamente
detallado o ampliamente estructurado, segun sean las necesidades del
proyecto. Por ejemplo, es improbable que el organigrama de un proyecto de
servicios internos compuesto por tres a cuatro personas, tenga el rigor y el
detalle del organigrama de un equipo de respuesta ante accidentes compuesto
por 3.000 personas.
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Fignera 3.3 Histograma llustrativa de los Recursos

La Estructura de Division Organizacional (EDO) es un tipo especifico de
organigrama que muestra cuales son las unidades organizacionales
responsables de cuéles paquetes de trabajo.

.4 Detalle de respaldo. El detalle de respaldo para la planificacion
organizacional varia segun el area de aplicacion y el tamafio del proyecto.
Entre la informacion que frecuentemente se suministra como detalle de
respaldo se incluye, pero sin limitarse a:

Impacto organizacional — qué alternativas se obstaculizan al
organlzarse de esta manera.

Descripciones de cargo — descripciones escritas por tipo de trabajo
de las competencias, responsabilidades, autoridad, ambiente fisico y otras
caracteristicas relacionadas con el desempefio de un determinado trabajo.
También se conocen como descripciones laborales.

Necesidades de capacitacion — en caso que se espere que el
personal a ser asignado no tenga las competencias necesarias por el proyecto,
dichas competencias tendran que ser desarrolladas como parte del proyecto.

9.2 ADQUISICION DE PERSONAL



La adquisicion de personal implica obtener los recursos humanos (individuos o
grupos) asignados a y trabajar en el proyecto. En la mayoria de los ambientes, es
posible que no estén disponibles los “mejores” recursos, y que el equipo de
gestion del proyecto deba asegurarse de que los recursos disponibles cumplan
con los requerimientos del proyecto.

Herramlentas 'g'TF'_'#l‘-Il! &5 Resultados

A Pinn e gestitn del persany E :ﬁ:“"'"ﬁ: 1 mﬂzﬂ;t&vﬂm
2 Descripoidn de ponl de 4 ﬂ:-am,-gmﬂem s e e

phrsonal
3 Prictlons duconlratacidn O P ogarts

9.2.1 Entradas para la Adquisicion de Personal

.1 Plan de gestion del personal. El plan de gestion del personal se describe
en la Seccion 9.1.3.2. Este incluye los requerimientos de personal del
proyecto, como se describe en la Seccion 9.1.1.2.

.2 Descripcion del pool de personal. Cuando el equipo de gestion del
proyecto tiene la capacidad de influir en o de dirigir las asignaciones de
personal, éste debe considerar las caracteristicas del personal
potencialmente disponible. Dichas consideraciones incluyen, sin limitarse
a:

Experiencia previa -¢,Han realizado los individuos o grupos un trabajo
S|m|Iar o relacionado con éste? ¢ L o han hecho bien?

Intereses personales - ¢ Estan los individuos o grupos interesados en
trabajar en este proyecto?

Caracteristicas personales -¢ Existe probabilidad de que los
|nd|V|duos 0 grupos trabajen bien en conjunto como equipo?

Disponibilidad - ¢Estaran disponibles en los momentos necesarios
aquellos individuos o grupos mas deseables?

Competencias y destrezas -¢, Cuales son las competencias
requerldas y a qué nivel?

.3 Practicas de contratacion. Es posible que una o mas de las
organizaciones involucradas en el proyecto tenga politicas, pautas o
procedimientos que normen las asignaciones de personal. En estos casos,
tales practicas actian como una restriccion en el proceso de adquisicién de
personal.

9.2.2. Herramientas y Técnicas para la Adquisicion de Personal



.1 Negociaciones. En la gran mayoria de los proyectos, las asignaciones de
personal deben negociarse. Por ejemplo, el equipo de gestion del proyecto
puede tener que negociar con:

Los gerentes funcionales responsables de asegurar que el proyecto
reC|ba adecuadamente el personal componente en el momento oportuno.

Otros equipos de gestion de proyecto dentro de la organizacion
ejecutante con el objeto de asignar adecuadamente los recursos especializados o
escasos.

Las competencias para influenciar del equipo (ver Seccién 2.4.5, Influir en
la Organizacién) juegan un papel importante en la negociacion de las
asignaciones de personal, al igual que la politica de las organizaciones
involucradas. Por ejemplo, se puede premiar a un gerente funcional sobre la
base de la utilizaciéon del personal. Esto crea un incentivo para que el
gerente asigne al personal disponible que probablemente no cumpla con
todos los requerimientos del proyecto.

.2 Preasignacion. En algunos casos, es posible preasignar personal al
proyecto. Este es frecuentemente el caso cuando (a) el proyecto es el
resultado de una propuesta competitiva, y se comprometio personal
especifico como parte de la propuesta, o (b) el proyecto es un proyecto de
servicios internos y, las asignaciones de personal fueron definidas dentro
del permiso de ejecucién del proyecto.

.3 Abastecimiento. La gestion de abastecimiento del proyecto (descrita en el
Capitulo 12) puede utilizarse para obtener que los servicios de individuos o
grupos de individuos especificos ejecuten las actividades del proyecto. Se
hace necesario del abastecimiento cuando la organizacién ejecutante
carece de personal interno para completar el proyecto (por ejemplo, como
resultado de una decisién consciente de no contratar a los individuos como
empleados de tiempo completo; como resultado de tener todo el personal
debidamente competente comprometido con otros proyectos; o0 como
resultado de otras circunstancias).

9.2.2 Resultados de la Adquisicion de Personal

.1 Personal de proyecto asignado . El proyecto esta dotado cuando se han
asignado confiablemente las personas adecuadas para trabajar en él. El
personal puede ser asignado a tiempo completo, a media jornada o, de
forma variable, segun sean las necesidades del proyecto.

.2 Directorio del equipo del proyecto . El directorio del equipo del proyecto
lista todos los miembros del equipo del proyecto y otros accionistas. El
directorio puede ser formal o informal, altamente detallado o ampliamente
estructurado, segun sean las necesidades del proyecto.

9.3 DESARROLLO DEL EQUIPO



El desarrollo del equipo implica tanto mejorar la capacidad de los accionistas para
contribuir como individuos, como asi también mejorar o ampliar la capacidad del
equipo para funcionar como tal. El desarrollo individual (gerencial y técnico) es la
base necesaria para desarrollar el equipo. El desarrollo como equipo es critico
para la capacidad del proyecto de cumplir sus objetivos.

Con frecuencia, el desarrollo del equipo de un proyecto se complica cuando los
miembros individuales del equipo estdn a cargo tanto de un gerente funcional
como del gerente del proyecto (para un andlisis de las estructuras
organizacionales tipo matriz, sirvase consultar la Seccién 2.3.3). La gestidn
efectiva de esta doble relacion jerarquica suele ser un factor critico del éxito para
el proyecto y, generalmente, es de responsabilidad del gerente del proyecto.
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Aun cuando el desarrollo de un equipo es descrito en el Capitulo 3 como uno de
los procesos ejecutores, el desarrollo del equipo ocurre a lo largo de todo el
proyecto.

9.3.1 Entradas para el Desarrollo de Equipos

.1 Personal del proyecto. EIl personal del proyecto se describe en la
Seccion 9.2.3.1. Las asignaciones de personal definen implicitamente
las competencias de individuos y equipos disponibles.

.2 Plan del proyecto. El plan del proyecto se describe en la Seccion

4.1.3.1. El plan del proyecto describe el contexto técnico
dentro del cual opera el equipo. .3 Plan de gestion del
personal. El plan de gestion del personal se describe en la
Seccion 9.1.3.2.

4 Informes de desempefio. Los informes de desempefio (descritos en la
Seccion 10.3.3.1) dan una referencia al equipo del proyecto respecto del
desempeiio con respecto al plan del proyecto.

.5 Retroalimentacion externa. El equipo del proyecto debe medirse
periddicamente con respecto a las expectativas de aquellos que estan
fuera del proyecto.



9.3.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo de | Equipo

.1 Actividades de formacion de equipos . Las actividades de formacién de
equipos incluyen la gestion y las acciones individuales realizadas especifica
y principalmente con el proposito de mejorar el desempefio del equipo.
Muchas acciones- como la participacion de miembros de equipo a nivel no-
gerencial en el proceso de planificacion, o el establecimiento de reglas
basicas para arbitrar y tratar un conflicto-pueden producir el mejoramiento
del desempefio del equipo como un efecto secundario. Las actividades de
formacion de equipos pueden ir de un item de agenda de cinco minutos en
una reunion de revision de avances regulares a una experiencia extendida,
fuera del area y profesionalmente dirigida, disefiada para mejorar las
relaciones interpersonales entre los principales accionistas.

Esta una cantidad importante de literatura referida al tema de formacion de
equipos. Por lo general, el equipo de gestion del proyecto debe estar
familiarizado con una serie de actividades de formacion de equipos.

.2 Habilidades gerenciales generales . Las habilidades para la gestion
general (analizadas en la Seccion 2.4) son de particular importancia para el
desarrollo del equipo.

.3 Sistemas de compensacion y reconocimiento . Los sistemas de
compensacion y reconocimiento son acciones de gestion formales que
promueven o refuerzan la conducta deseada. Para que sean efectivos y
eficaces, dichos sistemas deben servir de enlace entre el desempefio del
proyecto y la recompensa clara, explicita y alcanzable. Por ejemplo, un
gerente de proyectos que va a ser recompensado por alcanzar el objetivo
de costos del proyecto debe tener un nivel adecuado de control con
respecto a las decisiones de personal y abastecimiento. A menudo, los
proyectos deben contar con sistemas de reconocimiento y compensacion
gue sean propios, ya que es probable que la organizacién ejecutante no
sean los adecuados. Por ejemplo, se debe reconocer o recompensar la
voluntar por trabajar en sobretiempo, a fin de cumplir el objetivo de un
agresivo plan; la necesidad de trabajar sobretiempo como resultado de una
mala planificacion no debiera ser objeto de ninguna consideracion.

Los sistemas de compensacion y reconocimiento deben considerar ademas las
diferencias culturales. Por ejemplo, es muy dificil desarrollar un mecanismo
adecuado de compensacién de equipo en una cultura que premia el
individualismo.

.4 Colocacion . Colocacién implica colocar todos, o casi todos, los miembros
mas activos del equipo del proyecto en la misma designacion fisica, con el
objeto de mejorar su capacidad para desempefiarse como equipo. La
colocacion es ampliamente utilizada en los proyectos mas grandes y puede
resultar efectiva también en los proyectos mas pequefios. En algunos



proyectos, la colocacion puede ser una opcion; cuando ello no sea factible,
una alternativa puede ser la programacion frecuente de reuniones cara-a-
cara para fomentar la interaccion.

.5 Capacitacion . La capacitacion incluye todas las actividades disefiadas para

mejorar las competencias del equipo del proyecto. Algunos autores hacen
una distincion entre capacitacion, educacion y desarrollo, pero no obstante,
las distinciones no son ni consistentes ni ampliamente aceptadas.
La capacitacién puede ser formal (por ejemplo, la capacitacion en aula, la
capacitacibon por computadores) o informal (por ejemplo, la
retroalimentacion de parte de otros miembros del equipo). Existe una
abundante literatura referida a como dar capacitacion a los adultos.

Si los miembros del equipo del proyecto carecen de las habilidades técnicas
0 gerenciales necesarias, sera imprescindible que dichas habilidades se
desarrollen como parte del proyecto; en caso contrario, se deberan tomar
los pasos que permitan re-dotar adecuadamente el proyecto. Los costos
directos o indirectos por capacitacion son generalmente pagados por la
organizacion ejecutante.

9.3.3 Resultados del Desarrollo del Equipo

.1 Mejoramientos en el desempeiio. Los mejoramientos en materia de
desempeiio del equipo pueden provenir de varias fuentes y pueden afectar
muchas areas especificas de desempefio del equipo; por ejemplo:

Los mejoramiento de habilidades de individuos que puedan permitir
que una persona especifica realice las mismas actividades de manera mas eficaz.

Los mejoramientos en las conductas del equipo (por ejemplo, arbitrar
y tratar el conflicto),pueden permitir que miembros del equipo del proyecto
dediquen un mayor porcentaje de sus esfuerzos a actividades técnicas.

Los mejoramientos en las competencias del individuo o del equipo
pueden facilitar la identificacion y desarrollo de mejores formas de realizar el
trabajo del proyecto.

.2 Entrada para las evaluaciones de desempefio.  El personal del proyecto
debe por lo general proveer las pautas o entradas para las evaluaciones de

cualquier miembro del personal del proyecto con quienes interactien en
forma significativa.

Capitulo 10

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

La Gestién de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos



para asegurar la generacion, recopilacion, diseminacion, almacenamiento v,
finalmente, la disposicién puntual y adecuada, de la informacion del proyecto. Esta
establece los vinculos criticos entre personas, ideas e informacion que son
necesarios para el éxito. Todo aquel que esté involucrado con el proyecto debe
estar preparado para enviar y recibir comunicaciones, y debe entender cémo las
comunicaciones en las que estan involucrados como individuos, afectan el
proyecto como un todo. La Figura 10-1 presenta una descripcion general de los
siguientes procesos principales:

1. 10.1 Planificacion de las Comunicaciones —  determinar las
necesidades de informacion y de comunicacion de los accionistas: quién necesita
qué informacién, cuando la necesitaran y como se les hara llegar.

2. 10.2 Distribucién de la Informacion —  hacer que la informacion
necesaria esté disponible para los accionistas del proyecto en forma oportuna.
3. 10.3 Reporte de Desempefio / Rendimiento — recopilar y diseminar la

informacion de desempefio / rendimiento. Esto incluye los informes de estado,
mediciones de avance y predicciones.

4. 10.4 Cierre Administrativo — generacion, recopilacion y diseminacion de
informacion para formalizar el término de una fase o proyecto.

Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento también. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo de uno o
mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del proyecto.
Cada proceso suele ocurrir, al menos, una vez en cada fase del proyecto.

Aunque los procesos se presentan aqui como componentes discretos con
interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar de
formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

La capacidad de comunicar de la gestion general (descrita en la Seccion 2.4.2) se
relaciona con, pero no igual que, la gestion de las comunicaciones del proyecto.
Comunicar es un tema mas amplio e involucra una estructura importante de
conocimiento que no es unica para el contexto del proyecto. Por ejemplo:



GESTION DE LAS COMUNICACIONES
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Figura 10-1. Descripcion General de la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Modelos de emisor — receptor — lazos de referencia, barreras para
Ias comunicaciones, etc.

Seleccion de los medios — cuando comunicarse por escrito versus
cuando comunicarse oralmente, cuando escribir un memo informal versus cuando
escribir un informe formal.



Estilo de redaccién — voz activa versus voz pasiva, estructura de las
frases eleccion de las palabras, etc.

Técnicas de presentacion — lenguaje corporal, disefio de las ayudas
audlowsuales etc.

Técnicas de gestion de reuniones — preparacion de una agenda,
manejo de conflictos

10.1 PLANIFICACION DE LAS COMUNICACIONES

La planificacién de las comunicaciones implica determinar las necesidades de
informacion y de comunicacion de los accionistas: quién necesita qué informacion,
cuando la necesitaran, cOmo se les entregard, y por quién. Aunque todos los
proyectos comparten la necesidad de comunicar informacion del proyecto, las
necesidades informativas y los métodos de distribucion varian significativamente.
Un factor importante para el éxito del proyecto es la identificacion de las
necesidades informativas de los accionistas y determinar los medios adecuados
para satisfacer aquellas necesidades.

En la mayoria de los proyectos, gran parte de la planificacion de las
comunicaciones se lleva a cabo como parte de las primeras fases del proyecto.
Sin embargo, se deben revisar regularmente los resultados de este proceso a lo
largo de todo el proyecto, realizando una evaluacién de lo necesario para asegurar
su continua aplicabilidad.
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La planificacion de las comunicaciones suele estar estrechamente ligada a la
planificacion organizacional (que se describe en la Seccién 9.1), dado que
la

estructura organizacional del proyecto tendra un efecto preponderante en los
requerimientos de comunicaciones del proyecto.

10.1.1 Entradas para la Planificacion de las Comuni  caciones

.1 Requerimientos de comunicaciones. Los requerimientos de
comunicaciones son la suma de los requerimientos de informacion de los



accionistas del proyecto. Los requerimientos se definen, combinando el
tipoy formato de la informacién requerida con un analisis del valor de esa
informacion. Los recursos del proyecto solo se desembolsan en el acto de
comunicar la informacion que contribuya al éxito, o de hacerlo en donde la
falta de comunicacion puede conducir al fracaso. La informacion
comunmente requerida para determinar los requerimientos de
comunicaciones del proyecto incluye:
. Organizacion del proyecto y relaciones de responsabilidad de los
accionistas.
. Disciplinas, departamentos y especialidades involucrados con el
proyecto.
Logistica de como los muchos individuos se veran involucrados con
eI proyecto y en qué lugares.
. Necesidades de informacion externa (por ejemplo, comunicarse con
los medios).

.2 Tecnologia de las comunicaciones. Las tecnologias o métodos
empleados para transferir informaciéon desde y hacia los accionistas del
proyecto, pueden variar significativamente: de breves conversaciones a
extensas reuniones, de simples documentos escritos a programas y bases
de datos inmediatamente accesibles en linea.

Entre los factores de la tecnologia de la comunicacion que pueden afectar
al proyecto, se incluyen:

La inmediatez de la necesidad de informacion -¢es el éxito del
proyecto dependiente de contar con informacion frecuentemente actualizada o
basta con los reportes escritos emitidos en forma regular?

La disponibilidad de tecnologia - ¢ Son adecuados los sistemas ya
mstalados o las necesidades del proyecto demandan que se les cambie?

El personal esperado del proyecto -¢,son compatibles los sistemas de
comunicacion propuestos con la experiencia y experticia de los participantes del
proyecto, 0 serdn necesarios una capacitacion y aprendizaje extensivos?

La longitud del proyecto -¢ Es probable que la tecnologia existente
camble antes de que termine el proyecto?

.3 Restricciones. Las restricciones son factores que limitaran las opciones del
equipo de gestion del proyecto. Por ejemplo, si se van a comprar recursos
importantes para el proyecto, se debera prestar mayor atencion al manejo
de la informacion contractual.

Cuando se ejecuta un proyecto por contrato, por lo general existen
disposiciones contractuales especificas que afectan la planificacion de las
comunicaciones.

.4 Supuestos. Ver Secciéon 4.1.1.5.



10.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planificaci6 n de las Comunicaciones

.1 Analisis de accionistas. Se deben analizar las necesidades de
informacion de los distintos accionistas, de modo tal de desarrollar una
vision metddica y légica de sus necesidades de informacién y las fuentes
que permitan satisfacer aquellos requerimientos (el tema de los accionistas
del proyecto se analiza mas detalladamente en la Seccién 2.2). Este
analisis debe considerar los métodos y tecnologias adecuadas al proyecto
que permitan proveer la informacion requerida. Se debe procurar evitar el
gasto de recursos en tecnologia inadecuada o en informacion innecesaria.

10.1.3 Resultados de la Planificacion de las Comuni  caciones

.1 Plan de gestion de las comunicaciones.  Un plan de gestion de las
comunicaciones es un documento que entrega:

Una estructura de recopilacién y archivo que detalle los métodos que
se emplearan para recopilar y guardar los distintos tipos de informacién. Los
procedimientos deben referirse, ademas, a la compilacion y diseminacion de
actualizaciones y correcciones de material previamente distribuido.

Una estructura de distribucion que detalla a quién fluira la
|nformaC|on (informes de avances, datos, programas, documentacion técnica,
etc.), y qué métodos (informes escritos, reuniones, etc.) se utilizaran para distribuir
los distintos tipos de informacién. Esta estructura debe ser compatible con las
responsabilidades y relaciones de mando descritas por el organigrama del
proyecto.

Una descripcion de la informacion que se va a distribuir, incluido el
formato contenido, nivel de detalle y convenciones / definiciones que se
emplearan.

Programas de produccion que muestren cuando se producira cada
tlpo de comunicacion.

. Métodos para acceder a la informacion entre las comunicaciones
programadas

Un método para actualizar y refinar el plan de gestion de las
comunicaciones, a medida que el proyecto avance y se desarrolle.

El plan de gestion de las comunicaciones puede ser formal o informal,
altamente detallado o ampliamente estructurado, segun sean las
necesidades del proyecto. Se trata de un componente subsidiario del plan
global del proyecto (descrito en la Seccion 4.1).

10.2 DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

La distribucion de la informacién implica lograr que la informacion requerida esté
disponible para los accionistas del proyecto en forma oportuna. Esto incluye la



implementacion del plan de gestion de las comunicaciones, como asi también
responder a las solicitudes inesperadas de informacion.
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10.2.1 Entradas para la Distribucion de la Informac  i6n

.1 Resultados del trabajo. Los resultados del trabajo se describen en la
Seccion 4.2.3.1.

.2 Plan de gestién de las comunicaciones. El plan de gestiébn de las
comunicaciones se describe en la Seccién 10.1.3.1.

.3 Plan del proyecto. El plan del proyecto se describe en la Seccion 4.1.3.1.

10.2.2 Herramientas y Técnicas para la Distribucion de la Informacion

.1 Habilidades de comunicacion. Las habilidades de comunicacion se
utilizan para intercambiar informacion. El emisor es el responsable de que
la informacion sea clara, inambigla y completa, de modo tal que el receptor
pueda recibirla correctamente y confirmar que se ha entendido
adecuadamente. EIl receptor es responsable de asegurarse de que la
informacion sea recibida en su cabalidad y correctamente entendida. El
acto de comunicar tiene muchas dimensiones:

Escrita y oral, oir y hablar.

. Interna (dentro del proyecto) y externa (al cliente, los medios, el
publico, etc.).
. Formal (informes, resimenes, etc.) e informal (memos,
conversaciones ad hoc, etc.).

. Vertical (hacia arriba y hacia debajo de la organizacion) y horizontal
(con colegas).

.2 Sistemas de recuperacion de informacion. La informacion puede ser
compartida por los miembros del equipo y por los accionistas a través de
una variedad de métodos, que incluyen sistemas de archivo manuales,
bases de datos electronicas, software de gestion de proyectos y sistemas
que permiten el acceso a documentacion electrénica como son los planos
de ingenieria, especificaciones de disefio, planos de prueba, etc.



.3 Métodos de distribucion de la informacion. La informacion del proyecto
se puede distribuir, utilizando una variedad de métodos incluidas las
reuniones de proyecto, la distribucion de documentos en copia dura, el
acceso compartido a bases de datos electronicas en red, facsimil, correo
electrénico, correo de voz, video conferencia e redes internas al proyecto
(Intranet).

10.2.3 Resultados de la Distribucién de la Informac  i6n

.1 Registros del proyecto. Los registros del proyecto pueden incluir
correspondencia, memorandos y documentos que describan el proyecto.
Esta informacion debe, hasta donde sea posible y adecuado, mantenerse
en un modo organizado. Los miembros del equipo del proyecto pueden, a
menudo, mantener registros personales en un computador portatil del
proyecto.

.2 Informes de proyecto. Informes formales del proyecto sobre estado o
avance del proyecto y/o asuntos del mismo.

.3 Presentaciones del proyecto. El equipo del proyecto suministra
informacion de manera formal, o informal, a cualquiera o a todos los
accionistas del proyecto. La informacién es relevante a las necesidades de
la audiencia, y el método de presentacion es adecuado.

10.3 REPORTE DE DESEMPENO / RENDIMIENTO

El reporte de rendimiento / desempefio implica la recopilacion y diseminacién de la
informacion de rendimiento / desempefio para proveer a los accionistas con
informacion acerca de como se estan utlizando los recursos para lograr los
objetivos del proyecto. Este proceso incluye:

Informe de estado — describe en qué punto se encuentra ahora el

proyecto
— por ejemplo, el estado de avance en relacion al programa y a la métrica

del presupuesto.
. Informe de avance — describe qué ha logrado el equipo del proyecto
— por ejemplo, porcentaje terminado de acuerdo a programa, o qué se ha
terminado versus que esta en proceso.

Prediccién — predecir el estado y avance del proyecto a futuro.

El informe o reporte de rendimiento / desempefio debe proveer generalmente
informacion acerca del alcance, programa, costo y calidad. Muchos proyectos
también requieren informacioén sobre riesgos y abastecimiento. Los informes se
pueden preparar en forma exhaustiva o por excepcion.
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10.3.1 Entradas para el Reporte de Desempeiio / Rend imiento

.1 Plan del proyecto. El plan del proyecto se analiza en la Seccién 4.1.3.1. El
plan del proyecto contiene las distintas bases o pautas que se utilizaran
para evaluar el desemperfio / rendimiento del proyecto.

.2 Resultados del trabajo.  Los resultados del trabajo — qué prestaciones han
sido total o parcialmente terminadas, qué costos (y/o recursos) se han
realizado o comprometido, etc. — son un consecuencia o resultado de la
ejecucion del plan del proyecto (analizado en la Seccion 4.2.3.1). Los
resultados del trabajo deben ser informados dentro de la estructura
establecida por el plan de gestion de las comunicaciones. Con el objeto de
realizar informes Utiles sobre el desempefio / rendimiento, es esencial que
la informacién sobre los resultados del trabajo sea exacta y uniforme.

.3 Otros registros del proyecto.  Los registros del proyecto se analizan en la
Seccion 10.2.3.1. Ademas del plan del proyecto y de los resultados del
trabajo del proyecto, a menudo existen otros documentos del proyecto que
contienen informacién relacionada con el contexto del proyecto, y que, por
tanto, debe ser considerada al momento de evaluar el desempeifio /
rendimiento del proyecto.

10.3.2 Herramientas y Técnicas para el Reporte de R endimiento / Desempefio

.1 Revisiones de rendimiento / desempefio. Las revisiones de rendimiento /
desempeiio son reuniones que se llevan a cabo con el objeto de evaluar el
estado y/o el avance del proyecto. Estas revisiones se utilizan,
comunmente, en conjunto con una o mas de las técnicas de reporte de
rendimiento / desempefio que se describen mas abajo.

.2 Analisis de la varianza. El analisis de la varianza implica comparar los
resultados reales del proyecto con los resultados planificados o esperados.
Las varianzas de costo y programa son las mas frecuentemente analizadas,
pero las variaciones con respecto al plan en areas de alcance, recursos,
calidad y riesgos suelen ser de igual o mayor importancia.

.3 Analisis de tendencias. El andlisis de tendencias implica examinar los
resultados del proyecto con el pasar del tiempo, a fin de determinar si el



rendimiento / desempefo estd mejorandose o deteriorandose.

4 Analisis del valor ganado. El analisis del valor ganado en sus distintas
formas es el método mas comunmente utilizado para la medicion del
rendimiento / desempenio. Este integra el alcance, el costo ( o el recurso) y
las medidas del programa para ayudar al equipo de gestion del proyecto a
evaluar el rendimiento / desempefio del mismo. El valor ganado (VG)
implica calcular los tres valores claves de cada actividad.

Yalor
Planificado

Costes
Reales

Valores
Acumulativos

] Yalor Ganado

Fecha de la Informacién

Tiempo

Figura 10-2. Informe Grafico llustrative del Rendimiento

El Valor Planificado (VP), previamente denominado el costo
presupuestado del trabajo programado (CPTP), es aquella porcién de la
estimacion de costo aprobada que se va a gastar en la actividad durante un
determinado periodo.

El Costo Real (CR), previamente denominado el costo real del
trabajo realizado (CRTR), es el total de costos realizados en la realizacién del
trabajo de la actividad durante un determinado periodo. Este Costo Real debe
corresponder con lo que se haya presupuestado como VP y el VG (ejemplo: las
horas directas solamente, solo los costos directos, o todos los costos incluidos los
costos indirectos).

El VG, previamente denominado costo presupuestado del trabajo
reallzado (CPTR), es el valor del trabajo realmente realizado.

Estos tres valores se utilizan en forma combinada para establecer las medidas que
permitan sefalar si se esta o no realizando el trabajo de acuerdo a lo planificado.
Las medidas mas comunmente empleadas son la varianza de costos (VC) (VC =
VG — CR), y la varianza del programa (VP) (VP = VG — Vplanificado). Estos dos
valores, la VC y la VP se pueden convertir o transformar en indicadores de
eficiencia, de forma tal de reflejar el rendimiento de los costos y del programa de
cualquier proyecto. El indice del rendimiento de los costos (IRC = VG/CR) es el
mas comunmente utilizando indicador de costo-eficiencia. El IRC acumulativo (la
suma de todos los presupuestos de VG individuales divididos por la suma de todos
los CRs individuales) se utiliza, ampliamente, para predecir los costos del proyecto
al término de éste. Ademas, a veces se utiliza el indice de rendimiento del



programa (IRP = VG/Vplanificado) en conjunto con el IRC para predecir las
estimaciones de término del proyecto.

Planificado Ganado Costo Indice de Rendimiento
Presupuesto | Valor Ganado Costo Real Varianza dg los Costos Varianza del Programa

Elemento EDT

) ®) ©)

1.0 Plan Pre-Piloto 63,000 58,000 62,500 -4,500 ~7.8 ~5,000 -7.9 0.93 0.92
2.0 Listas verificacion 64,000 48,000 46,800 1,200 2.5 -16,000 -25.0 1.03 0.75
3.0 Curriculum 23,000 20,000 23500 | -3500 | -17.5 -3,000 -13.0 0.85 0.87
4.0 Evaluacion Med Pl. | g3 000 68,000 72500 | -45500 | -6.6 0 0.0 0.94 1.00
g'g ?n‘;';']‘l’l’:fc:g‘g'ri’c“ttlca 12,000 10,000 10,000 o| oo 2000 | -16.7 1.00 0.83
70 Plan Practico 7,000 6,200 6,000 200 3.2 -800 -11.4 1.03 0.89

20,000 13,500 18,200 | 4,600 | -34.1 -6,500 -32.5 075 0.68
OTotales 257,000 | 223,700 239,400 |-15700 | -7.0 | -33,300 -13.0 0.93 0.87

Nota: Todas las cifras corresponden al proyecto a la fecha.
*Entre las demas unidades de medida que se pueden utilizar en estos calculos se podrian incluir:
las horas hombre, los metros cubicos de hormigén, etc.

Figura 10-3. Informe Tabulado llustrativo del Rendimiento

.5 Herramientas y técnicas de distribucién de lain  formacién. Los informes
de rendimiento / desempefio se distribuyen utilizando las herramientas y
técnicas descritas en la Seccion 10.2.2.

10.3.3 Resultados del Reporte de Rendimiento / Dese  mpefio

.1 Informes de rendimiento / desempefio.  Estos informes organizan y
resumen la informacion recopilada y presenta los resultados de cualquier
tipo de analisis. Los informes deben suministrar los tipos de informacion y el
nivel de detalle que sea exigido por los distintos accionistas, segun lo
documentado en el plan de gestién de las comunicaciones.

Los formatos para comunes para los informes de rendimiento / desempefio
incluyen gréaficos de barras (también llamados cartas Gantt), curvas Sy
tablas. La Figura 10-2 utiliza curvas S para desplegar los datos del analisis
cumulativo del VG; mientras que la Figura 10-3 despliega un conjunto
diferente de informacion de VG en forma tabular.

.2 Solicitudes de cambio. El analisis del rendimiento del proyecto suele
generar una solicitud de cambio en algin aspecto de éste. Estas
solicitudes de cambio son manejadas de la forma como se describe en los
distintos procesos de control de cambios (por ejemplo, gestion de cambio
de alcance, control de programa, etc.).

10.4 CIERRE ADMINISTRATIVO

El proyecto o fase, luego de ya sea lograr sus objetivos o de terminarse por otras



razones, requiere de su cierre o término. El cierre administrativo consiste en
documentar los resultados del proyecto para formalizar la aceptacién del producto
del proyecto por parte del auspiciador, o cliente. Este incluye recopilar los registros
del proyecto; asegurarse de que estos reflejen las especificaciones finales;
analizar el éxito del proyecto, la eficacia y las lecciones aprendidas; y, archivar
dicha informacién para futura referencia.
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Las actividades del cierre administrativo no deben postergarse hasta el término del
proyecto. Cada fase del proyecto debe terminarse en forma adecuada, de modo
tal de asegurar que no se pierda informacion util o importante. Ademas, se deben
actualizar las habilidades de los empleados en la base de datos del pool de
personal, a fin de reflejar las nuevas habilidades y los aumentos de sus destrezas.

10.4.1 Entradas para el Cierre Administrativo

.1 Documentacion de medicion del rendimiento / dese  mpefio. Debe estar
disponible para su revision durante el cierre administrativo toda la
documentacion producida para registrar y analizar el rendimiento del
proyecto, incluidos los documentos de planificacion que establecieron la
estructura para la medicion del rendimiento / desempefio.

.2 Documentacion del producto. Debe estar disponible para su revision
durante el cierre administrativo los documentos producidos para describir el
producto del proyecto (planes, especificaciones, documentacion técnica,
planos, archivos electrdnicos, etc. — la terminologia varia segun el area de
aplicacion).

.3 Otros registros del proyecto. Los registros del proyecto se analizan en la
Seccion 10.2.3.1.

10.4.2 Herramientas y Técnicas para el Cierre Admin istrativo

.1 Herramientas y técnicas para el reporte de rendi  miento / desempefio
Las herramientas y técnicas se analizan en la Seccion 10.3.2.

.2 Informes del proyecto . Ver Secciéon 10.2.3.2.

.3 Presentaciones del proyecto. Ver la Seccién 10.3.3.3.



10.4.3 Resultados del Cierre Administrativo

.1 Archivos del proyecto. Se debe preparar un conjunto completo de
registros indexados del proyecto para fines de archivo de las partes
respectivas. Se debera actualizar cualquier base de datos histérica
especifica del proyecto o del programa. Cuando los contratos sean
ejecutados por contrato, o cuando estos impliguen una gestion de
abastecimiento importante, se deberd prestar una especial atencién al
proceso de archivo de los registros financieros.

.2 Cierre del proyecto. La confirmacion de que el proyecto ha cumplido
todos los requerimientos de los usuarios del producto del proyecto (el
usuario ha aceptado formalmente los resultados y las prestaciones del
proyecto y los requerimientos de la organizacion que los provee — por
ejemplo, las evaluaciones de personal, los informes de presupuestos, las
lecciones aprendidas, etc.).

.3 Lecciones aprendidas. Las lecciones aprendidas son analizadas en la
Seccion 4.3.3.3.

Capitulo 11

Gestion de Riesgos del Proyecto

La Gestion de Riesgos del Proyecto es un proceso sistematico que consiste en
identificar, analizar y responder al riesgo del proyecto. Esto incluye maximizar la
probabilidad y las consecuencias de eventos positivos y, minimizar la probabilidad
y consecuencias de eventos adversos para con los objetivos del proyecto. La
Figura 11-1 presenta una descripcion general de los siguientes procesos
principales:

1. 11.1 Planificacion de la Gestion de Riesgos —  decidir como abordar y
planificar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

2. 11.2 Identificacion del riesgo — determinar qué riesgos podrian afectar
al proyecto y documentar sus caracteristicas.

3. 11.3 Andlisis Cualitativo del Riesgo —  realizar un analisis cualitativo de
los riesgos y las condiciones para priorizar sus efectos en los objetivos del
proyecto.

4. 11.4 Andlisis Cuantitativo del Riesgo — medir la probabilidad y las
consecuencias de los riesgos y predecir sus implicaciones para con los objetivos
del proyecto.

5. 11.5 Planificacion de la Respuesta a los Riesgos —  desarrollar los
procedimientos y técnicas para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas
a los objetivos del proyecto.

6. 11.6 Monitoreo y Control de los Riesgos —  monitorear los riesgos
residuales, identificar los nuevos riesgos, ejecutar los planes de reduccion del
riesgo, y evaluar su eficacia a través del ciclo de vida del proyecto.



Estos procesos interactian unos con otros y con los procesos de las demas areas
de conocimiento. Cada proceso ocurre, generalmente, al menos una vez en cada
proyecto. Aunque los procesos se presentan aqui como componentes discretos
con interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e interactuar
de formas que aqui no se detallan. Las interacciones de los procesos se analizan
detalladamente en el Capitulo 3.

El riesgo del proyecto es un evento o condicion inciertos que, si ocurriera, tiene un
efecto positivo o bien uno negativo en un objetivo del proyecto. Un riesgo tiene
una causa y, Si ésta llegara a ocurrir, una consecuencia. Por ejemplo, una causa
puede ser la solicitud de un permiso o contar con personal limitado asignado al
proyecto. El evento de riesgo es que el permiso puede demorar mas de lo
planificado, o que el personal puede no ser el adecuado para la tarea. Si ocurriera
cualesquiera de estos eventos inciertos, habra una consecuencia en el costo,
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Figura 11-1. Descripcion General de la Gestion de Riesgos del Proyecto

programa, o calidad del proyecto. Las condiciones de riesgos podrian incluir
aquellos aspectos del ambiente del proyecto que pueden contribuir al riesgo del
mismo, como por ejemplo malas practicas de gestién de proyectos, o la



dependencia en participantes externos que no se pueden controlar.

El riesgo del proyecto incluye tanto las amenazas para con los objetivos del
proyecto como las oportunidades para mejorar aquellos objetivos. Esto tiene su
origen en la incertidumbre que tienen incorporadas todos los proyectos. Los
riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados y analizados, y para los
gue puede ser posible contar con un plan de mitigacién. Los riesgos desconocidos
no se pueden controlar, aunque los gerentes de proyectos pueden abordarlos,
aplicando un contingencia general basada en la experiencia pasada con proyectos
similares.

Las organizaciones perciben el riesgo en la medida que éste dice relacion con las
amenazas al éxito del proyecto. Los riesgos que son amenazadas para el proyecto
pueden aceptarse si estos estan en equilibrio con la compensacion que se puede
obtener al asumir el riesgo. Por ejemplo, aceptar que un programa “fast track” (por
via rapida) puede atrasarse es un riesgo que se asume para lograr una fecha de
término mas anticipada. Los riesgos que son oportunidades pueden ser
aprovechados para beneficio de los objetivos del proyecto.

Para tener éxito, la organizacion debe comprometerse en abordar una gestion del
riesgo a lo largo de todo el proyecto. Una medida del compromiso organizacional
es la dedicacion para recopilar informacion de alta calidad respecto de los riesgos
del proyecto y sus caracteristicas

11.1 PLANIFICACION DE LA GESTION DEL RIESGO

La planificacién de la gestién de riesgos es el proceso de decidir como abordar y
planificar las actividades de gestion del riesgo de un proyecto. Es importante
planificar los procesos de gestion de riesgos que se indican a continuacion, de
forma tal de asegurar que el nivel, tipo y visibilidad de la gestién del riesgo sean
conmensurados tanto con el riesgo como con la importancia del proyecto para con
la organizacion.
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11.1.1 Entradas para la Planificacion del Riesgo

.1 Permiso legal del proyecto. EIl permiso legal del proyecto se analiza en la



Seccion 5.1.3.1.

.2 Politicas de gestion de riesgos de la organizacion. Algunas
organizaciones pueden tener enfoques predefinidos para el analisis y
respuesta el riesgo que tienen que ser acordes para un proyecto en
particular.

.3 Roles y responsabilidades definidas. La planificacion se vera afectada
por los roles, responsabilidades y niveles de autoridad predefinidos para el
proceso de toma de decisiones.

4 Plantilla para el plan de gestion del riesgo de la organizacion. Algunas
organizaciones tienen plantillas desarrolladas (o una norma pro-forma) para
que sean utilizadas por el equipo del proyecto. La organizacion ira
mejorando continuamente la plantilla, segin sea su aplicacion y utilidad en
el proyecto.

.5 Estructura de division del trabajo (EDT). La EDT se describe en la
Seccion 5.3.3.1.

11.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planificaci6 n de la Gestion de Riesgo

.1 Reuniones de planificacién. Los equipos del proyecto realizan reuniones
de planificacibn con el propésito de desarrollar el plan de gestion de
riesgos. Entre los asistentes se incluye al gerente del proyecto, a los lideres
de equipos del proyecto, a todo aquellos que dentro de la organizacion
tienen la responsabilidad de administrarla planificacion del riesgo y las
actividades de ejecucion, los accionistas claves y otros, segun sea
necesario. Estos utilizan las plantillas de gestion de riesgos y otras entradas
segun corresponda.

11.1.3 Resultados de la Planificacion de la Gestion  de Riesgo

.1 Plan de gestion de riesgos. El plan de gestion de riesgos describe la
forma como se estructurard y ejecutard la identificacién, los analisis
cualitativo y cuantitativo, la planificacion de la respuesta, el monitoreo y el
control de los riesgos durante el ciclo de vida del proyecto. El plan de
gestion de riesgo no aborda las respuestas a los riesgos individuales — esto
es llevado a cabo en el plan de respuesta al riesgo, que se analiza en la
Seccion 11.5.3.1. El plan de gestion de riesgo puede incluir lo siguiente:

Metodologia. Define los enfoques, herramientas, y fuentes de
informacion que se pueden utilizar para ejecutar la gestion de riesgos en este
proyecto. Pueden ser adecuadas varios tipos diferentes de evaluaciones,
dependiendo de la etapa del proyecto, la cantidad de

informacion disponible y la flexibilidad que tenga la gestién de riesgos.

Roles y responsabilidades. Define el liderazgo, el soporte y la
membre5|a del equipo de gestidon de riesgos para cada tipo de accion del plan de
gestion de riesgos. Los equipos de gestion de riesgos organizados fuera de la
oficina de proyectos pueden ser capaces de realizan analisis de riesgos del



proyecto mas independientes e insesgados que aquellos realizados por el equipo
de proyectos auspiciante.

. Presupuesto. Establece un presupuesto para la gestién de riesgos
del proyecto.

Frecuencia. Define la frecuencia con que se realizara el proceso de
gestlon de riesgos durante todo el ciclo de vida del proyecto. Los resultados deben
ser evaluados con suficiente antelacidon como para influir en las decisiones. Las
decisiones deben ser reevaluadas periédicamente durante la ejecucion del
proyecto.

Ponderacion e interpretacion. Se debera contar con métodos de
puntuamon e interpretacion que sean adecuados al tipo y frecuencia de los analisis
de riesgos cualitativos y cuantitativos que se estén realizando. Los métodos en
cuestion deben determinarse en forma anticipada de modo tal de asegurar una
consistencia.

Umbrales. Los criterios de umbral para los riesgos sobre los que se
va a actuar, por parte de quién y de qué manera. El duefio del proyecto, el cliente
o el auspiciador pueden tener un umbral de riesgo diferente. El umbral aceptable
forma la meta con respecto a la cual el equipo del proyecto medira la eficacia de la
ejecucion del plan de respuesta al riesgo.

Formatos de reporte. Describe el contenido y el formato del plan de
respuesta al riesgo que se describe en la Seccién 11.5.3.1. Define la forma como
se documentaran, analizaran y comunicaran los resultados de los procesos de
gestion de riesgo al equipo del proyecto, a los accionistas internos y externos, a
los auspiciadores y a terceros.

Seguimiento. Documenta cOmo se registraran todas las facetas de
Ias actividades de riesgos para beneficio del actual proyecto, futuras necesidades
y lecciones aprendidas. Documenta si se auditaran o no los procesos de riesgos y
de qué manera.

11.2 IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

La identificacion de los riesgos implica determinar cuales son los riesgos que
podrian afectar el proyecto y documentar sus caracteristicas.

Entre los participantes de la identificacion de los riesgos, generalmente se incluyen
los siguientes, en la medida de lo posible: el equipo del proyecto, el equipo de
gestion de riesgos, los expertos en temas particulares de otras partes de la
compainia, clientes, usuarios finales, otros gerentes del proyecto, accionistas y
expertos externos.

La identificacion de los riesgos es un proceso iterativo. La primera iteracion puede
ser realizada por una parte del equipo del proyecto, o bien por el equipo de gestion
de riesgos. Todo el equipo de proyectos y los principales accionistas pueden
realizar una segunda iteracion. Para lograr un analisis insesgado , la iteracion final
puede ser realizada por personas que no sean parte del proyecto.

A menudo, se pueden desarrollar e incluso implementar respuestas simples y



efectivas frente al riesgo, tan pronto como éste sea identificado.
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11.2.1 Entradas para la Identificacion de los Riesg  0s

.1 Plan de gestion de riesgos. Este plan se describe en la Seccion 11.1.3.

.2 Resultados de la planificacion del proyecto. La identificacion de los
riesgos requiere de la comprension de la mision, alcance y objetivos de
proyecto para el duefio, el auspiciador o los accionistas. Se deberan revisar
los resultados de los demas procesos de forma tal de identificar posibles
riesgos durante todo el proyecto. Estos pueden incluir, pero sin limitarse a
ello:

Permiso legal del proyecto

EDT.

Descripcion del producto.

Programa y estimaciones de costos.
Plan de recursos.

Listas de supuestos y restricciones.

.3 Categorias de riesgos. Los riesgos que pueden afectar al proyecto para
peor o0 mejor pueden identificarse y organizarse en categorias de riesgos.
Las categorias de riesgos deben ser bien definidas y deben reflejar fuentes
comunes de riesgo para la industria o area de aplicacion. Las categorias
incluyen lo siguiente:

Riesgos técnicos, de calidad o de rendimiento / desempefio- como
por ejemplo la dependencia en tecnologia compleja o no probada, metas de
rendimiento irreales, cambios a la tecnologia utilizada o a las normas de la
industria durante el proyecto.

Riesgos de la gestion del proyecto — como por ejemplo la mala
a5|gnaC|on de tiempo y recursos, calidad inadecuada del plan del proyecto, mal
uso de las disciplinas de gestion del proyecto.

Riesgos organizacionales — como son los objetivos de costo, tiempo
y alcance que son internamente inconsistentes, falta de prioridad de los proyectos,
falta o interrupcion del financiamiento y conflictos de recursos con otros proyectos



de la organizacion.

Riesgos externos — como por ejemplo ambiente regulador o legal
varlable temas laborales, cambio de las prioridades del duefio, riesgo del pais y el
clima. Los riesgos force majeure (“fuerza mayor) como son los terremotos, las
inundaciones y la rebelidn civil, requieren generalmente de acciones de
recuperacion contra desastres en vez de una gestion de riesgo.

4 Informacion historica. La informacion sobre proyectos anteriores que
pueda obtenerse de las siguientes fuentes:

Archivos de proyecto — una o0 mas de las organizaciones
mvolucradas en el proyecto pueden mantener registros de resultados de proyectos
previos, que se puedan utilizar para identificar riesgos. Estos pueden ser informes
finales de proyectos o planes de respuesta al riesgo. Ademas, pueden incluirse las
lecciones organizadas aprendidas que describan los problemas y sus
resoluciones, o bien pueden estar disponibles por medio de la experiencia de los
accionistas del proyecto u otros de la organizacion.

Informacién publicada — bases de datos comerciales, estudios
academlcos benchmarking, y otros estudios publicados que puedan estar
disponibles para muchas areas de aplicacion.

11.2.2 Herramientas y Técnicas para la Identificaci  6n de los Riesgos

.1 Revisiones de documentacion. Por lo general, los equipos de proyectos
realizan a modo de etapa inicial una revision estructura de los planes y
supuestos del proyecto, tanto a niveles de alcance detallado como del

proyecto total, archivos de proyectos anteriores y otra informacion de tipo

similar. .2 Técnicas de recopilacion de informacion. Entre los ejemplos de
las

técnicas de recopilacion de informacion utilizadas en la identificacion de

riesgos, se pueden incluir brainstorming; delphi; entrevistas y analisis de

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FDOA).

Brainstorming. Esta es quizas la técnica de identificacion de riesgos
mas frecuentemente empleada. El objetivo es obtener una lista amplia de los
riesgos que pueden ser abordados mas tarde en los procesos de analisis
cualitativo y cuantitativo.

El Brainstorming es realizado, generalmente, por el equipo del proyecto,
aunque esta técnica también puede ser ejecutada por un grupo multidisciplinario
de expertos. Bajo el liderazgo de un facilitador, estas personas generan ideas
acerca del riesgo del proyecto. Se identifican a gran escala las fuentes de riesgos,
y se dejan planteadas para que todos la revisen durante la reunion. A
continuacion, se categorizar los riesgos por tipo de riesgo, y se perfeccionan sus
definiciones.

Técnica de Delphi. Esta técnica es una manera de lograr el consenso
de los expertos respecto de un tema como puede ser el riesgo del proyecto. Se



identifican los expertos en riesgos de proyecto, pero estos participan en forma
andénima.

Un facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos
importantes del proyecto. Se presentan las respuestas y, luego, son hechas llegar
ante los expertos para mayores comentarios. En unas cuantas iteraciones de este
proceso, se puede llegar a un consenso. La técnica Delphi ayudar a reducir el
sesgo de la informacién y evita que cualquier persona tenga influencia indebida en
la consecuencia.

Entrevistas. Es posible identificar los riesgos mediante entrevistas
con expertos en asuntos especificos o por expertos teméticos. La persona
responsable de la identificacion de los riesgos identifica a los individuos
responsables, les resume el proyecto y les entrega informacién como puede ser la
EDT vy el listado de supuestos. Las entrevistas identifican los riesgos del proyecto
sobre la base de su experiencia, informacién del proyecto u otras fuentes que
estos puedan encontrar Utiles.

Andlisis de Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas
(FODA) Asegura la revision del proyecto desde cada una de las

perspectivas del FODA, de modo tal de aumentar la extension de los
riesgos considerados.

.3 Listas de verificacion . Se pueden desarrollar listas para la identificacion
de los riesgos, basandose en la informacion histérica y en el conocimiento
que se ha acumulado de proyectos previos similares o de otras fuentes de
informacion. Una de las ventajas de utilizar una lista de verificacion es que
la identificacion del riesgo es rapida y sencilla. Una desventaja seria que es
imposible construir una lista exhaustiva de los riesgos y, el usuario puede
efectivamente limitarse a las categorias que aparecen en el listado. Se
debe procurar explorar en aquellos itemes que no aparezcan en una lista
de verificacion estandar si se considera que estos son relevantes al
proyecto en cuestion. La lista debe itemizar todos los tipos de riesgos
posibles para el proyecto. Es importante que se revise la lista de
verificacion como si fuera una etapa formal de cada procedimiento de cierre
de proyecto, a objetivo de mejorar el listado de riesgos potenciales, para
mejorar la descripcién de los riesgos.

.4 Analisis de los supuestos. Cada proyecto se concibe y desarrolla sobre la
base de un conjunto de hipoétesis, escenarios o supuestos. El analisis de los
supuestos es una técnica que explora la validez de los mismos. La técnica
permite identificar los riesgos para el proyecto a partir de supuestos
inexactos, inconsistentes o incompletos.

.5 Técnicas de diagramacion. Las técnicas de diagramacion pueden incluir:

Diagramas de causa-y-efecto (también conocidas como diagramas
|sh|kawa o de espina de pescado) — son utiles para la identificacion de las causas



de los riesgos (descritos en la Seccion 8.1.2.3).

Diagramas de flujo de sistemas o procesos — muestran de qué
manera los distintos elementos de un sistema se interrelacionan y su mecanismo
de causa (descritos en la Seccion 8.1.2.3).

Diagramas de influencia — una representacion grafica de un
problema gue muestra las influencias causales, ordenamiento temporal de los
eventos y otras relaciones entre variables y consecuencias.

11.2.3 Resultados de la Identificacion de los Riesg  0s

.1 Riesgos. Un riesgo es un evento o condicion incierta que, de llegar a
ocurrir, tiene un efecto negativo o positivo en un objetivo del proyecto.

.2 Gatilladores. Los gatilladores, o algunas veces denominados sintomas del
riesgo o signos de advertencia, son indicaciones de que se ha producido un
riesgo o bien de que esta a punto de ocurrir. Por ejemplo, el no
cumplimiento de los hitos intermedios puede ser una sefial de advertencia

temprana de un atraso importante del programa. .3 Entradas a otros
procesos. La identificacion de los riesgos puede identificar una
necesidad de mayor accion en otra area. Por ejemplo, la EDT puede no
tener detalles suficientes como para permitir la adecuada identificacion de
los riesgos, o bien puede que el programa no esté completo o que no sea
completamente logico.

11.3 ANALISIS CUALITATIVO DEL RIESGO

El andlisis cualitativo del riesgo es el proceso por el cual se evalla el impacto y la
probabilidad de los riesgos identificados. Este proceso prioriza los riesgos de
acuerdo a su efecto potencial en los objetivos del proyecto. El andlisis cualitativo
de los riesgos es una forma de determinar la importancia de abordar los riesgos
especificos y de guiar las respuestas al riesgo. La criticidad puntual de las
acciones relacionadas con los riesgos puede magnificar la importancia de un
riesgo. La verificacion de la calidad de la informacién disponible ayuda, también, a
modificar la evaluacion del riesgo. El analisis cualitativo de los riesgos requiere
gue se estudien la probabilidad y las consecuencias de los riesgos que se estén
considerando, mediante el empleo de métodos y herramientas de analisis
cualitativo establecidos. Las tendencias en los resultados cuando se repiten los
analisis cualitativos, pueden indicar a necesidad de mas o menos accion de
gestion del riesgo. El uso de estas herramientas ayuda a corregir los sesgos que
suele haber en un plan de proyecto. El analisis cualitativo de los riesgos debe ser
revisado durante el ciclo de vida del proyecto para estar al dia de los cambios en
los riesgos del proyecto. Este proceso puede conllevar un mayor estudio en el
analisis cuantitativo de los riesgos (11.4) o directamente a la planificacion de las
respuestas a los riesgos (11.5).
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11.3.1 Entradas para el Analisis Cualitativo de los Riesgos

i

Plan de gestion de riesgos. Este plan se describe en la Seccién 11.1.3.
Riesgos identificados. Se evaltan los riesgos descubiertos durante el
proceso de identificacion de riesgos en conjunto con sus impactos
potenciales para con el proyecto.

Avance del proyecto. La incertidumbre de un riesgo suele depender del
avance del proyecto a través de su ciclo de vida. En la parte inicial del
proyecto, muchos riesgos aun no han aparecido, el disefio del proyecto es
inmaduro y puede haber cambios, lo que aumenta la probabilidad de que se
descubran mas riesgos.

Tipo de proyecto. Los proyectos de un tipo comun o recurrente tienden a
tener una probabilidad mejor entendida de la ocurrencia de los eventos de
riesgos y sus consecuencias. Los proyectos que utilizan tecnologia de
altima generacion o “la primera de su tipo” — o los proyectos altamente
complejos — tienden a tener mas incertidumbre.

Precision de la informacion.  La precision describe el grado hasta donde
se conoce y se entiende el riesgo. Esta mide el grado de informacion
disponible, como asi mismo la confiabilidad de los datos. Se debe evaluar
ademas la fuente de la informacion que se utilizé para identificar el riesgo.
Escalas de probabilidad e impacto.  Estas escalas, tal como se sefiala en
la Seccién 11.3.2.2, han de utilizarse para evaluar las dos dimensiones
claves del riesgo, descritas en la Seccién 11.3.2.1.

Supuestos. Se evallan como riesgos potenciales los supuestos
identificados durante el proceso de identificacibn de los riesgos (ver
Secciones 4.1.1.5y 11.2.2.4).

11.3.2 Herramientas y Técnicas para el Analisis Cua litativo de los Riesgos

A

Probabilidad e impacto del riesgo.  Se pueden describir la probabilidad las
consecuencias de los riesgos en términos cualitativos como por ejemplo:
muy alto, alto, moderado, bajo y muy bajo.

La probabilidad del riesgo es la posibilidad de que ocurrird un riesgo.

Las consecuencias del riesgo es el efecto en los objetivos del proyecto, si



llegara a ocurrir el evento de riesgo.

Estas dos dimensiones del riesgo se aplican a eventos de riesgos
especificos, no a todo el proyecto. El andlisis de los riesgos utilizando la
probabilidad y las consecuencias ayuda a identificar aquellos riesgos que
deben ser controlados o manejados de manera agresiva.

.2 Matriz de ponderacion de probabilidad / impacto del riesgo. Se puede
construir una matriz que asigne una ponderacién a los riesgos (muy baja,
baja, moderada, alta y muy alta) a los riesgos o condiciones, sobre la base
de combinar las escalas de probabilidad e impacto. Los riesgos con alta
probabilidad y alto impacto, estan propensos a requerir un mayor analisis,
incluida la cuantificacion y una gestion agresiva del riesgo. La ponderacion
de los riesgos se lleva a cabo utilizando una matriz y las escalas de riesgos
para cada uno de estos eventos o condiciones.

Naturalmente, la escala de probabilidad del riesgo oscila entre 0.0 (ninguna
probabilidad) y 1.0 (certeza). La evaluacion de la probabilidad del riesgo puede ser
dificil dado que se utiliza el juicio experto, a menudo sin el beneficio de la
informacion histdrica. Se podria utilizar una escala ordinal, que represente valores
de probabilidad relativa desde muy probable a casi cierto. De modo alternativo, se
podrian asignar probabilidades especificas, utilizando una escala general (por
ejemplo: .1/ .3/ .5/ .7/ .9).

La escala de impacto del riesgo refleja la gravedad de su efecto en el objetivo del
proyecto. El impacto puede ser ordinal o cardinal, dependiendo de la cultura de la
organizaciéon que realice el analisis. Las escalas ordinales son simplemente
valores ordenados por rangos, como por ejemplo: muy bajo, bajo, moderado, alto
y muy alto. Las escalas cardinales asignan valores a estos impactos. Estos
valores son generalmente lineales (por ejemplo: .1/ .3/ .5/ 7./ .9/), pero suelen ser
no lineales (por ejemplo, .05/ .1/ .2/ .4/ .8), lo que refleja el deseo de la
organizacion de evitar los riesgos de alto impacto. El intento de ambos enfoques o
metodologias es el de asignar un valor relativo al impacto para con los objetivos
del proyecto si llegara a ocurrir el riesgo en cuestion. Es posible desarrollar
escalas bien definidas, sean estas ordinales o cardinales, utilizando las
definiciones acordadas por la organizacion. Estas definiciones mejoran la calidad
de la informacion y hacen que el proceso sea mas repetible.

La Figura 11-2 es un ejemplo de evaluacion de los impactos de los riesgos por
medio del objetivo del proyecto. Esta ilustra su utilizacién de, ya sea, la
metodologia ordinal o cardinal. Estos descriptores escalados de impacto relativo
deben ser preparados por la organizacion antes de que se inicie el

proyecto.

La Figura 11-3 es una matriz de Probabilidad-Impacto (P-I). Esta ilustra la
multiplicacion simple de los valores de la escala asignados a las estimaciones de



probabilidad e impacto, una forma comun de combinar estas dos dimensiones,
para determinar si acaso el riesgo considerado es bajo, moderado o alto. Esta
figura presenta una escala no-lineal como un ejemplo de la aversion a los riesgos
de alto impacto, aunque se suelen utilizar escalas lineales. De modo alternativo,
se puede desarrollar la matriz P-I, usando escalas ordinales. La organizacion
debe determinar cuales combinaciones de probabilidad e impacto dan como
resultado que un riesgo sea clasificado como alto riesgo (condicion roja), riesgo
moderado (condicién amarilla) y riesgo bajo (condicion verde) para cada uno de
los enfoques. La puntuacion del riesgo ayuda a clasificar el riesgo en una
categoria que ayude a las acciones de respuesta.

.3 Evaluacion de los supuestos del proyecto. Los supuestos probados deben
ser evaluados con respecto a dos criterios: la estabilidad del supuesto y las
consecuencias para con el proyecto en caso que el supuesto sea falto. Se
deben identificar los supuestos alternativos; en tanto que sus consecuencias
para con los objetivos del proyecto deben ser evaluadas en el proceso de
analisis cualitativo de los riesgos.

.4 Clasificacion de la precision de la informacion. El analisis cualitativo de los
riesgos requiere de informacidn exacta e insesgada si es que ha de ser (til a la
gestion del proyecto. La clasificacion de la precision de la informacidén es una
técnica que permite evaluar el grado hasta donde es util para la gestion la
informacion acerca de los riesgos. Esto implica:

Nivel de comprension del riesgo.
Informacién disponible acerca del riesgo.
Calidad de los datos.

Confiabilidad e integridad de la informacion.



Evaluacidén del Impacto de un Riesge en los Principales Objetivos del Proyecto
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Figura 11-2. Clasificacién de los Impactos de un Riesgo

Los impactos en los objetives del proyecto se pueden evaluar en una escala desde Muy Bajo a Muy Alte o en una escala
numérica. La escala humérica (cardinal) que aqui seilustra no es lineal, lo que indicaria que la organizacién desea evitar
especificamente los riesgos de alto ¥ muy alto impacte.

El uso de informacion de baja precision — por ejemplo, si no se entiende bien un
riesgo — puede conducir a un analisis cualitativo del riesgo de poco uso para el
gerente del proyecto. Si fuera inaceptable la clasificacion de la precision de la
informacion, podria ser posible la recopilaciéon de mejores datos.
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Figura 11-3. Matriz de Probabifidad-Impacto

11.3.3 Resultados del Analisis Cualitativo de los R iesgos



.1 Clasificacion global del riesgo para el proyecto. La clasificacién del
riesgo puede indicar que la posicion global de riesgo de un proyecto en
relacion a otros proyectos, mediante la comparacion de las puntuaciones de
riesgo. Este se puede utilizar para asignar personal u otros recursos a
proyectos con diferentes clasificaciones de riesgo, para tomar una decision
de andlisis costo-beneficio acerca del proyecto, o para respaldar una
recomendacion para la iniciacion, continuacion o cancelacion del proyecto.

.2 Lista de riesgos priorizados.  Se pueden priorizar los riesgos y
condiciones por medio de una serie de criterios. Estos incluyen clasificacion
(alto, moderado y bajo) o nivel de la EDT. Los riesgos pueden ser
agrupados también por aquellos que requieren una respuesta inmediata y
aguellos que pueden ser manejados mas adelante. Los riesgos que afectan
el costo, programa funcionalidad y calidad se pueden evaluar
separadamente con diferentes clasificaciones. Los riesgos significativos
deben tener una descripciéon de la base para la probabilidad e impacto
evaluados.

.3 Lista de riesgos para analisis y gestion adicionale S. Los riesgos
clasificados como altos o0 moderados serian los primeros candidatos a
mayores analisis, incluido el analisis cuantitativo de los riesgos y los para la
accion de gestion del riesgo.

.4 Tendencias de los resultados del andlisis cualitati vo de los riesgos.

En la medida que se repita el andlisis, puede hacerse notar una tendencia
de los resultados, y puede hacer que la respuesta al riesgo o el analisis
adicional sea mas o menos urgente e importante.

11.4 ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

El proceso del andlisis cuantitativo de los riesgos esta orientado a analizar
numeéricamente la probabilidad de cada uno de los riesgos y sus consecuencias
para con los objetivos del proyecto, como asi también el grado de riesgo al
proyecto global. Este proceso utiliza como la decisiones Monte Carlo y en analisis
de decisiones para:

. Determinar la probabilidad de lograr un objetivo especifico del
proyecto.
Cuantificar la exposicion al riesgo para el proyecto, y determinar el
tamano de las reservas de contingencia de costo y programa que puedan ser
necesarias.
Identificar los riesgos que requieran mayor atencién, cuantificando su
contrlbuuon relativa al riesgo del proyecto.
. Identificar las metas realistas y alcanzables de costo, programa o
alcance.
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El andlisis cuantitativo de los riesgos es que generalmente sigue al analisis
cualitativo. Este requiere de la identificacion de los riesgos. Los procesos de
analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos pueden ser utilizados en forma
separada o en conjunto. Las consideraciones de tiempo y de disponibilidad de
presupuesto y la necesidad de afirmaciones cualitativas o cuantitativas acerca del
riesgo y los impactos, determinaran cual de los métodos utilizar. Las tendencias en
los resultados, cuando se repite el analisis cuantitativo, pueden indicar la
necesidad de mas o menos accion de control del riesgo.

11.4.1 Entradas para el Analisis Cuantitativo de lo s Riesgos

.1 Plan de gestion de riesgos. Este plan se describe en la Seccion 11.1.3. .2
Riesgos identificados. Estos se describen en la Seccion 11.2.3.1. .3 Lista de
riesgos priorizados. Esta lista se describe en la Seccion
11.3.3.2. .4 Lista de riesgos para analisis
y gestion adicionales. Este listado se
describe en la Seccion 11.3.3.3.

.5 Informacion historica. La informacion sobre proyectos terminados
anteriores y similares, los estudios realizados a proyectos similares por
especialistas de riesgos y las bases de datos de riesgos que pudieran estar
disponibles a partir de fuentes propias o industriales (ver Seccion 11.2.1.4.).

.6 Juicio experto. La entrada puede provenir del equipo del proyecto, otros
expertos en la materia de la organizacion y de otros fuera de la
organizacion. Las demas fuentes de informacion incluyen a expertos en
ingenieria o estadistica (ver Seccion 5.1.2.2.).

.7 Otros resultados de planificacion.  Los resultados mas utiles son la logica
del proyecto y las estimaciones de duracibn que se emplean para
determinar los programas, el listado de EDT’s de todos los elementos de
costo con sus respectivas estimaciones y los modelos de objetivos técnicos
del proyecto.

11.4.2 Herramientas y Técnicas para el Andlisis Cua ntitativo de los Riesgos
.1 Entrevista. Las técnicas de entrevistas se utilizan para cuantificar la

probabilidad y las consecuencias de los riesgos en los objetivos del
proyecto. Una primera etapa en la cuantificacion de los riesgos puede ser



una entrevista de riesgos con los accionistas del proyecto y los expertos en
materias particulares. La informacion necesaria depende del tipo de
distribuciones probabilisticas que se emplearan. Por ejemplo, se recopilaria
informacion sobre escenarios optimistas (bajo), pesimistas (alto) y sobre los
escenarios mas probables en caso que se utilizaran distribuciones
triangulares; o bien sobre la media y la desviacion estandar en el caso de
distribuciones normales o normales logaritmicas. La Figura 11-4 ilustra
ejemplos de estimaciones de tres puntos para una estimacion de costos.

En el andlisis cuantitativo de riesgos se suelen emplear distribuciones
probabilisticas continuas. Las distribuciones representan tanto la
probabilidad como las consecuencias del componente del proyecto. entre
los tipos de distribucion comunes se incluyen: uniforme, normal, triangular,
beta y logaritmica normal. La Figura 11-5 nos muestra dos ejemplos de
estas distribuciones (en donde el eje vertical se refiere a la probabilidad y el
eje horizontal, al impacto).
Un componente importante de la entrevista de riesgos es la documentacion de
lo racional de los rangos de riesgos, dado que ello puede conducirnos a
estrategias efectivas para la respuesta al riesgo durante el proceso de
planificacion de la respuesta al riesgo, descrito en la Seccién 11.5

.2 Analisis de sensibilidad. El andlisis de sensibilidad ayuda a determinar
cuales riesgos tienen el mayor impacto potencial en el proyecto. Este
analisis revise el grado con el cual la incertidumbre de cada elemento del
proyecto afecta el objetivo que se esta revisando, una vez que se colocan
en sus valores basicos todos los demas elementos inciertos.

.3 Analisis de arbol de decisiones. El analisis de decisiones se estructura
generalmente como un arbol de decision. El arbol de decision es un
diagrama que describe una determinada decision y las implicancias de
elegir una u otra de las alternativas disponibles. Este incorpora las
probabilidades de riesgos y los costos o recompensas de cada trayectoria
l6gica de eventos y las decisiones futuras. La solucion del &rbol de decision
indica cual de las decisiones arroja el mayor valor esperado para el
encargado de la toma de decisiones, una vez que se hayan cuantificado
todas las implicancias, costos, recompensas inciertas y las decisiones
subsecuentes. La Figura 11-6 nos muestra un arbol de decisién.

4 Simulacion. La simulacion de un proyecto utiliza un modelo que traduce las
incertidumbres especificadas a un nivel de detalle en su impacto potencial
en los objetivos que se expresan a nivel del proyecto total. Las
simulaciones de proyectos son realizadas, por lo general, utilizando la
técnica de Monte Carlo.



Estimaciones y Rangos de los Costos del Proyecto
Elemente EDT Bajo Muy Probable Alto
Disefio 4 5] 10
Construccion 16 20 35
Prueba 11 15 23
Total Proyecto 41

La entrevista de riesgos determina las estimaciones de tres puntos para cada elemento de la EDT
(Estructura de Division del Trabajo). La estimacién tradicional de US$41, que se obtiene al sumar
los costos mas probables, es relativamente improbable, como se muestra enla Figura 11-7

Figura 11-4. Estimaciones ¥ Rango de los Costos a Partir de la Entrevista de Riesgos

En el caso de un analisis de riesgos de costos, la simulacion puede utilizar como
modelo a la EDT tradicional del proyecto. Para el analisis de riesgos del programa,
se utiliza el programa del Método de Diagramacion de Precedencias (MDP) (ver
Seccion 6.2.2.1).

La Figura 11-7 ilustra el resultado de una simulacion de riesgos de costos.
11.4.3Resultados del Andlisis Cuantitativo de los R iesgos

.1 Listado priorizado de riesgos cuantificados. Este listado de riesgos
incluye a aquellos que representan la mayor amenaza o que implican la
mayor oportunidad para el proyecto, junto con una medida de su impacto.

.2 Analisis probabilistico del proyecto. Las predicciones de los resultados
del programa y de los costos potenciales del proyecto, que listan las
posibles fechas de término o la duracion del proyecto y los costos con sus
respectivos niveles de confianza.

.3 Probabilidad de lograrlos objetivos de costo y tiem po. Con el uso del
riesgo cuantitativo, es posible calcular la probabilidad de lograr los objetivos
del proyecto de conformidad con el actual plan y con el conocimiento que
hoy se tiene de los riesgos que enfrenta el proyecto.

.4 Tendencias de los resultados del andlisis cuantitat ivo de los riesgos.

En la medida que se repite el andlisis, puede hacerse notoria una tendencia
de los resultados.



Distribucion Beta Distribucion Triangular

01 0.1

0.9 0.0

Las distribuciones beta y triangular se utilizan frecuentemente en los analisis cuantitativos de riesgos. La dis-
tribucién Beta que aqui se flustra es un ejemple de una familia de tales distribuciones. Otras distribuciones
que son comunes incluyen a la uniforme, la normal y a la logaritmica normal.

Figura 115. Ejemplos de Distribuciones de Probabilidad Comanmente Utilizadas

11.5 PLANIFICACION DE LA RESPUESTA FRENTE AL RIESGO

La planificacion de la respuesta al riesgo es el proceso por el cual se desarrollan
las opciones y se determinan las acciones para mejorar las oportunidades y
reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Esto incluye la identificacion y
asignacion de individuos o partes para que asuman su responsabilidad por cada
respuesta al riesgo que se acuerde. Este proceso asegura que los riesgos
identificados sean adecuadamente abordados. La efectividad de la planificacion de
la respuesta determinara directamente si aumenta o disminuye el riesgo para el

proyecto.
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La planificaciéon de la respuesta frente al riesgo debe ser adecuada a la gravedad
del riesgo, costo-efectiva en la consecucion del desafio, puntual para ser exitoso,
realista dentro del contexto del proyecto, convenida por todas las partes
involucradas, y estar a cargo de una persona responsable. A menudo, es
necesario hacer una seleccion de la mejor respuesta al riesgo.

11.5.1 Entradas para la Planificacion de la Respues ta al Riesgo

.1 Plan de gestion de riesgos. Este plan se describe en la
Seccion 11.1.3. .2 Listado de riesgos priorizados.  Esta lista del



analisis cualitativo de los riesgos se describe en la Seccion

11.3.3.2. .3 Clasificacion de los riesgos del proyecto. Esta se

describe en la Seccion 11.3.3.1. .4 Listado priorizado de

riesgos cuantificados. Esta lista del analisis cuantitativo de los

riesgos se describe en la Seccidon 11.4.3.1. .5 Analisis

probabilistico del proyecto.  Este se describe en la Seccién
11.4.3.2. .6 Probabilidad de lograr los

objetivos de costo y tiempo.  Esta se describe

en la Seccion 11.4.3.3.

.7 Listado de respuestas potenciales. En el proceso de identificacién de los

riesgos, se pueden identificar las acciones que respondan a riesgos
individuales o categorias de riesgos.

.8 Umbrales de riesgos. EIl nivel de riesgo que es aceptable para la
organizacion influira en la planificacion de la respuesta al riesgo.

.9 Dueiios de riesgos. Una lista de accionistas de proyectos capaces de
actuar como duefios de respuestas de riesgos. Los duefios de los riesgos
deben involucrarse en el desarrollo de respuestas a los riesgos.

.10 Causas comunes de riesgos. Son varios los riesgos que pueden ser
provocados por una causa comun. Esta situacibn puede revelar
oportunidades para mitigar dos o mas riesgos del proyecto con una
respuesta genérica.

.11 Tendencias en los resultados de los analisis cualit ativo y cuantitativo.
Estos se describen en las Secciones 11.3.3.4 y 11.4.3.4. Las tendencias en
los resultados pueden hacer que la respuesta al riesgo o la necesidad de un
mayor analisis sea mas o menos urgente e importante.
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Este irbiol de decisiéh muestra la decisidn respects de la planta con los costas de construccidn, probabilidades y
ganancias de los diferentes escenarios de demanda del producto. La solucion del drbol indica que la organizaciéon
debe optar por mejorar la planta actual o existente, por cuanto elvalor de esa decisidn es de US$49 (versus US$41.50
para la decisién de construir una nueva plantaj.

Figura 11-6. Analisis por Arbol de Decisién

11.5.2 Herramientas y Técnicas para la Planificaci6 n de la Respuesta al
Riesgo

Existen varias estrategias de respuesta al riesgo. Por cada riesgo, se debe
seleccionar la estrategia que tenga la mayor probabilidad de ser efectiva. Luego,
se deben desarrollar acciones especificas a fin de implementar dicha estrategia.
Se pueden seleccionar estrategias principales y de respaldo.

.1 Prevencion . La prevencion de riesgos esta cambiando el plan del proyecto
para eliminar el riesgo o la condicion o para proteger de su impacto a los
objetivos del proyecto. Aungue el equipo del proyecto no podra eliminar
nunca todos los eventos de riesgo, es posible evitar algunos riesgos
especificos.

Algunos eventos de riesgo que aparecen tempranamente en el proyecto, se
pueden tratar mediante requerimientos de aclaracion, obteniendo
informacion, mejorando la comunicacion o adquiriendo experticia. Algunos
ejemplos de prevencion podrian ser: reducir el alcance para evitar aquellas
actividades de alto riesgo; agregar recursos o tiempo; adoptar un enfoque
familiar en vez de uno innovador, o bien evitar un subcontratista que no esté

familiarizado.
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Esta distribucién acumulativa de probabilidades refleja el riesgo de exceder la estimacidn de
costos, suponiendo distribuciones triangulares con los datos de rango contenides en la
Figura 11-4. Esto demuestra que el proyecto tiene sélo 12 por ciento de probabilidad de
cumplir la estimacidn de US$41. Si una organizacién conservadora desea una probabilidad
de &xito de 75 por ciento, serd necesario contar con un presupuesto de US$50 (una
contingencia de practicamente un 22 por ciento)

Figura 11-7. Simulacién de los Riesgos de Costos

.2 Transferencia . La transferencia de los riesgos busca trasladar la
consecuencia de un riesgo a una tercera parte, en conjunto con la
propiedad o responsabilidad de la respuesta. La transferencia del riesgo
simplemente le da a la otra parte la responsabilidad por su gestién; no lo
elimina.

La transferencia de la responsabilidad por el riesgo resulta mas efectiva en el
manejo la exposicion al riesgo financiero. La transferencia del riesgo casi
siempre implica el pago de una prima de seguro ala parte que asume el riesgo.
Esto incluye el uso de seguros, bonos de rendimiento y garantias. Para la
transferencia de una responsabilidad por riesgos especificos a otra parte, se
pueden utilizar contratos. La utilizacion de un contrato a precio fijo puede
transferir el riesgo al vendedor, si el disefio del proyecto es estable. Aunque el
contrato por costos reembolsables deja mas riesgo en manos del usuario o
auspiciador, éste puede ayudar a reducir el costo en caso de haber cambios a
mitad del proyecto.

.3 Mitigacion . La mitigacion busca reducir la probabilidad y/o las
consecuencias de un evento de riesgo adverso hasta un umbral aceptable.
La adopcién de una accion temprana para reducir la probabilidad de que
ocurra un riesgo 0 para minimizar su impacto en el proyecto, es mas
efectiva que tratar de reparar las consecuencias una vez que dicho riesgo
ha ocurrido. Los costos de la accion de mitigacion deben ser adecuados,
dada la probabilidad del riesgo y de sus consecuencias.



La mitigacion del riesgo puede tomar la forma de implementar un nuevo
curso de accion que permita reducir el problema — por ejemplo, adoptando
procesos menos complejos, realizando mas pruebas sismicas o de
ingenieria, o seleccionando a un vendedor o proveedor mas estable. Esto
puede implicar la modificacion de las condiciones, de manera tal de reducir
la probabilidad de que ocurrale riesgo — por ejemplo, agregando mas
recursos o tiempo al programa. Ello puede requerir el desarrollo de
prototipos para reducir el riesgo de ampliar a partir de un modelo de escala
de banco.

En casos en los que no sea posible reducir la probabilidad, una respuesta
de mitigacion podria abordar el impacto del riesgo, fijando vinculos que
determinen la gravedad o seriedad. Por ejemplo, incorporando redundancia
en un subsistema puede reducir el impacto que resulta de la falladle
componente original.

.4 Aceptacion . Esta técnica indica que el equipo del proyecto ha decidido no
modificar el plan del proyecto para manejar un riesgo, o bien que es
incapaz de identificar cualquier otra estrategia de respuesta adecuada. La
aceptacion activa puede incluir el desarrollo de un plan de contingencia que
se ejecutaria en caso de que ocurriera el riesgo. De deben definir y realizar
un seguimiento de los gatilladores del riesgo, como por ejemplo la falta de
hitos intermedios. En caso de que el riesgo tuviera un alto impacto, o si la
estrategia seleccionada no fuera completamente efectiva, se desarrolla un
plan de retroceso. Esto podria implicar la asignacion de un fondo por
contingencia, el desarrollo de opciones alternativas o la modificacion del
alcance del proyecto.

La respuesta mas usual frente a la aceptacion del riesgo consiste en
establecer un recurso por contingencia, o reserva, incluidas las cantidades
de tiempo, dinero o recursos que den cuenta por aquellos riesgos
conocidos. Dicho recurso deberéa estar determinado por los impactos,
calculados a un nivel aceptable de exposicion al riesgo, de los riesgos que
se hayan aceptado.

11.5.3 Resultados de la Planificacién de la Respues ta Frente al Riesgo

.1 Plan de respuesta al riesgo . El plan de respuesta al riesgo (algunas veces
denominado registro o catastro de riesgos) debe redactarse con el nivel de
detalle con que se realizaran las acciones. Este debe incluir una parte o
todo lo que se indica a continuacion:

Riesgos identificados, sus descripciones, el(las) area(s) del proyecto
(por ejemplo, elemento de la EDT) afectadas, sus causas y de qué manera estos
podrian llegar a afectar los objetivos.

Propietarios de los riesgos y las responsabilidades asignadas.



. Resultados delos procesos de analisis cuantitativo y cualitativo de los
riesgos.
Respuestas convenidas, incluida la prevencion, transferencia,
mmgamon 0 aceptacion de cada riesgo en el plan de respuesta al riesgo.
El nivel de riesgo residual que se espera exista luego de
|mplementada la estrategia.
Acciones especificas para implementar la estrategia de respuesta
que se haya seleccionado.
Presupuesto y tiempos de las respuestas.
Planes de contingencia y planes de retroceso.

.2 Riesgos residuales . Los riesgos residuales son aquellos que permanecen aun
después de haberse adoptado las respuestas de prevencion, transferencia o
mitigacion. Esto incluye también riesgos menores que se hayan aceptado y
abordado; por ejemplo, la adicion de fondos por contingencia al costo o tiempo
permisible.

.3 Riesgos secundarios . Son aquellos riesgos que surgen como resultado
directo de la implementacion de una respuesta al riesgo. Estos deben
identificarse y planificar las respuestas frente a ellos.

4 Acuerdos contractuales . Se pueden efectuar acuerdos o0 convenios
contractuales de forma tal de especificar la responsabilidad de cada una de las
partes por riesgos especificos, en caso de ocurrir estos, y por el seguro,
servicios y otros itemes, segun sea adecuado, para evitar o mitigar las
amenazas.

.5 Cantidades de reservas por contingencia necesarias. El andlisis
probabilistico del proyecto(11.4.3.2) y los umbrales o niveles de riesgo
(11.1.3.1) ayudan al gerente del proyecto a determinar la cantidad derespaldo
0 contingencia necesaria para reducir el riesgo de excederse en los objetivos
del proyecto a un nivel aceptable para la organizacién.

.6 Entradas para otros procesos. La mayoria de las respuestas frente a
riesgos implican el gasto adicional de tiempo, costo o recursos y, demandan
cambios al plan del proyecto. Las organizaciones necesitan asegurarse de
que lo que se gaste esté justificado por el nivel de reduccion del riesgo. Se
deben incorporar estrategias alternativas en los procesos adecuados de
otras areas de conocimiento.

.7 Entradas para un plan de proyecto revisado. Los resultados del proceso
de planificacion de la respuesta debe estar incorporado en el plan del
proyecto, de forma tal de asegurar que se implementen y monitoreen las
acciones convenidas como parte del proyecto en ejecucion.

11.6 MONITOREOQO Y CONTROL DE LOS RIESGOS

El monitoreo y control de los riesgos es el proceso de mantener un registro de los
riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales e identificar los nuevos
riesgos, asegurando la ejecucion de los planes de riesgo y, evaluando su eficacia
en la reduccion del riesgo. EI monitoreo y control de los riesgos registra las



métricas de riesgos que guardan relacion con la implementacion de planes de
contingencia. El monitoreo y control de riesgos es un proceso continuo que se
lleva a cabo durante toda la vida util del proyecto. Los riesgos cambian a medida
gue el proyecto madura, se desarrollan nuevos riesgos o desaparecen los riesgos
anticipados.

Los buenos procesos de monitoreo y control de riesgos dan informacion que
ayuda en la toma de decisiones efectivas antes de que ocurra el riesgo. Se hace
necesaria la comunicacion con todos los demas accionistas del proyecto, de forma
tal de evaluar periddicamente la aceptabilidad del nivel de riesgo del proyecto.
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El propdsito del monitoreo de los riesgos consiste en determinar si:

. Se han implementado las respuestas a los riesgos de acuerdo a lo
planificado.
Las acciones de respuesta a los riesgos son tan efectivas como se
esperaba 0 si es necesario desarrollar nuevas respuestas.
Los supuestos del proyecto son validos aun.
La exposicion al riesgo ha cambiado en relacién a su estado anterior,
con el analisis de las tendencias.
Se ha producido un gatillador de riesgo.
Se han seguido las politicas y procedimientos adecuados.
. Se han producido o han surgido riesgos que no estaban previamente
identificados.

El control del riesgo puede implicar la seleccion de estrategias alternativas, la
implementacion de un plan de contingencia, la realizacion de una accion correctiva
o bien la re-planificaciéon del proyecto. El duefio o responsable de la respuesta al
riesgo debe informar periddicamente al gerente del proyecto y al lider del equipo
de proyecto sobre la efectividad del plan, de cualquier efecto no anticipado, y de
cualquier otra correccion de a mitad de curso que sea necesaria para mitigar el
riesgo.

11.6.1 Entradas para el Monitoreo y Control de los  Riesgos



.1 Plan de gestion de riesgos. El plan de gestion de
riesgos se describe en la Seccién 11.1.3. .2 Plan de
respuesta al riesgo. El plan de respuesta al riesgo se
describe en la Seccion 11.5.3.1.

.3 Comunicacion del proyecto. Los resultados del trabajo y otros registros
del proyecto descritos en la Seccion 10.3.1, proveen informacion acerca del
rendimiento / desempefio del proyecto y de los riesgos del mismo. Entre
los informes utilizados comUunmente para monitorear y controlar los riesgos,
se incluyen: Libros de Obras, Listados de itemes de Accion, Advertencias o
Notas de Escalamiento.

.4 ldentificacién y Analisis Adicionales de Riesgos. A medida que se mide
e informa de, el rendimiento / desempefio de un proyecto, pueden aparecer
riesgos potenciales que no hayan aparecido anteriormente. Para estos
riesgos, se hace necesario implementar el ciclo de los seis procesos de
riesgo.

.5 Cambios del alcance. Los cambios de alcance suelen requerir de nuevos
analisis de riesgos y de nuevos planes de respuesta. Los cambios de
alcance se describen la Seccion 5.5.3.1.

11.6.2 Herramientas y Técnicas para el Monitoreoy  Control de los Riesgos

.1 Auditorias a las respuestas de riesgos del proyecto . Los auditores de
riesgos revisan y documentar la efectividad de la respuesta al riesgo en
prevencion, transferencia o mitigacién de la ocurrencia del riesgo, como asi
también la efectividad del duefio o responsable del riesgo. Las auditorias
de riesgos se realizan durante todo el ciclo que dure el proyecto, de modo
tal de controlar el riesgo.

.2 Revisiones periddicas de los riesgos del proyecto. Se deben programar
regularmente revisiones de los riesgos del proyecto. El riesgo del proyecto
deben ser un tema de la agenda de todas las reuniones del equipo del
proyecto. Durante el ciclo de vida del proyecto, es posible que las
clasificaciones y la prioridad de los riesgos cambie. Todo cambio puede
demandar analisis cuantitativo y cualitativo adicionales.

.3 Andlisis del valor ganado. El valor ganado se utiliza para monitorear el
rendimiento / desempefio global del proyecto a razén de un plan basico.

Los resultados de un analisis de valor ganado pueden indicar la desviacion
potencial del proyecto al momento de su término, a partir de las metas de
costo y programas. Cuando un proyecto se desvia considerablemente de la
linea base, se deben llevar a cabo una identificacion y analisis actualizados
de los riesgos. El analisis del valor ganado se describe en la Seccién
10.3.2.4.

.4 Mediciéon del rendimiento técnico. La medicion del rendimiento técnico
compara los logros técnicos durante la ejecucion del proyecto con el
programa de logros técnicos del plan del proyecto. Toda desviacidon, como
por ejemplo la no demostracién de funcionalidad segun lo planificado en un
hito, puede implicar un riesgo para el logro del alcance del proyecto.



.5 Planificacion adicional de la respuesta al riesgo. Si surgiera un riesgo
gue no se haya anticipado en el plan de respuesta al riesgo, 0 cuyo impacto
en los objetivos sea mayor que el esperado, es posible que la respuesta
planificada no sea la adecuada. En este caso, sera necesario realizar una
planificacion adicional de respuesta a fin de controlar el riesgo.

11.6.3 Resultados del Monitoreo y Control de los Ri  esgos

.1 Planes Workaround . Los workarounds son respuestas no planificadas ante
riesgos emergentes que no fueron identificados ni aceptados previamente.
Los workaround deben ser correctamente documentados e incorporados en
el plan de proyecto y en el plan de respuesta al riesgo.

.2 Accidn correctiva . La accion correctiva consiste en realizar el plan de
contingencia o workaround.

.3 Solicitudes de cambio del proyecto. La implementaciéon de planes de
contingencia o workaround conlleva, frecuentemente, a un requerimiento de
cambiar el plan de proyecto para responder a los riesgos. El resultado es la
emision de una solicitud de cambio que es gestionada por el control
integrado de cambios, como se describe en la Seccion 4.3.

.4 Actualizaciones al plan de respuesta al riesgo. Los riesgos pueden 0 no
ocurrir. Los riesgos que no lo hacen, deben ser documentados y evaluados.
La implementacion de controles de riesgos puede reducir el impacto o
probabilidad de los riesgos identificados. Se deben reevaluar las
clasificaciones o categorizaciones de riesgos de modo tal de que sea
posible controlar, correctamente, los nuevos riesgos importantes. Los
riesgos que no ocurran se deben documentar y cerrar en el plan de
respuesta al riesgo.

.5 Base de datos de los riesgos. Un depositario que cuenta con una
recopilacion, mantencion y analisis de los datos recogidos y utilizados en
los procesos de gestion de riesgos. El uso de esta base de datos ayudara
en la gestion de riesgos a través de toda la organizacion y, con el transcurrir
del tiempo, formara las bases de un programa de lecciones de riesgo
aprendidas.

.6 Actualizaciones de las listas de identificacién de riesgos. Los listados
actualizados a base de experiencia ayudaran en la gestion de riesgos de
futuros proyectos.

Capitulo 12

Gestion de
Abastecimiento del Proyecto

La Gestion de Abastecimiento del Proyecto incluye los procesos requeridos para



adquirir bienes y servicios, con el objeto de lograr el alcance del proyecto, desde el
exterior de la organizaciéon que lo esta llevando a cabo. Para mayor simplicidad,
los bienes y servicios, sean estos uno o varios, seran referidos generalmente
como un producto. La Figura 12-1 muestra una descripcion de los siguientes
procesos principales:

1. 12.1 Planificacion del Abastecimiento  — determinacion de qué se debe
adquirir y cuando.

2. 12.2 Planificacion del Requerimiento  — documentacion de los
requerimientos de productos e identificacién de las fuentes potenciales.

3. 12.3 Requisicion — obtencidn de cotizaciones, licitaciones, ofertas o
propuestas, segun sea el caso.

4. 12.4 Seleccion de la Fuente - eleccion de entre los potenciales
vendedores.

5. 12.5 Administracion del Contrato  — gestion de la relacion con el
vendedor.

6. 12.6 Cierre de Contrato - terminacion y cancelacion del contrato, que

incluye la resolucion de cualquier item abierto.

Estos procesos interactian unos con otros y también con los procesos de las
demas areas de conocimiento. Cada proceso puede demandar el esfuerzo de uno
o mas individuos o grupos de individuos, segun sean las necesidades del
proyecto. Aun cuando los procesos son presentados aqui como elementos
discretos con interfaces bien definidas, en la practica estos pueden traslaparse e
interactuar de formas no detalladas aqui. Las interacciones de los procesos se
analizan con detalle en el Capitulo 3.

La Gestion de Abastecimiento del Proyecto se analiza desde la perspectiva del
comprador en la relacion comprador-vendedor. La relacion comprador-vendedor
puede darse en muchos niveles de un proyecto. Dependiendo de cual sea el area
de aplicacién, el vendedor puede recibir el nombre de subcontratista, vendedor o
proveedor.
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Figura 12-1. Descripcion General de la Gestion de Abastecimiento del Proyecto

Comunmente, el vendedor gestionara su trabajo como un proyecto. En tales
casos:

. El comprador pasa a ser el usuario o cliente y, por ende, es el
accionista clave para el vendedor.



El equipo de gestién de proyecto del vendedor debe preocuparse de
todos los procesos de gestion del proyecto, no sélo de aquellos de esta area de
conocimiento.

Los términos y condiciones del contrato pasan a ser una entrada
clave para muchos de los procesos del vendedor. El contrato puede contener, en
realidad, la entrada (por ejemplo, principales prestaciones, hitos claves, objetivos
de costos), o bien puede limitar las opciones del equipo de proyecto (por ejemplo,
en los proyectos de disefio, a menudo se requiere de la aprobacién del comprador
en cuanto a las decisiones de contratacion).

Este capitulo supone que el vendedor es un agente externo a la organizaciéon
ejecutante. No obstante, gran parte del analisis es igualmente aplicable a los
acuerdos formales convenidos con otras unidades de la organizacion ejecutante.
Cuando hay involucrados acuerdos informales, es mucho mas probable que se
apliquen los procesos descritos en Gestion de Recursos Humanos del Proyecto,
Capitulo 9, y en Gestion de Comunicaciones del Proyecto, Capitulo 10.

12.1 PLANIFICACION DEL ABASTECIMIENTO

La planificacion del abastecimiento es el proceso de identificar qué necesidades
del proyecto pueden satisfacerse mejor mediante la adquisicion de productos o
servicios fuera de la organizacion del proyecto, proceso que debe realizarse
durante la etapa de definicion del alcance. Esto implica considerar si se debe 0 no
realizar el abastecimiento, como se va a realizar, qué se va a adquirir, cuanto se
va a comprar y cuando se va realizar el abastecimiento.
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Cuando el proyecto obtiene productos y servicios (alcance del proyecto) desde
fuera de la organizacion ejecutante, los procesos que van desde la planificacion
del requerimiento (Seccién 12.2) a la terminacién del contrato (Seccion 12.6) se
realizarian una vez por cada producto o servicio. El equipo de gestion del proyecto
podria desear buscar el apoyo de especialistas en aquellas disciplinas de
contratacion y abastecimiento, cuando asi sea necesario, e involucrarlos
tempranamente en el proceso como un miembro mas del equipo de proyecto.

Cuando el proyecto no obtiene los productos y servicios desde el exterior de la
organizacion ejecutante, no se realizarian los procesos contemplados desde la



planificacion del requerimiento (Secciénl12.2) a la terminacion del contrato
(Seccion 12.6).

La planificacion del abastecimiento debe incluir, ademas, la consideracion de los
potenciales vendedores, especialmente si el comprador desea ejercer cierto grado
de influencia o control sobre las decisiones de contratacion.

12.1.1 Entradas para la Planificacion del Abastecim iento

A

Declaracion del alcance. La declaracion del alcance (ver Seccién 5.2.3.1)
describe los actuales limites del proyecto. Proporciona informacion
importante acerca de las necesidades y estrategias del proyecto que deben
ser consideradas durante la planificacion del abastecimiento.

Descripcion del producto . La descripcion del producto del proyecto
(descrita en la Seccion 5.1.1.1) proporciona informacion importante acerca
de cualquier tema o inquietud de indole técnica que seria necesario
considerar durante la planificacion del abastecimiento. La descripcion del
producto es, por lo general, mas amplia que una declaracién del trabajo. La
descripcion de un producto describe el producto final del proyecto; una
declaracion del trabajo (analizada en la Seccién 12.1.3.2) describe la
porcion de aquel producto que sera proporcionada al proyecto por parte de
un vendedor. Sin embargo, si la organizacion ejecutante optara por
suministrar el producto completo, entonces desaparece la distincion entre
los dos términos.

Recursos de abastecimiento . Si la organizacion ejecutante no tuene un
grupo de contrataciéon formal, entonces el equipo de proyecto tendra que
suministrar tanto los recursos como la experticia para apoyar las
actividades de abastecimiento del proyecto.

Condiciones de mercado . El proceso de planificacién del abastecimiento
debe considerar qué productos y servicios estan disponibles en el mercado,
desde quién, y bajo qué términos y condiciones.

Otras resultados de la planificacion.  Si hubiera disponibles otras
consecuencias de la planificacion, éstas deberian considerarse durante la
planificacion del abastecimiento. Entre las demas consecuencias de la
planificacion que a menudo se deben considerar, se incluyen la
estimaciones de costo y programa preliminares, los planes de gestion de
calidad, las proyecciones de flujo de caja, la estructura de division del
trabajo, los riesgos identificados y la dotacion planificada.

Restricciones . Las restricciones son aquellos factores que limitan las
opciones del comprador. Una de las restricciones mas comunes para
muchos proyectos es la disponibilidad de fondos.

Supuestos . Los supuestos son aquellos factores que, para propdsitos de
planificacion, serdn considerados como verdaderos, reales y ciertos.

12.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planificaci6  n del Abastecimiento



.1 Analisis Fabricar-o-Comprar. Esta es una técnica de gestion general y
constituye una parte del proceso inicial de definicion del alcance, que se
puede utilizar para determinar si la organizacion ejecutante puede o no
producir un producto en particular, de forma costo-efectiva. El analisis
debiera incluir tanto los costos directos como también los indirectos. Por
ejemplo, el opcidon “comprar” del analisis debe incluir tanto el costo real de
sacar del bolsillo para comprar el producto, como asi también los costos
indirectos de gestionar el proceso de compra.

Un analisis fabricar-o-comprar debe reflejar, ademas, la perspectiva de la
organizacion ejecutante, al igual que las necesidades inmediatas del
proyecto. Por ejemplo, la compra de un item de capital (cualquier cosa
desde una grua de construccién a un computador personal) en lugar de
arrendarlo o de obtenerlo via “leasing”, podria o no ser algo costo-efectivo.
Sin embargo, si la organizacion ejecutante tiene una necesidad continua
por dicho item, la porcién del costo de compra asignado al proyecto podria
ser menor que el costo del arriendo.

.2 Juicio experto. A menudo, sera necesario contar con el juicio técnico del
experto con el propdsito de evaluar las entradas a este proceso. Dicha
experticia puede ser proporcionada por cualquier grupo o individuo con
conocimiento o entrenamiento especializado y, se obtiene desde muchas
fuentes que incluyen:

Otras unidades dentro de la organizacion ejecutante.
Consultores

Asociaciones profesionales y técnicas

Grupos industriales

.3 Seleccion del tipo de contrato.  Diferentes tipos de contratos son mas o
menos adecuados para diferentes tipos de adquisiciones. Los contratos se
clasifican generalmente en una de tres amplias categorias:

Contratos de precio fijo 0 de suma alzada — esta categoria de
contrato implica un precio total fijo por un producto bien definido. En tanto que el
producto no esté bien definido, tanto el comprador como el vendedor estan
sometidos a un riesgo — el comprador podria no recibir el producto deseado o bien
el vendedor podria verse en la necesidad de incurrir en costos adicionales con el
objeto de obtenerlo. Los contratos de precio fijo puede ademas incluir incentivos
por el cumplimiento o la sobre satisfaccion de los objetivos seleccionados del
proyecto, como por ejemplo las metas de programa.

Los contratos de costos reembolsables — esta categoria de contrato
|mpI|ca el pago (reembolso) al vendedor por sus costos reales, mas comunmente
una tarifa que represente la utilidad del vendedor. Los costos se clasifican, por lo
general, como costos directos o costos indirectos. Los costos directos son los
costos incurridos por el beneficio exclusivo del proyecto (por ejemplo, salarios de
personal de proyecto de tiempo completo). Los costos indirectos, también



llamados costos generales, son los costos asignados al proyecto por parte de la
organizacion ejecutante como un costo de realizar el negocio (por ejemplo, los
sueldos de ejecutivos corporativos). Los costos indirectos se calculan,
generalmente, como un porcentaje de los costos directos. Los contratos de costos
reembolsables incluyen, a menudo, incentivos por el cumplimiento o la sobre
satisfaccion de los objetivos seleccionados del proyecto, como son las metas por
programa o el costo total.

Contratos por Tiempo y Material (T&M) — los contratos T&M son un
tlpo de acuerdo contractual hibrido que contiene aspectos tanto de los acuerdos
de costos reembolsables como de los del tipo precio fijo. Los contratos T&M se
asemejan a los acuerdos contractuales del tipo costo en el sentido de que tienen
su término abierto, dado que el valor total del acuerdo no se define al momento del
pago. Asi, los contratos T&M pueden crecer en valor de contrato como si se
tratase de acuerdos del tipo costos reembolsables. Por otro lado, los acuerdos
contractuales T&M pueden ademas asemejarse a los acuerdos de unidad fija
cuando, por ejemplo, el comprador y el vendedor preestablecen los precios
unitarios, como es el caso cuando ambas partes acuerdan sobre las tarifas por la
categoria de “ingenieros sénior”.

12.1.3 Resultados de la Planificacion del Abastecim  iento

.1 Plan de gestion del abastecimiento.  El plan de gestion del abastecimiento
debe describir la forma cOmo se gestionaran el resto de los procesos de
abastecimiento (desde la planificacion de la requisicion al cierre o término
de contrato). Por ejempilo:

¢, Qué tipos de contratos se utilizaran?

Si se van a necesitar estimaciones independientes como criterios de
evaluaC|on ¢, Quién los preparara y Cuando?

Si la organizacién ejecutante cuenta con un departamento de
abasteC|m|ento ¢, Qué acciones puede tomar por si mismo el equipo de gestion del
proyecto?

Si es necesario contar con documentos de compra estandarizados,
(,Donde se pueden encontrar estos?

¢, COmo se gestionara a los proveedores multiples?

¢, Como se coordinara el abastecimiento con los demas aspectos del
proyecto como son reporte de programacion y rendimiento / desempefio?

Un plan de gestion de abastecimiento puede ser formal o informal,
altamente detallado o ampliamente estructurado, basado en las
necesidades del proyecto. Se trata de un elemento subsidiario del plan de
proyecto descrito en la Seccién 4.1, Departamento de Planificaciéon de
Proyectos.

.2 Declaracidn(es) del trabajo. La declaracion del trabajo (SOW) describe el
item del abastecimiento con suficiente nivel de detalle como para permitir a



los potenciales vendedores a determinar si son 0 no capaces de proveer el
item. El aspecto “suficiente detalle” podria variar, dependiendo de la
naturaleza del item, las necesidades del comprador, o la forma de contrato
esperada.

Algunas éareas de aplicacion reconocen distintos tipos de SOW. Por
ejemplo, en algunas jurisdicciones gubernamentales, el término SOW esta
reservado para un item de abastecimiento que es un producto o0 servicio
claramente especificado, mientras que el término Declaracion de los
Objetivos (SOO) es utilizado por un item de abastecimiento que es
presentado como un problema a resolver.

La declaracién del trabajo puede revisarse y refinarse en la medida que
vaya avanzando en el proceso de abastecimiento. Por ejemplo, un
vendedor potencial podria sugerir una metodologia mas eficiente o un
producto menos costoso que aquél especificado originalmente. Cada item
individual de abastecimiento requiere una declaracion de trabajo aparte. No
obstante, es posible agrupar multiples productos o servicios como un solo
item de abastecimiento con una sola SOW.

La declaracion de trabajo debe ser tan clara, tan completa y tan concisa
como sea posible. Debe incluir una descripcion de cualquier servicio
colateral que sea requerido, como puede ser el reporte de rendimiento /
desempefio o el soporte operacional post-proyecto para el item adquirido.
En algunas areas de aplicacion, existen requerimientos especificos de
contenido y formato para un SOW.

12.2 PLANIFICACION DEL REQUERIMIENTO
La planificacion del requerimiento implica la preparacion de los documentos

necesarios para respaldar la requisiciéon (el proceso de requisicion se describe en
la Seccion 12.3).

Resultados
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.1 Plan de gestion de abastecimiento. El plan de gestion de abastecimiento
se describe en la Seccién 12.1.3.1.

.2 Declaracidon(es) del trabajo. La declaracion del trabajo se describe en la
Seccion 12.1.3.2.

.3 Otros resultados de la planificacion. Las demas consecuencias o
resultados de la planificacion (ver Seccion 12.1.1.5), que pudieran haber
sido modificadas desde el momento en que fueron consideradas como
parte de la planificacion del abastecimiento, deben revisarse nuevamente
como parte de la requisicion. De forma especial, la planificacién del
requerimiento debe estar estrechamente ligada con el programa del
proyecto.

12.2.2 Herramientas y Técnicas para la Planificaci6 n del Requerimiento

.1 Formularios estandares. Los formularios estandares pueden incluir
contratos y descripciones de itemes de abastecimiento estandares, o
versiones estandarizadas, de todo o de partes de los documentos de
licitacion necesarios (ver Seccion 12.2.3.1). Aquellas organizaciones que
realizan cantidades importantes de adquisiciones podrian contar con
muchos de estos documentos estandarizados.

.2 Juicio experto . Eljuicio experto se describe en la Seccion 12.1.2.2.

12.2.3 Consecuencias de la Planificacién del Requer  imiento

.1 Documentos del requerimiento. Los documentos de requisicion se utilizan
con el objeto de obtener las propuestas de parte de los vendedores
potenciales. Los términos licitacion y cotizacion se utilizan, por lo general,
cuando la seleccion sobre la seleccion de la fuente o proveedor, estara
basada en el precio (como cuando se compran itemes comerciales o
estandares), mientras que el término propuesta se utiliza, generalmente,
cuando se tomaran en cuenta otras consideraciones, como son las
habilidades técnicas o el enfoque técnico. Sin embargo, los términos antes
sefialados se utilizan indistintamente, y se debe tener cuidado de no hacer
supuestos ingarantizados acerca de las implicancias del término empleado.
Entre los nombres comunes que reciben los distintos tipos de documentos
de adquisicién se incluyen: la Invitacion a Licitacién (IFB), la Solicitud de
Propuesta (RFP), la Solicitud de Cotizacion (RFQ), la Invitacion a
Negociacion y la Respuesta Inicial del Contratista.

Los documentos de adquisicién o abastecimiento deben ser estructurados
de forma tal de facilitar respuestas exactas y completas de parte de los
potenciales vendedores. Estos deben incluir siempre la SOW relevante, una
descripcion de la forma de respuesta deseada y cualquier otra disposicion
contractual que sea requerida (por ejemplo, una copia de un contrato
modelo, disposiciones de confidencialidad). En el caso de la contratacion
gubernamental, una parte o todo el contenido y estructura de los
documentos de adquisicion pueden verse definidos por normativas.



Los documentos de adquisiciéon deben ser lo suficientemente rigurosos
como para garantizar la obtencion de respuestas consistentes y
comparativas, pero lo suficientemente flexible a la vez como para permitir
gue se consideren las sugerencias del vendedor respecto de mejores
formas de satisfacer los requerimientos.

Criterios de evaluacion. Los criterios de evaluacion se utilizan para
ponderar o clasificar las propuestas. Estos pueden ser objetivos (por
ejemplo: “El gerente de proyectos propuestos debe ser un Profesional en
Gestion de Proyectos certificado, PMP®”) o bien subjetivos (por ejemplo,
“El gerente de proyectos propuesto debe poseer experiencia previa
documentada con proyectos similares”). Los criterios de evaluacion se
incluyen, normalmente, como parte de los documentos de abastecimiento.

Los criterios de evaluacion pueden limitarse al precio de compra toda vez
gue el item de requisicion estuviera ya disponible a partir de una serie de
fuentes aceptables (el precio de compra en este contexto incluye tanto el
costo del item como las gastos auxiliares como son la entrega o despacho).
Si éste no fuera el caso, se deberan identificar y documentos otros criterios
de seleccion de modo tal de respaldar una evaluacion. Por ejemplo:

Comprension de la necesidad — segun lo demostrado por la

propuesta del vendedor.

Costo global o costo del ciclo de vida -¢Producira el vendedor

selecmonado el costo total mas bajo (costo de compra mas costo de operacion)?

Capacidad técnica -¢ Tiene el vendedor, o puede el vendedor

razonablemente esperar adquirir, las habilidades y el conocimiento técnicos
necesarios?

Enfoque de la gestion -¢ Relne el vendedor, o puede el vendedor

razonablemente esperar desarrollar, los procesos y procedimientos de gestion de
forma tal de asegurar el éxito del proyecto?

Capacidad financiera -¢ Tiene el vendedor, o puede el vendedor

razonablemente esperar obtener, los recursos financieros necesarios?

.3 Declaracién de las actualizaciones del trabajo.

La declaracién del trabajo
se describe en la Seccion 12.1.3.2. Aquellas modificaciones a una 0 mas
declaraciones de trabajo pueden identificarse durante la planificacion del
abastecimiento.

12.3 REQUISICION

La Requisicion implica la obtencion de respuestas (ofertas y propuestas) de parte
de vendedores potenciales sobre como se pueden satisfacer las necesidades del
proyecto. La mayor parte del esfuerzo real de este proceso es consumido por los
vendedores potenciales, normalmente sin costo para el proyecto.
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12.3.1 Entradas para la Requisicion

A

2

Documentos de Adquisicién . Los documentos de adquisicion se
describen en la Seccion 12.2.3.1.

Listados de vendedores calificados.  Algunas organizaciones mantienen
listas o archivos con informacién respecto de los potenciales vendedores.
Estos listados contendran, por lo general, informacion sobre experiencia
pasada relevante y otras caracteristicas de los potenciales vendedores.

Si dichas listas no estuvieran disponibles, entonces el equipo del proyecto
tendra que desarrollar sus propias fuentes. Es posible obtener informacién
general a través de Internet, directorios de bibliotecas, asociaciones locales
relevantes, catalogos comerciales y fuentes similares. La recopilacion de
informacion detallada respecto de fuentes especificas puede requerir un
esfuerzo mas extensivo, como son las visitas a terreno o el contacto con
clientes o usuarios anteriores.

Los documentos de adquisiciéon pueden ser enviados a algunos o todos los
potenciales vendedores.

12.3.2 Herramientas y Técnicas para la Requisicion

.1 Conferencias con los oferentes. Las conferencias con los oferentes

(también llamadas conferencias con contratistas, conferencias con
vendedores y reuniones pre-licitaciones) son reuniones que se tienen con
los potenciales vendedores antes de la preparacion de una propuesta.
Estas se llevan a cabo con el objeto de asegurar que todos los potenciales
vendedores tengan un entendimiento claro y comun de la requisicién
(requerimientos técnicos, requerimientos contractuales, etc.). Las
respuestas a las preguntas pueden ser incorporadas a los documentos de
la requisicion en la forma de anexos. Todos los potenciales vendedores
deben permanecer en igual posicién durante este proceso.

Publicidad. A menudo, es posible expandir los listados existentes de
potenciales vendedores, colocando avisos en publicaciones de circulacién
general, como son periodicos o en publicaciones de especialidades como
son las revistas profesionales. Algunas jurisdicciones estatales exigen la



propaganda publica de ciertos itemes de requisicion; la mayoria de las
jurisdicciones gubernamentales exigen el llamado publico de los
subcontratistas para un contrato estatal.

12.3.3 Resultados de la Requisicion

.1 Propuestas. Las propuestas (ver también el analisis de las ofertas,
cotizaciones y propuestas en la Seccién 12.2.3.1) son documentos
preparados por el vendedores, que describen la capacidad y la
disponibilidad (voluntad) del vendedor para proveer el producto solicitado.
Estos son preparados de conformidad con los requerimientos establecidos
en los documentos de requisicion que corresponda. Las propuestas
pueden complementarse con una presentacion oral.

12.4 SELECCION DE LA FUENTE

La seleccion de la fuente implica la recepcion de las ofertas o propuestas y la
aplicacién de los criterios de evaluacion con el objeto de seleccionar a un
proveedor. Durante el proceso de decision de la seleccidn de la fuente, puede ser
necesario la evaluacion de muchos factores, aparte del costo o precio.

El precio puede ser el principal determinante para un item de
|nventar|o pero el precio propuesto mas bajo podria no ser el costo méas bajo, si el
vendedor demuestra ser incapaz de proveer el producto en forma puntual.

Las propuestas se separan, con frecuencia, en secciones técnica
(alcance) y comercial (precio), donde cada una se evallia en forma separada.

Es posible que sean necesarias multiples fuentes para aquellos
productos criticos.

Las herramientas y técnicas aqui descritas se pueden utilizar en forma singular o
en forma combinada. Por ejemplo, se podria utilizar un sistema de ponderacion
para:

. Seleccionar una sola fuente a quién se le solicitara firmar un contrato
estandar.

Clasificar por orden todas las propuestas de forma de establecer una
secuencia de negociacion.

En cuanto a los principales itemes de requisicion, este proceso podria verse
repetido. Se puede seleccionar un breve listado de los vendedores calificados,
sobre la base de una propuesta preliminar y, luego, realizando una evaluacion
mas detallada basada en una propuesta mas amplia y minuciosa.
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12.4.1 Entradas para la Seleccién de la Fuente

.1 Propuestas. Las propuestas se describen en la Secciéon 12.3.3.1

.2 Criterios de evaluacion. Los criterios de evaluacion pueden incluir
muestras de los productos / servicios previamente producidos por los
proveedores, con el propésito de establecer una forma de evaluar sus
capacidades y la calidad de los productos. Estos criterios pueden incluir,
ademas, una revision del historial del proveedor con la organizacion
ejecutante. Los criterios de evaluacion se describen en la Seccion 12.2.3.2.

.3 Politicas organizacionales . Las organizaciones comprometidas con el
abastecimiento de proyectos comunmente cuentan con politicas formales
gue afectan la evaluacién de las propuestas.

12.4.2 Herramientas y Técnicas para la Seleccién de  la Fuente

.1 Negociacion del contrato. La negociacion del contrato conlleva la
aclaracion y el acuerdo mutuo sobre la estructura y los requerimientos del
contrato antes de la firma de éste. Hasta donde sea posible, el lenguaje del
contrato final debe reflejar todos los acuerdos alcanzados. Los temas
cubiertos incluyen, por lo general, pero sin limitacion, las responsabilidades
y autoridades, los términos aplicables y la ley, los alcances en materia de
gestion técnica y comercial, el financiamiento del contrato y el precio.

Para aquellos itemes de requisicibn compleja, la negociacién del contrato
pueden ser, en si, un proceso independiente con entradas (por ejemplo, un
listado de temas o itemes abiertos) y salidas (por ejemplo, un memorando
de entendimiento) .

.2 Sistema de ponderacién. Un sistema de ponderacion es un método para
cuantificar la informacién cualitativa de forma tal de minimizar el efecto del
prejuicio personal en la seleccion de la fuente. La mayoria de tales sistemas
implica 1) asignar una ponderacion numeérica a cada uno de los criterios de
evaluacion, 2) clasificar a los potenciales vendedores en cada criterio, 3)
multiplicar la ponderacion por la clasificacion y, 4) totalizar los productos
resultantes para calcular un puntaje global.



.3 Sistema de seleccion. Un sistema de seleccién implica establecer los
requerimientos minimos de rendimiento (desempefio) para uno o mas de
los criterios de evaluacion. Por ejemplo, podria requerirse que un vendedor
potencial propusiera un gerente de proyecto que tuviera cualidades
especificas — por ejemplo, un PMP® - antes de que se pudiera considerar el
resto de la propuesta.

.4 Estimaciones independientes. Para muchos itemes de requisicion, la
organizacion que adquiere podria preparar sus propias estimaciones
independientes como una verificacion de la preciacién propuesta. Las
diferencias significativas de estas estimaciones puede ser una indicacion de
que la SOW no fue adecuada, o bien que el potencial vendedor
malentendioé o no pudo responder cabalmente con la SOW. Las
estimaciones independientes se conocen a menudo como estimaciones de
costos obligados.

12.4.3 Resultados de la Seccion de la Fuente

.1 Contrato . Un contrato es un acuerdo de mutuo compromiso que obliga al
vendedor a proveer el producto especificado y que obliga al comprador a
pagar por éste. Un contracto es una relacion legal sujeta a la revision de las
cortes. El acuerdo puede ser simple o complejo, generalmente (pero no
siempre), que refleje la simplicidad o la complejidad del producto. Los
contratos pueden ser llamados, entre otros nombre, como contrato,
acuerdo, subcontrato, orden de compra o bien memorando de
entendimiento. La mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y
procedimientos documentados que definen especificamente quién debe
firmar dichos acuerdos en nombre de la organizacidon, comunmente
denominada una delegacién de autoridad de requisicion.

Aungue todos los documentos del proyecto estan sujetos a alguna forma
revision y aprobacion, la naturaleza de obligacion legal de un contrato
significa, comunmente, que se sometera a un proceso de aprobacion mas
extensivo. En todos los casos, el principal enfoque del proceso de revision y
aprobacion debe ser el de asegurar que el lenguaje del contrato describa un
producto o servicio que satisfara la necesidad identificada. En el caso de
los principales proyectos llevados a cabo por entidades publicas, el proceso
de revision podria, incluso, incluir la revision publica del acuerdo.

12.5 ADMINISTRACION DEL CONTRATO

La administracion del contrato es el proceso de asegurar que el rendimiento /
desempenio del proveedor cumpla los requerimientos contractuales. En los
proyectos mas grandes con multiples proveedores de productos y servicios, un
aspecto clave de la administracién del contrato, es la gestion de las interfases
entre los diversos proveedores. La naturaleza legal de la relacién contractual hace
que sea imperativo que el equipo del proyecto esté absolutamente consciente de



las implicancias legales de las acciones tomadas al momento de administrar el
contrato.

La administracion del contrato incluye la aplicacion de los procesos de gestion de
proyecto que corresponda a la(s) relacion(es) contractual(es) y la integracion de
los resultados de estos procesos en la gestion global del proyecto. Esta
integracion y coordinacion se producira, a menudo, a multiples niveles, cuando
existan multiples vendedores y multiples productos involucrados. Entre los
procesos de gestion de proyectos que se deben aplicar se incluyen:

La ejecucion del plan de proyecto, descrita en la Seccion 4.2, con el
fln de autorizar el trabajo del contratista en el tiempo adecuado.

El informe de rendimiento / desempefio, descrito en la Seccion 10.3,
de forma de monitorear el costo, programa y rendimiento técnico del contratista.

El control de calidad, descrito en la Seccidn 8.3, para inspeccionar y
verlflcar la idoneidad del producto del contratista.

El control de cambios, descrito en la Seccidn 4.3, con el propoésito de
asegurar gue los cambios sean debidamente aprobados y de que todos aquellos
gue tengan necesidad de saber estén conscientes de tales cambios.

La administracion del contrato tiene ademas un componente de gestion financiera.
Los términos de pagos deben estar definidos en el contrato y deben involucrar un
vinculo especifico entre el avance realizado por el vendedor y la compensacion
pagada al vendedor.
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12.5.1 Entradas para la Administracion del Contrato

.1 Contrato. Los contratos se describen en la Seccion 12.4.3.1.

.2 Resultados del trabajo . Los resultados del trabajo del vendedor — qué
prestaciones se han terminado y cuales no, hasta que grado se estan
cumpliendo las normas de calidad, qué costos se han incurrido o
comprometido, etc. -se recopilan como parte de la ejecucion del plan del
proyecto. (La Seccidn 4.2 entrega mayores detalles sobre la ejecucion del
plan del proyecto).

.3 Solicitudes de cambio. Las solicitudes de cambio pueden incluir
modificaciones a los términos del contrato o a la descripcion del producto o



servicio que se va a proveer. Si el trabajo del vendedor es insatisfactorio,
entonces también se podria considerar, a modo de solicitud de cambio, una
decision de terminar el contrato. Los cambios polémicos, aquellos en los
que ni el vendedor ni el equipo de gestion del proyecto pueden acordar una
compensacion por el cambio, son denominados indistintamente como
reclamos, disputas o apelaciones.

.4 Facturas del vendedor. EIl vendedor debe presentar facturas de tiempo en
tiempo para solicitar el pago por el trabajo realizado. Los requerimientos de
facturacion, incluida la documentacion de respaldo necesaria, se definen
dentro del contrato.

12.5.2 Herramientas y Técnicas para la Administraci  6n del Contrato

1. 1. Sistema de control de cambios de contrato . Un sistema de control
de cambio de contrato define el proceso mediante el cual es posible modificar el
contrato. Este incluye el papeleo, los sistemas de seguimiento, los procedimientos
de resolucion de disputas y los niveles de aprobacion necesarios para autorizar los
cambios. El sistema de control de cambio de contrato debe integrarse con el
sistema de control de cambios integrados. (La Seccion 4.3 describe el sistema de
control de cambios integrados).

2. 2. Informes de rendimiento / desempefio.  El reporte o informe de
rendimiento / desempefio provee a la administracion la informacién respecto de
cuan eficaz y efectivamente esta el vendedor logrando los objetivos contractuales.
El informe de rendimiento contractual debe integrarse con el reporte de
rendimiento / desempenio integrado del proyecto, el que se describe en la Seccion
10.3.

3. 3. Sistema de pagos. Los pagos al vendedor son, generalmente,
manejados por el sistema de cuentas por pagar de la organizacién ejecutante. En
proyectos mas grandes con muchos o complejos requerimientos de
abastecimiento, el proyecto puede desarrollar su propio sistema. Cualquiera sea el
caso, el sistema de pagos debe incluir las revisiones y aprobaciones que
correspondan por parte del equipo de gestion del proyecto.

12.5.3 Resultados de la Administraciéon del Contrato

.1 Correspondencia . Los términos y condiciones contractuales requieren,
frecuentemente, la documentacién escrita de ciertos aspectos de las
comunicaciones del comprador / vendedor, como son los comunicados o
advertencias de rendimiento / desempefio insatisfactorio y los cambios de
contrato o aclaraciones.

.2 Cambios de contrato. Los cambios (aprobados y desaprobados) son
retroalimentados por medio de los respectivos procesos de planificacion y
abastecimiento del proyecto, y se actualiza el plan del proyecto o cualquier
otra documentacion relevante, segun corresponda.

.3 Solicitudes de pago. Esto supone que el proyecto esta utilizando un
sistema de pagos externo. Si el proyecto contara con su propio sistema



interno, la consecuencia o salida aqui seria simplemente “los pagos”.

12.6 TERMINO DE CONTRATO

El término de contrato es similar al cierre administrativo (descrito en la Seccion
10.4) en el sentido de que implica tanto una verificacion del producto (¢ Se
completo correcta y satisfactoriamente todo el trabajo?) como el cierre
administrativo (actualizacién de los registros a fin de reflejar los resultados finales
y archivar dicha informacion para futura referencia). Los términos y condiciones
contractuales pueden prescribir los procedimientos especificos para el cierre del
contrato. La terminacion anticipada de un contrato es un caso especial de término
de contrato.
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12.6.1 Entradas para el Término de Contrato

.1 Documentacion del contrato . La documentacion del contrato incluye,
aunqgue sin limitarse a, el contrato en si junto con todos los programas de
respaldo, los cambios de contrato solicitados y aprobados, cualquier
documentacion técnica desarrollada por el vendedor, los informes de
rendimiento / desempefio del vendedor, los documentos financieros tales
como facturas y registros de pagos y, los resultados de cualquier inspeccion
que diga relacion con el contrato.

12.6.2 Herramientas y Técnicas para el Término de C  ontrato

.1 Auditorias en Abastecimiento. La auditoria a abastecimiento es una
revision estructurada del proceso de requisicion desde la planificacion de la
misma a la administracion del contrato. El objetivo de la auditoria es el de
identificar los éxitos y fracasos que se pueden transferir a otros itemes del
abastecimiento en este proyecto o a otros proyectos dentro de la
organizacion ejecutante.

12.6.3 Resultados del Término de Contrato



.1 Archivo del contrato . Se debe preparar un conjunto completo de registros
indexados a fin de que sea adjunto a los registros finales del proyecto
(consultar Seccion 10.4 para un andlisis mas detallado del cierre
administrativo y los archivos del proyecto).

.2 Aceptacion formal y cierre. La persona u organizacion responsable de la
administracion del contrato debe entregar al vendedor una notificacion
formal escrita de que se ha terminado el contrato. Los requerimientos de
aceptacion y cierre formales son comunmente definidos en el contrato.



