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Capitulo 1. ADMINISTRACION DE PROYECTOS (PMBoK).

.1 Integracion del proyecto.

Sobre la gestion de la integracion de un proyecto.

Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar
los diversos procesos y actividades de la direccién de proyectos dentro de los grupos de procesos
de direccién de proyectos.

En Donde se definen los procesos y actividades que integran los elementos de la direccion de
proyectos, especificando los siguientes elementos:

» Desarrollar el Acta Constitutiva del Proyecto.

e Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto.
» Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.

* Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.

* Realizar Control Integrado de Cambios.

e Cerrar el Proyecto o la Fase.

Desarrcllar el Desarrollar el Dirigiry Monitorear y Realizar el X
. i Cerrar
acta Plan para la Gestionar la Controlar el Contrcl Provecto o
canstitutiva Direccién del Ejecucion del Trabajc de Integrado de ;Ias;
del proyecto proyecto Proyecto Proyecto Cambios -

Figura 1.1.1 Procesos de la integracion de un proyecto

En el contexto de la direccién de proyectos la Integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacién, articulacion, asi como las acciones integradoras que son cruciales para la
terminacion del proyecto, la gestibn exitosa de las expectativas de los interesados y el
cumplimiento de los requisitos.

También implica tomar decisiones en cuanto a la asignacién de recursos, balancear objetivos y
alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento,
contando con una estimacion de costos necesaria para un plan de contingencia; implicando la
integracion de los procesos en las areas de costos, tiempo y riesgos, ademas de las actividades
necesarias para gestionar los documentos del proyecto, para asegurar la coherencia con el plan
para la direccion del proyecto y los entregables del producto.

Dependiendo de la experiencia y de la magnitud del proyecto se decide la implementacion de los
procesos de direccion de proyectos en un orden diferente y segun niveles de rigor variables para
lograr el desempefio esperado.
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Project Integration
Management
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Figura 1.1.2 Procesos de la gestion de la integracion de un proyecto

Desarrollo del acta constitutiva del proyecto.

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o
fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los
interesados, donde se establece una relacion de cooperacion entre las entidades ejecutante y
solicitante.

Después de haber sido firmada el acta constitutiva comienza formalmente el proyecto y se busca
cuanto antes al director del proyecto, si es posible antes de la planificacion.
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La firma del acta constitutiva se da bajo las siguientes condiciones:
» El proyecto es autorizado por alguien externo al proyecto.
» Eliniciador del proyecto debe encontrarse en un nivel adecuado de financiamiento.

e El proyecto se autoriza en funcion de necesidades internas de la empresa o de influencias
externas.

» El acta vincula el proyecto con la estrategia y el trabajo en curso de la organizacion.

ENTRADAS:

El enunciado del trabajo del proyecto que abarca una descripcion detallada de los productos o
servicios que debe entregar el proyecto haciendo referencia a una necesidad comercial, una
descripcion del alcance del proyecto, un plan estratégico.

El caso de negocio que proporciona la informacion necesaria desde una perspectiva comercial
para determinar si el proyecto vale o no la inversion requerida, bajo las siguientes razones:
demanda del mercado, solicitud de un cliente, requisito legal, necesidad social, necesidad
comercial, adelantos e impacto tecnoldgico.

Contrato en el caso de que el proyecto se esté ejecutando para un cliente externo.

Factores ambientales de la empresa, son factores que pueden influir en el proceso de desarrollo
del acta constitutiva que incluyen: normas gubernamentales o industriales, infraestructura de la
organizacion y las condiciones del mercado.

Activos de los procesos de la organizacion, son otro tipo de factores que también influyen en el
desarrollo del acta constitutiva como son: los procesos organizacionales estandar, las politicas y
las definiciones de procesos normalizadas que se utilizan en la organizacion, plantillas y la
informacién histérica y la base de conocimientos de lecciones aprendidas.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Juicio de expertos, donde se evallan las entradas tomando en cuenta la opinion, juicio y la
experiencia de expertos tales como: consultores, interesados, otras unidades dentro de la
organizacion, grupos industriales, expertos en la materia, oficina de proyectos.

SALIDAS:

Acta constitutiva del proyecto que debe incluir:

« El propésito o justificacién del proyecto.
* Los criterios de éxito.

» Descripcién del proyecto de alto nivel.

* Resumen del cronograma de hitos.

* Requisitos de aprobacién del proyecto.
« Nombre y nivel del patrocinador.

e Los objetivos medibles del proyecto.

* Requisitos de alto nivel.

« Riesgos de alto nivel.
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Resumen del presupuesto.

Nombrar al Director del proyecto.

Desarrollo del plan para la direccion del proyecto.

Proceso que consiste en documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar todos los planes subsidiarios, donde se define la manera en que el proyecto se ejecuta,
se monitorea, se controla y se cierra. Este proceso da lugar a un plan para la direccién del proyecto
gue se elabora gradualmente por medio de actualizaciones.

Entradas:

Acta constitutiva del proyecto.
Salidas de los procesos de planificacion.
Factores ambientales de la empresa (descritos anteriormente).

Activos de los procesos de la organizacion: pautas, instrucciones de trabajo, criterios para
evaluacion de propuestas y desempefio, procedimientos de control de cambios, archivos
del proyecto pertenecientes a proyectos previos, informacion histérica y base de
conocimientos de lecciones aprendidas, plantilla para el plan de Direccion del Proyecto.

Herramientas y técnicas:

Salidas:

Juicio de expertos, en el caso del plan para la direccion del proyecto se pide la opinién de
expertos para: adaptar el proceso para cumplir con las necesidades del proyecto,
desarrollar los detalles técnicos y de gestién, determinar los recursos y niveles de habilidad
necesarios para llevar a cabo el trabajo del proyecto, determinar el nivel de gestion de la
configuracion y determinar los documentos del proyectos que formalmente estaran sujetos
al proceso de control de cambios.

El plan para la direccion del proyecto: que incluye

El ciclo de vida seleccionado para el proyecto.

El modo en que se ejecutard el trabajo.

Un plan de gestién de configuracion.

Necesidades y técnicas de comunicacion.

Los resultados de la adaptacién realizada, los procesos de direccion, el nivel a
implementar, las herramientas a utilizar.

Un plan de gestion de cambios.

Modo para mantener integras las lineas base.

0 Revisiones clave de gestion de contenido, alcance y tiempo para pendientes.

Oo0Oo0oo0o

O O

Una vez que las lineas base han sido definidas solo pueden cambiarse tras la aprobacién de una
solicitud de cambio, por ejemplo: la linea base del cronograma, la linea base del desempefio de
costos, la linea base de alcance, etc.

Direccion y gestion de la ejecucion del proyecto.

Es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a
fin de cumplir con los objetivos, cuyas actividades incluye:
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Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto.
Crear los entregables del proyecto.

Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo.

Obtener, gestionar y utilizar los recursos.

Implementar los métodos y normas planificadas.

Establecer y gestionar los canales de comunicacion.

Generar los datos del proyecto.

Emitir las solicitudes de cambio.

Gestionar los riesgos e implementar las respuestas a ellos.

Gestionar a los vendedores y proveedores.

Recopilar y documentar las lecciones aprendidas.

También incluye la implementacién de los cambios aprobados considerando: acciones correctivas,
acciones preventivas y reparacion de defectos.

Entradas:

Plan de gestion de proyecto.
Peticién de cambios aprobada.
Factores ambientales de la empresa.

Activos de los procesos de la organizacion.

Herramientas y técnicas:

Salidas:

Juicio de expertos

Sistema de informacion de gestiébn de proyecto: proporciona acceso a una herramienta
automatica, tal como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de
gestion de la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion u
otros sistemas utilizados durante este proceso

Entregables

Informacién de rendimiento de trabajo

Cambios solicitados

Actualizaciones del Plan de gestién de proyecto.

Actualizaciones del Documento de Proyecto.
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Monitoreo y control del trabajo del proyecto.

Consiste en monitorear, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de
desempefio definidos en el plan para la direccién del proyecto.

SEGUIMIENTO.

El seguimiento es una actividad que se realiza a lo largo del proyecto, consiste en recopilar, medir
y distribuir la informacion relativa al desempefo y en evaluar las mediciones y las tendencias que
van a permitir mejoras al proceso, ademas de proporcionar conocimientos sobre la salud del
proyecto y permite identificar las areas susceptibles de requerir una atencién especial.

CONTROL.

Consiste en determinar acciones preventivas o correctivas, o en modificar los planes de acciéon y
hacer un seguimiento de los mismos a fin de determinar si las acciones emprendidas permitieron
resolver el problema de desempefio.

Componentes del monitoreo y control:

e Comparar el desempefio real contra el planeado.
« Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accién preventiva o correctiva.
e ldentificar nuevos riesgos y analizar revisar y monitorear los riesgos existentes.

« Mantener durante la ejecucion del proyecto una base de informacién precisa y oportuna
respecto al producto.

» Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el reporte de estado, la medicién del
avance y proyecciones.

< Proporcionar proyecciones de costo y cronograma.

* Monitorear la implementacion de cambios aprobados.

Entradas:

« Plan de gestion del proyecto.
* Informes de rendimiento.
« Factores ambientales de la empresa.

» Activos de los procesos de la organizacion.
Herramientas y técnicas:

» Juicio de expertos.
Salidas:

* Cambios solicitados.

e Actualizaciones al Plan de Gestion de proyecto.
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e Actualizaciones al Documento de proyecto.

Control integrado de cambios.

Consiste en revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar los mismos y gestionar los cambios a
los entregables, a los activos de los procesos de la organizacién, a los documentos del proyecto y
al plan, ejecutandose desde el inicio hasta el fin del proyecto donde el plan, la declaracion del
alcance y otros entregables se mantienen actualizados por medio de una gestidén rigurosa y
continua de los cambios, ya sea rechazandolos o aprobandolos de tal manera que se asegure que
solo los cambios aceptados se incorporen a la linea base revisada.

PRINCIPALES ACTIVIDADES EN EL CONTROL INTEGRAL DE C AMBIOS.

e Influir en los factores que eluden el Control Integrado de cambios, de modo que solo se
implementen los aprobados.

* Revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambios de forma rapida, lo cual es esencial
para evitar decisiones tardias con efectos negativos en tiempo, costo y calidad.

e Gestionar los cambios aprobados.

« Mantener la integridad de las lineas base, incorporando al plan y a los documentos del
proyecto solo los cambios aprobados.

« Revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas recomendadas.

e Coordinar los cambios a través de todo el proyecto, por ejemplo un cambio en cronograma
a menudo influird en los cotos, riesgos, calidad y los recursos humanos.

« Documentar el impacto total de las solicitudes de cambio.

Cualquier interesado en el proyecto puede solicitar cambios, para ello deben registrarse por escrito
e ingresarse al sistema de gestion de cambios, después ser aprobada o rechazada por alguna
autoridad perteneciente al equipo. Siempre que se requiera el proceso de control de cambios
incluird un comité de control de cambios, responsable de aprobar o rechazar las solicitudes.

De acuerdo al proyecto la solicitud de cambio puede requerir la aprobacion del cliente, siguiendo al
contrato, aquellas solicitudes aprobadas pueden requerir la revision o reelaboracion de los
estimados de costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades de recursos y
por consecuencia generar ajustes al plan de direccion del proyecto o cualquiera de los planes
subordinados. En el caso de que una solicitud de cambio se considera viable pero fuera del
alcance su aprobacion requiere un cambio en la linea base.

SISTEMA DE CONTROL DE CAMBIOS.

Un sistema de control de configuracion complementa el control integrado de cambios, el control de
la configuracién se centra en la especificacion tanto de entregables como de los procesos,
mientras que el control de cambios esté orientado a identificar, documentar y controlar los cambios
del proyecto y las lineas base del producto.

Objetivos:

» Establecer un método progresivo para identificar sistematicamente cambios a las lineas
base y determinar el valor y la eficacia de los cambios.
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e Proporcionar oportunidades para validar y mejorar el proyecto de manera continua,
tomando en cuenta el impacto de cada cambio.

e Proporcionar el mecanismo que permita comunicar a los interesados de manera
sistemética todos los cambios aprobados y rechazados.

Actividades:

» ldentificacion de la configuracion
» Informe de estado de la configuracion

» Verificacion y auditoria de la configuracion

ENTRADAS:

Activos de los procesos de la organizacion: Procedimientos de control de cambios, etapas,
normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la compafiia, procedimientos para aprobar y
emitir autorizaciones Base de datos para la medicion de proceso Base de conocimientos de la
gestiobn de la configuracién con versiones y lineas base de todas las normas, politicas y
procedimientos oficiales.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Juicio de expertos: Ademas del juicio de expertos del equipo de direcciéon del proyecto, se puede
solicitar a los interesados que aporten su experiencia y que formen parte del comité de control de
cambios. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a cualquier detalle técnico y de
gestién, y se pueden obtener de varias fuentes.

Reuniones de control de cambios:  Un comité de control de cambios es responsable de reunirse
y revisar la solicitudes de cambio, y de aprobar o rechazar dichas solicitudes. Los roles y
responsabilidades de estos comités estan claramente definidos y son acordados por los
interesados apropiados. Todas las decisiones del comité de control de cambios se documentan y
se comunican a los interesados para su informaciéon y la implementacion de acciones de
seguimiento.

SALIDAS:

Actualizaciones al Status de Cambios solicitados: El director del proyecto o un miembro
asignado del equipo, procesa las solicitudes de cambio de acuerdo con el sistema de control de
cambios. Las solicitudes de cambio aprobadas se implementaran mediante el proceso de dirigir y
gestionar la ejecucion del proyecto. El estado de todos los cambios, aprobados o no, se actualizara
en el registro de solicitudes de cambio como parte de las actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Actualizaciones al Plan de Gestion de proyecto:
e Todos los planes de gestion subsidiarios.

» Las lineas base que estan sujetas al proceso formal de control de cambios.

Actualizaciones al Documento de proyecto: Los documentos del proyecto que pueden
actualizarse como resultado del proceso de realizar el control integrado de cambios incluyen el
registro de solicitudes de cambio y cualquier documento que esté sujeto al proceso formal de
control de cambios.
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Cierre del proyecto o la fase.

Consiste en finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos para completar
formalmente el proyecto o una fase del mismo, donde el director del proyecto revisara toda la
informaciéon anterior procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse que todo el
trabajo del proyecto estad completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Para
cerciorarse de que se han alcanzado los objetivos, el director del proyecto medira los avances con
respecto al plan para la direccién del proyecto y dar por cerrado el proyecto.

También se establecen procedimientos de andlisis y documentacién de las razones de las
acciones emprendidas en caso de que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacion.

Actividades:

« Acciones necesarias para satisfacer los criterios de terminacién o salida de una fase.

« Acciones necesarias para transferir productos, servicios o resultados a la siguiente fase o a
la produccion u operaciones.
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1.2 Alcance del proyecto

Acerca de la gestion del alcance del proyecto.

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. El
objetivo principal de la Gestién del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y qué
no se incluye en el proyecto.

Recopilar Definir el Verificar el Controlar
o Crear EDT
Requisitos alcance Alcance el Alcance

Figura 1.2.1 Elementos incluidos en el alcance del proyecto

Como se puede apreciar en la figura 1.2.1 los elementos correspondientes al alcance del proyecto
se describen brevemente a continuacion:

» Recopilar Requisitos: Es el proceso que consiste en definir y documentar las
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

» Definir el Alcance: Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada
del proyecto y del producto.

» Crear la EDT: Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefos y mas faciles de manejar.

e Verificar el Alcance: Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacién de los
entregables del proyecto que se han completado.

» Controlar el Alcance: Es el proceso que consiste en monitorear el estado del alcance del
proyecto y del producto, y en gestionar cambios a la linea base del alcance.

EL ALCANCE EN LA TRIPLE RESTRICCION.

Tal y como lo muestra la figura 1.2.2; el aspecto clave de la triple restriccién es que si uno de los
tres elementos cambia, por lo menos uno, necesita ser ajustado también.
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Satisfaccion del Cliente

Alcance

Figura 1.2.2 La triple restriccion

En el producto: Las caracteristicas y funciones que definen un producto, servicio o resultado.

En el proyecto: El trabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio o resultado con
las caracteristicas y funciones especificadas.

Cabe mencionar que un proceso implicito en los 5 procesos de la gestion del alcance del proyecto,
es el esfuerzo de planificacién por parte del equipo de direccion del proyecto, para generar un plan
de gestién del alcance del proyecto que servird para definir, documentar, verificar, gestionar y
controlar el alcance del proyecto.
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Project Scope Management
B.1 Collect Requirements 8.2 Define Scope 8.3 Creata WBS
1 Inputs A Inputs A Inputs
.1 Project charter .1 Project charter .1 Project scope statement
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) .3 Organizational process assets .3 Drganizational process assets
|| .2 Tools & Techniques || -
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.2 Focus groups .1 Expert judgment 1 Decomposition
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.5 Group decision making A Facilitated workshops 1 WBS .
techniquas .2 WBS dictionary
B Questionnaires and surveys 3 Outputs 3 Scape basaline
7 Obsarvations .1 Project scope statement 4 Project documant updates
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3 Qutputs s / - /
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plan B.8 Control Scope
.3 Requirements traceability
matrix
\ y A Inputs_
.1 Project management plan
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3 Requirements documantation
8.4 Verify Scope A Requirements traceability
miatrix
1 Inputs 5 Organizational process assets
.1 Project managemant plan 2 Tooks & Tachniques
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matmnx 3 Outputs
A Validated deliverablas .1 Work performance
. measuremants
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23 Change requests
3 Outputs 5
. A Pr nt pl
1 Accepted deliverables upﬂ:&"’a““m pian
.2 Change requests .
3 Project document updates \ 5 Project document updates
. A

Figura 1.2.3 Los 5 procesos en la gestion del alcance del proyecto.

Recopilar requisitos.

Es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de los interesados a fin de
cumplir con los objetivos del proyecto, es decir, definir y gestionar las expectativas del cliente. Los
requisitos vienen definidos como las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y
documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados; deben recabarse, analizarse y
registrarse con un alto nivel de detalle, que les permita ser medibles una vez iniciado el proyecto.
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ENTRADAS:

Acta de Constitucién del Proyecto: Usada para proporcionar los requisitos de alto nivel del
proyecto, asi como una descripcién de alto nivel del producto del proyecto, de modo que puedan
establecerse los requisitos detallados del producto.

Registro de interesados: Usado para identificar a los interesados que pueden proporcionar
informacién acerca de los requisitos detallados del proyecto y del producto.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Entrevistas: Como una manera formal o informal de obtener informacion acerca de los
interesados, a través de un didlogo directo con ellos. Se realiza habitualmente haciendo
preguntas, preparadas o espontaneas, y registrando las respuestas, pueden hacerse de forma
individual o en equipo.

Grupos de Opinion: Donde se rednen a los interesados y expertos en la materia,
preseleccionados para conocer acerca de sus expectativas y actitudes con respecto a un
producto, servicio o resultado propuesto.

Talleres Facilitados: Son sesiones en donde se relne a los interesados inter-funcionales clave
para definir los requisitos del producto, son considerados para definir la funcionalidad compartida y
conciliar diferencias.

Técnicas Grupales de Creatividad:
¢ Tormenta de ideas.
e Técnicas de grupo nominal.
e Latécnica Delphi.
e Mapa conceptual/mental.

« Diagrama de afinidad.

Técnicas Grupales de Toma de Decisiones:
¢ Unanimidad.
e Mayoria.
e Pluralidad.

¢ Dictadura.

Cuestionarios y encuestas: Son conjuntos de preguntas escritas, disefiadas para acumular
informaciéon rapidamente, proveniente de un amplio nimero de encuestados, ideal para saber la
opinién de grupos numerosos.

Observaciones: Proporcionan una manera directa de ver a las personas en su ambiente, y el
modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos, Utiles para procesos que
requieren alto nivel de detalle.

Prototipos: La creacion de prototipos es un método para obtener una retroalimentacién rapida
respecto de los requisitos, proporcionando un modelo operativo del producto esperado antes de
construirlo realmente, da una idea mas clara del objetivo ya que es tangible.
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SALIDAS:

Documentacién de Requisitos:  Describe el modo en que los requisitos individuales cumplen con
las necesidades comerciales del proyecto. Definido como una condiciéon o funcionalidad necesitada
por un usuario para resolver un problema o alcanzar un objetivo. Cuenta con las siguientes
caracteristicas:

*  Atémico e individual.

* Realizable.

« Verificable.

¢ Preciso, especifico y completo.

* No conflictivo / compatible / consistente.
* No traslapado.

« No repetido.

* Controlable.

Plan de Gestiobn de Requisitos: Documenta la manera en que se analizaran, documentaran y
gestionaran los requisitos a lo largo del proyecto. El director del proyecto deberd establecer la
mejor relacion entre las fases de la gestiébn de requisitos, contando con las siguientes
caracteristicas:

e ElI modo en que las actividades de los requisitos sean planificadas, rastreadas e
informadas.

« Las actividades de gestion de la configuracién.
e El proceso para otorgar prioridad a los requisitos.
» Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso.

e La estructura de rastreabilidad, como qué caracteristicas se colocaran en la matriz de
rastreabilidad de requisitos y qué documentos seran rastreados.

Matriz de Rastreabilidad de Requisitos:  Es una tabla que vincula los requisitos con su origen y
los monitorea a lo largo del ciclo de vida del proyecto, pueden registrarse los atributos asociados a
cada requisito.

THE CHAOS REPORT.

Sobre la base de los resultados de la Direccion de Proyectos en compafiias de informatica se
realiza el estudio “The Chaos Report” que observa de todos los proyectos estudiados:

* Qué cantidad fueron finalizados exitosamente.
e Cuantos no llegaron a cumplir con algunos o todos los objetivos, ademas de hacer un
analisis de los motivos que originaron esos “fracasos”.
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1995 2003 2009
Proyectos % Proyectos % Proyectos %

Completados con el alcance
esperado, en el tiempo
planificado y dentro del
presupuesto asignado. 1,341 16 4,598 34 6,292 32

Completados con menor
alcance, y/o sobrecosto y/o

fuera de término. 4,441 53 6,896 51 8,652 44
Cancelados antes de terminar, o
entregdo y nunca utilizado 2,598 31 2,028 15 4,719 24

Total de Proyectos| 8,380 100 13,522 100 19,664 100

Fuente: The Chaos Report, Standish Group (1995, 2003, 2009)

Definir el alcance.

Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto.
Durante la planeacion, el alcance del proyecto es descrito con mayor detalle conforme se conoce
mayor informacion del proyecto.

ENTRADAS:

Acta de Constitucion del proyecto.
Documentacion de Requisitos.

Activos de los procesos de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Juicio de expertos.

Andlisis del producto: Para proyectos donde el entregable sea un producto, incluyendo
técnicas tales como: desglose del producto, el analisis de sistemas, el analisis de
requisitos, la ingenieria de sistemas, la ingenieria del valor y el analisis del valor.

Identificacion de alternativas: Para generar diferentes enfoques para la ejecucion y
desarrollo del trabajo del proyecto.

Talleres facilitados.

SALIDAS:

Declaracion del alcance del proyecto:  La declaracion del alcance del proyecto describe
de manera detallada los entregables del proyecto y el trabajo necesario para crear esos
entregables. La declaracion del alcance del proyecto también proporciona un
entendimiento comun del alcance del proyecto entre los interesados en el proyecto, e
incluye, ya sea directamente o por referencia a otros documentos, lo siguiente:

o Una descripcidn del alcance del producto.

o Los criterios de aceptacion del producto.
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o0 Los entregables del proyecto.
0 Las exclusiones del proyecto.
0 Las restricciones del proyecto.
0 Los supuestos del proyecto.

» Actualizaciones a los documentos del proyecto.

El ENUNCIADO DEL TRABAJO.

El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripcidon narrativa de los productos o
servicios que debe entregar el proyecto, haciendo referencia a una necesidad comercial,
descripcion del alcance del producto y un plan estratégico.

Para proyectos internos: Basado en las necesidades de la empresa o en los requisitos del
producto o servicio.

Para proyectos externos: Proporcionado por el cliente como parte de un documento de licitacion.

Creacion de la Estructura Detallada del Trabajo (ED  T).

Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes
mas pequefios y méas faciles de manejar. La estructura de desglose del trabajo (EDT) es una
descomposicion jerarquica, basada en los entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del
proyecto para lograr los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel
descendente de la EDT representando una definicion cada vez méas detallada del trabajo del
proyecto.

ENTRADAS:

« Declaracion de Alcance del Proyecto.
« Documentaciéon de Requisitos.

» Activos de los procesos de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

» Descomposicion: Es la subdivision de los entregables del proyecto en componentes mas
pequefios y mas manejables, hasta que el trabajo y los entregables queden definidos al
nivel de paquetes de trabajo, que es el nivel mas bajo en un EDT.
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[ Work Package

2.2.1.3

Figura 1.2.4 Ejemplo de una EDT desglosada hasta paquetes de trabajo

Mientras méas detalle haya en los niveles de trabajo, la capacidad de planificar, gestionar, y
controlar el trabajo es mayor, pero si hay una descomposicion excesiva se puede provocar un
esfuerzo de gestion, uso ineficaz de los recursos y una disminucion en la eficiencia.

SALIDAS:

« EDT: Como una descomposicién jerarquica, basada en los entregables del trabajo que
debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos del proyecto y crear los
entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT representando una
definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto. La EDT se finaliza una vez que
se establecen las cuentas de control para los paquetes de trabajo y un identificador Unico
de un cadigo de cuentas.

» Diccionario de la EDT: Para proporcionar una descripcibn mas detallada de los
componentes de la EDT, incluyendo los paquetes de trabajo y las cuentas de control.

e Linea base de alcance: Componiendo el plan para la direccion del proyecto, incluye la
declaracién del alcance del proyecto, la EDT vy el diccionario de la EDT.

e Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Verificar el alcance.

Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se han
completado; incluye revisar los entregables con el cliente o patrocinador a fin de asegurar que se
han completado satisfactoriamente y se obtiene una aceptacion formal.
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ENTRADAS:

« Plan para la Direccién del Proyecto.
« Documentacion de Requisitos.
e Matriz de Rastreabilidad de Requisitos.

« Entregables Validados.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

» Inspeccion: Incluye actividades tales como medir, examinar y verificar para determinar si
el trabajo y los entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacion del
producto.

SALIDAS:

« Entregables aceptados; formalmente firmados y aprobados por el cliente o el patrocinador.

e Solicitudes de cambio; documentados junto con las razones por las cuales no fueron
aceptados. Esos entregables pueden necesitar una solicitud de cambio para la reparacion
de defectos.

e Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Controlar Alcance.

Consiste en monitorear el estado del alcance del proyecto y del producto, y en gestionar cambios a
la linea base del alcance, asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas o
correctivas recomendadas se procesen a través del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios.

ENTRADAS:

* Plan para la Direccién del Proyecto.

* Informacién sobre el desempefio del trabajo: Referido a la informacion sobre el avance
del proyecto, tal como los entregables que han sido iniciados, su avance y los entregables
gue han sido terminados.

« Documentacion de Requisitos.
¢ Matriz de Rastreabilidad de Requisitos.

» Activos de los Procesos de la Organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

e Analisis de Variacion: Las mediciones del desempefio del proyecto se utilizan para
evaluar la magnitud de la variacion respecto de la linea base original del alcance.

SALIDAS:

e Mediciones del Desempefio del Trabajo: Pueden incluir el desempefio técnico planificado
con respecto al real u otras mediciones del desempefio del alcance.
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« Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion.
» Solicitudes de Cambio.
* Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto.

o Actualizaciones en la linea base de alcance.
o Actualizaciones en otras lineas base.

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto.

Problemas para controlar el alcance.

« Evaluar el impacto del cambio en el proyecto, considerar la triple restriccion.

* Creacion de las alternativas a través de una herramienta de simulacion.

« Un cambio al acta constitucional del proyecto debe ser autorizado por las personas que

firman.
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1.3 Gestion del tiempo del proyecto.

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacién
del proyecto a tiempo.

Definir las
actividades

]

Secuenciar las
actividades

]

Estimar los
recursos de las
actividades

]

Estimar la
duracién de las
actividades

]

Desarrollar el
cronograma

]

Controlar el
cronograma

Fig. 2.3.1 Procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

Estos procesos interactlan entre siy con procesos de las otras areas de conocimiento.
Dependiendo de las necesidades del proyecto, cada proceso puede implicar el esfuerzo de un
grupo o persona. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y en una o0 mas
fases del proyecto, en caso de que el mismo esté dividido en fases.

Los procesos de Gestién del Tiempo del Proyecto, y sus herramientas y técnicas asociadas, se
documentan en el plan de gestion del cronograma. Este esta contenido en el plan para la direccion
del proyecto o es un plan subsidiario del mismo; segun las necesidades del proyecto, puede ser
formal o informal, muy detallado o formulado de manera general, e incluye los umbrales de control

apropiados.
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Fig. 1.3.2 Los 6 procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.
Definir las Actividades.

Definir las Actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los entregables del proyecto. El proceso Crear la EDT identifica los
entregables en el nivel mas bajo de la estructura de desglose del trabajo (EDT), denominado
paquetes de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto se descomponen normalmente en
componentes mas pequefios llamados actividades, que representan el trabajo necesario para
completar los paquetes de trabajo. Las actividades proporcionan una base para la estimacion,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control del trabajo del proyecto.

ENTRADAS:

Linea Base del Alcance: Los entregables, restricciones y supuestos del proyecto que estan
documentados en la linea base del alcance del proyecto deben considerarse explicitamente al
definir las actividades.

Factores Ambientales de la Empresa:  Entre los factores ambientales de la empresa que pueden
influir en el proceso Definir las Actividades, se encuentra el sistema de informacion de la gestion de
proyectos (PMIS).
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Activos de los Procesos de la Organizacién: Los activos de los procesos de la organizacién que
pueden influir en el proceso Definir las Actividades incluyen, entre otras:

* Las politicas, procedimientos y lineamientos existentes, ya sean formales o informales
relacionados con la planificacion de las actividades, tales como la metodologia de
planificacién, que se consideran en la definicién de las actividades.

 La base de conocimiento de lecciones aprendidas que contiene informacién histérica
relativa a las listas de actividades utilizadas en proyectos anteriores similares.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Descomposicion: La técnica de descomposicion, tal como se aplica para definir las actividades,
consiste en subdividir los paquetes de trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas
faciles de manejar, denominados actividades.

Planificacion Gradual: La planificacion gradual es una forma de planificacion mediante
elaboracion gradual, donde se planifica en detalle el trabajo que debe desarrollarse en el corto
plazo y el trabajo futuro se planifica a un nivel superior de la EDT.

Plantillas: Una lista de actividades estandar o una parte de una lista de un proyecto previo, puede
utilizarse a menudo como plantilla para un nuevo proyecto.

Juicio de Expertos: Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con experiencia y
habilidad en el desarrollo de declaraciones de alcance del proyecto detalladas, la EDT y los
cronogramas del proyecto, pueden aportar su experiencia para definir las actividades.

SALIDAS:

Lista de Actividades: La lista de actividades es una lista exhaustiva que abarca todas las
actividades del cronograma necesarias para el proyecto.

Atributos de la Actividad: Los atributos de la actividad amplian la descripcion de la actividad,
identificando los multiples componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de
cada actividad evolucionan con el tiempo.

Lista de Hitos: Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos
identifica todos los hitos e indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por contrato, u
opcionales, como los basados en la informacién histérica.

Secuenciar las Actividades.

Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto. La secuencia de actividades se establece mediante relaciones
I6gicas. Cada actividad e hito, a excepcion del primero y del Ultimo, se conecta con al menos un
predecesor y un sucesor. Puede ser necesario incluir adelantos o retrasos entre las actividades
para poder sustentar un cronograma del proyecto realista y viable. La secuencia puede
establecerse utilizando un software de gestiéon de proyectos o empleando técnicas manuales o
automatizadas.

ENTRADAS:

Lista de Actividades: Descrita en la Seccién 1.3.1.
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Atributos de la Actividad: Descritos en la Seccién 1.3.1. Los atributos de la actividad pueden
describir una secuencia necesaria de eventos o definir relaciones predecesoras o sucesoras.

Lista de Hitos: Descrita en la Seccién 1.3.1. La lista de hitos puede incluir fechas programadas
para hitos especificos.

Declaracion del Alcance del Proyecto: La declaracion del alcance del proyecto contiene la
descripcion del alcance del producto, que incluye las caracteristicas del producto que pueden
afectar el establecimiento de la secuencia de las actividades, tal como la disposicion fisica de una
planta que se va a construir o las interfaces del subsistema en un proyecto de software. Aunque
estos efectos a menudo son visibles en la lista de actividades, por lo general la descripcion del
alcance del producto se revisa para corroborar su exactitud.

Activos de los Procesos de la Organizacion: Entre los activos de los procesos de la
organizacion que pueden influir en el proceso Secuenciar las Actividades, se encuentran los
archivos de proyecto provenientes de la base de conocimiento de la empresa, que se utilizan en la
metodologia de planificacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Método de Diagramacion por Precedencia (PDM):  El método de diagramacion por precedencia
(PDM) es utilizado en el método de la ruta critica (CPM) para crear un diagrama de red del
cronograma del proyecto que utiliza casillas o rectangulos, denominados nodos, para representar
las actividades, que se conectan con flechas que muestran sus relaciones logicas.

El método de diagramacién por precedencia incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones
I6gicas.

* Final a Inicio (FI). El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacién de la
actividad predecesora.

* Final a Final (FF). La finalizacion de la actividad sucesora depende de la finalizacién de la
actividad predecesora.

e Inicio a Inicio (II). El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la actividad
predecesora.

« Inicio a Final (IF). La finalizacion de la actividad sucesora depende del inicio de la
actividad predecesora.

Determinacion de Dependencias:
Para definir la secuencia entre las actividades, se emplean tres tipos de dependencias:

» Dependencias obligatorias. Las dependencias obligatorias son aquéllas requeridas por
contrato, o inherentes a la naturaleza del trabajo. El equipo del proyecto determina qué
dependencias son obligatorias durante el proceso de establecimiento de la secuencia de
las actividades.

» Dependencias discrecionales. El equipo del proyecto determina qué dependencias son
discrecionales durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las actividades. A
veces, las dependencias discrecionales se denominan logica preferida, légica preferencial
o légica blanda. Las dependencias discrecionales se establecen con base en el
conocimiento de las mejores practicas dentro de un &rea de aplicacion determinada o a
algln aspecto poco comun del proyecto, donde se desea una secuencia especifica,
aunque existan otras secuencias aceptables.
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« Dependencias externas. El equipo de direccién del proyecto determina qué dependencias
son externas durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las actividades. Las
dependencias externas implican una relaciéon entre las actividades del proyecto y aquéllas
qgue no pertenecen al proyecto. Normalmente, estas dependencias estan fuera del control
del equipo del proyecto.

Aplicacion de Adelantos y Retrasos:

El equipo de direccion de proyecto determina las dependencias que pueden necesitar un adelanto
0 un retraso para definir con exactitud la relacién I6gica. No deben utilizarse adelantos y retrasos
para sustituir la légica de la planificacion. Deben documentarse las actividades y sus supuestos
relacionados.

« Un adelanto permite una aceleracion de la actividad sucesora.
* Un retraso ocasiona una demora en la actividad sucesora.

Plantillas de Red del Cronograma:

Para acelerar la preparacion de las redes de actividades del proyecto, pueden emplearse plantillas
normalizadas del diagrama de red del cronograma del proyecto. Pueden abarcar un proyecto
completo o sélo una parte del mismo. Las partes de un diagrama de red del cronograma del
proyecto se denominan a menudo subred o fragmento de red.

SALIDAS:

Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto: Los diagramas de red del cronograma del
proyecto son una representacion esquematica de las actividades del cronograma del proyecto y de
sus relaciones ldgicas, también denominadas dependencias.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: Entre los documentos del proyecto que
pueden actualizarse, se incluyen, entre otros:

* Las listas de actividades.
* Los atributos de la actividad.

e Elregistro de riesgos.

Estimar los Recursos de las Actividades.

Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y las
cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada actividad.

ENTRADAS:

Lista de Actividades: La lista de actividades (Seccion 6.1.3.1) identifica las actividades que
necesitaran recursos.

Atributos de la Actividad:  Los atributos de la actividad (Seccién 6.1.3.2) desarrollados durante los
procesos Definir las Actividades y Secuenciar las Actividades, proporcionan la entrada de datos
principal que se utilizara para estimar los recursos necesarios para cada una de las actividades de
la lista.

Calendarios de Recursos: La informacion sobre los recursos (como personas, equipos y material)
potencialmente disponibles durante la ejecucion de las actividades planificadas.
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Factores Ambientales de la Empresa: Entre los factores ambientales de la empresa que pueden
influir en el proceso Estimar los Recursos de las Actividades, se encuentran la disponibilidad y las
habilidades de los recursos.

Activos de los Procesos de la Organizacién: Los activos de los procesos de la organizacién que
pueden influir en el proceso Estimar los Recursos de las Actividades incluyen, entre otros:

« Las politicas y procedimientos relativos a los recursos humanos.

e Las politicas y procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisicién de suministros y
equipos.

* La informacién histérica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares
en proyectos anteriores.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Juicio de Expertos: A menudo, se requiere el juicio de expertos para evaluar las entradas a este
proceso relacionadas con los recursos.

Andlisis de Alternativas: Muchas actividades del cronograma cuentan con métodos alternativos
de realizacion. Estos abarcan el uso de distintos niveles de capacidad o habilidades de los
recursos, diferentes tamafios y tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs.
automaticas) y la decision de fabricar o comprar los recursos.

Datos de Estimaciéon Publicados:  Muchas empresas publican periédicamente los indices de
produccion actualizados y los costos unitarios de los recursos para una gran variedad de
industrias, materiales y equipos, en diferentes paises y en diferentes ubicaciones geogréaficas
dentro de esos paises.

Estimacion Ascendente: Cuando una actividad no puede estimarse con un grado razonable de
confianza, el trabajo dentro de esa actividad se descompone a un nivel mayor de detalle. Se
estiman las necesidades de recursos.

Software de Gestion de Proyectos: El software de gestién de proyectos tiene la capacidad de
ayudar a planificar, organizar y gestionar los grupos de recursos, y de desarrollar estimados de los
mismos.

SALIDAS:

Requisitos de Recursos de la Actividad: La salida del proceso Estimar los Recursos de las
Actividades identifica los tipos y la cantidad de recursos necesarios para cada actividad de un
paquete de trabajo.

Estructura de Desglose de Recursos: La estructura de desglose de recursos es una estructura
jerarquica de los recursos, identificados por categoria y tipo de recurso.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: Entre los documentos del proyecto que
pueden actualizarse, se incluyen, entre otros:

* La lista de actividades.
* Los atributos de la actividad.

* Los calendarios de recursos.

Estimar la Duracion de las Actividades.
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Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso que consiste en establecer aproximadamente
la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados. La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre el alcance del
trabajo de la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los mismos y
sus calendarios de utilizacién. Las entradas para los estimados de la duracién de las actividades
surgen de la persona o grupo del equipo del proyecto que esté mas familiarizado con la naturaleza
del trabajo en la actividad especifica. El estimado de la duracién se elabora de manera gradual, y
el proceso evalla la calidad y disponibilidad de los datos de entrada.

El proceso Estimar la Duracion de las Actividades requiere que se estime la cantidad de esfuerzo
de trabajo requerido y la cantidad de recursos para completar la actividad; esto permite determinar
la cantidad de periodos de trabajo (duracién de la actividad) necesarios para completar la actividad.

La mayor parte del software de gestion de proyectos para planificacion manejara esta situacion
mediante el calendario del proyecto y los calendarios de recursos de periodos de trabajo
alternativos que, por lo general, se identifican por los recursos que requieren periodos de trabajo
especificos.

ENTRADAS:
Lista de Actividades: Descrita en la Seccién 1.3.
Atributos de la Actividad:  Descritos en la Seccion 1.3.

Requisitos de Recursos de la Actividad: Los requisitos estimados de recursos de las actividades
(Seccidén 6.3.3.1) tendran un efecto sobre la duracién de las actividades, puesto que los recursos
asignados a cada actividad y la disponibilidad de los mismos influirdn de manera significativa en la
duracion de la mayoria de las actividades.

Calendarios de Recursos: El calendario de recursos, desarrollado como parte del proceso
Estimar los Recursos de las Actividades, puede abarcar el tipo de recursos humanos, su
disponibilidad y su capacidad.

Declaracion del Alcance del Proyecto:
Las restricciones y supuestos de la declaracién del alcance del proyecto se tienen en cuenta al
estimar la duracion de las actividades.

Factores Ambientales de la Empresa: Los factores ambientales de la empresa que pueden influir
en el proceso Estimar la Duracion de las Actividades.

Activos de los Procesos de la Organizacion: Los activos de los procesos de la organizacion que
pueden influir en el proceso Estimar la Duracion de las Actividades.

HERRAMIENTAS:

Juicio de Expertos: El juicio de expertos, guiado por la informacién histérica, puede proporcionar
informacién sobre el estimado de la duracion o las duraciones maximas recomendadas,
procedentes de proyectos similares anteriores.

Estimacion Analoga: La estimacion analoga utiliza parametros de un proyecto anterior similar,
tales como la duracién, el presupuesto, el tamafio, la carga y la complejidad, como base para
estimar los mismos parametros o medidas para un proyecto futuro.
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Estimacion Paramétrica: La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos
histéricos y otras variables (por ej., pies cuadrados en la construccién) para calcular una estimaciéon
de parametros de una actividad tales como costo, presupuesto y duracién.

Estimacion por Tres Valores: La precision de los estimados de la duracion de la actividad puede
mejorarse tomando en consideracion el grado de incertidumbre y de riesgo de la estimacion. Este
concepto se originé con la Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (método PERT). El
método PERT utiliza tres estimados para definir un rango aproximado de duraciéon de una
actividad:

 Mas probable (tM) . Es la duracion de la actividad, en funcién de los recursos que
probablemente se asignaran, de su productividad, de las expectativas realistas de
disponibilidad para la actividad, de las dependencias de otros participantes y de las
interrupciones.

* Optimista (tO) . La duracién de la actividad esta basada en el analisis del mejor escenario
posible para esa actividad.

» Pesimista (tP) . La duracién de la actividad esta basada en el analisis del peor escenario
posible para esa actividad.

El analisis segln el método PERT calcula una duracion Esperada (tE) de la actividad utilizando un
promedio de estas tres estimaciones:

te= (to+ 4tm+ tr) /6

SALIDAS:

Estimados de la Duracién de la Actividad: Los estimados de la duracién de las actividades son
valoraciones cuantitativas de la cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitaran para
completar una actividad.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: Entre los documentos del proyecto que
pueden actualizarse, se incluyen, entre otros:

¢ Los atributos de la actividad

« Los supuestos hechos durante el desarrollo del estimado de la duracién de las actividades,
como los niveles de habilidad y disponibilidad

Desarrollar el Cronograma.

Desarrollar el Cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma del proyecto.

La incorporacién de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta de planificacién genera
un cronograma con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto. A menudo, el
desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es un proceso iterativo que determina las
fechas de inicio y finalizacion planificadas para las actividades del proyecto y los hitos.

El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y revision de los estimados de la duracion y

de los recursos para crear un cronograma de proyecto aprobado que pueda servir como linea base
con respecto a la cual se pueda medir el avance. La revision y el mantenimiento de un cronograma
realista continGan a lo largo del proyecto conforme el trabajo avanza, el plan para la direccion del
proyecto cambia y la naturaleza de los eventos de riesgo evoluciona.
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Consideraciones para el desarrollo del cronograma.

« El cronograma es probablemente la herramienta mas importante para saber como los
recursos asignados deben ser integrados en el proyecto.

*  Sirve como una fotografia al de las operaciones.

» Todos los eventos importantes y sus fechas estan claramente definidos.

« La secuencia del trabajo debe estar definida por medio de un diagrama comprensible.

* El programa debe identificar las limitaciones de tiempo, asi como los recursos que se
requieren para cada evento.

e Calendarizar en primer lugar los hitos, luego las actividades.

* Fechas de inicio o fin de etapas o fases.

« Fechas de eventos relevantes (entregables, adquisiciones, etc.).

« El cronograma debe ser revisado por los interesados mas relevantes para:

« Verificar que nada falte (eliminar “ranuras”).

«  Prevenir correcciones “inmediatas” de situaciones comprometedoras.

ENTRADAS:

Lista de Actividades: Descrita en la Seccion 1.3.

Atributos de la Actividad:  Descritos en la Seccién 1.3.

Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto:  Descritos en la Seccion 1.3.
Requisitos de Recursos de la Actividad:  Descritos en la Seccion 1.3.
Calendarios de Recursos: Descritos en la Seccién 1.3.

Estimados de la Duracién de la Actividad: Descritos en la Seccion 1.3.

Declaracion del Alcance del Proyecto: La declaracion del alcance del proyecto contiene
supuestos y restricciones que pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del
proyecto.

Factores Ambientales de la Empresa: Entre los factores ambientales de la empresa que pueden
influir en el proceso Desarrollar el Cronograma, se encuentra la herramienta de planificacion que
puede utilizarse para el desarrollo del cronograma.

Activos de los Procesos de la Organizacion: Los activos de los procesos de la organizacion que
pueden influir en el proceso Desarrollar el Cronograma incluyen, entre otros:

« La metodologia de planificacion

e El calendario del proyecto

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Andlisis de la Red del Cronograma: El analisis de la red del cronograma es una técnica utilizada
para generar el cronograma del proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el
método de la ruta critica, el método de la cadena critica, el andlisis “¢,Qué pasa si...?" y la
nivelacion de recursos, para calcular las fechas de inicio y finalizacién tempranas y tardias para las
partes no completadas de las actividades del proyecto. Algunos caminos de red pueden tener
puntos de convergencia o divergencia de rutas que pueden identificarse y emplearse en el andlisis
de compresién del cronograma o en otros analisis.
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Método de la ruta critica CPM : Este método calcula las fechas tedricas de inicio y finalizacion
tempranas y tardias para todas las actividades, sin considerar las limitaciones de recursos,
realizando un analisis que recorre hacia adelante y hacia atras toda la red del cronograma.

» Utiliza el valor méas probable.

» Se enfoca en el célculo de holguras para encontrar las actividades menos “flexibles”

Método de cadena critica CCM : Es una técnica de analisis de la red del cronograma que permite
modificar el cronograma para adaptarlo a los recursos limitados.

Se planifica con base a las fechas de
) inicio y fin tardias. En vez de

Se elabora el cronograma con los estimados de duracién, dependencias | 8estionar la holgura, se gestiona las
Lrequeridas y las restricciones definidas como entradas. duraciones restantes de los
colchones. En funcion de las

duraciones restantes de las cadenas
Se calcula la ruta critica. J

Se ingresa la disponibilidad de los recursos y se determina el resultado del
cronograma.

A menudo cambia la ruta critica debido a la disponibilidad de recursos. A la
nueva ruta critica con recursos limitados se le conoce como Cadena Critica.

- 4

p

Se agregan “colchones” de duracidn para manejar la incertidumbre.

Fig. 1.3.3 Método de la cadena critica.

Nivelacion de Recursos: La nivelacion de recursos es una técnica de andlisis de la red del
cronograma que se aplica a un cronograma que ya ha sido analizado por medio del método de la
ruta critica. La nivelacion de recursos puede utilizarse cuando los recursos compartidos o criticos
necesarios soélo estan disponibles en ciertos momentos o en cantidades limitadas, o para mantener
la utilizacion de recursos en un nivel constante.

Andlisis “¢Qué pasa si...?” : Este es un andlisis de la pregunta “,Qué pasa si se produce la
situacion representada por el escenario ‘X'?” Se realiza un andlisis de la red del cronograma,
usando el cronograma para calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega
de un componente principal, la prolongacion de la duracibn de un disefio especifico o la
introduccién de factores externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para la
obtencién de permisos.

Aplic acion de Adelantos y Retrasos : Los adelantos y retrasos son refinamientos que se aplican
durante el analisis de la red para desarrollar un cronograma viable.

Compresion del Cronograma : La compresion del cronograma reduce el calendario del proyecto
sin modificar el alcance del mismo, para cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas
impuestas u otros objetivos del cronograma.

e« Compresién. Una técnica de compresion del cronograma en la cual se analizan las
concesiones entre costo y cronograma para determinar como obtener la mayor compresion
con el menor incremento de costo.

Sistema de Gestién de Becarios de UNICA (SIGEB). 41



Capitulo 1. ADMINISTRACION DE PROYECTOS (PMBoK).
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Es importante hacer un
andlisis
Costo/Beneficio
Fig. 1.3.4 Técnica de la compresion.

Ahorro

* Ejecucioén rapida. Una técnica de compresién del cronograma en la cual las fases o
actividades que normalmente se realizarian en forma secuencial, se realizan en paralelo.

Gmenacon 4w 4o 2

)y 0

Ahorro
Fig. 1.3.5 Técnica de la ejecucion rapida.

Herramienta de Planificacién: Las herramientas automatizadas de planificacion aceleran el
proceso de planificacién, generando fechas de inicio y finalizacion basadas en las entradas de
actividades, los diagramas de red, los recursos y las duraciones de las actividades.

SALIDAS:

Cronograma del Proyecto : El cronograma del proyecto debe contener, como minimo, una fecha
de inicio y una fecha de finalizaciébn programadas para cada actividad. Si la planificacién de
recursos se realiza en una etapa temprana, entonces el cronograma mantendra su caracter
preliminar hasta que se hayan confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las
fechas de inicio y finalizacion planificadas.

¢ Diagramas de hitos. Estos diagramas son similares a los diagramas de barras, pero sélo
identifican el inicio o la finalizacién programada de los principales entregables y las
interfaces externas clave.

« Diagramas de barras. Estos diagramas, con barras que representan las actividades,
muestran las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, asi como las duraciones
esperadas.

¢ Diagramas de red del cronograma del proyecto. Estos diagramas, con la informacion de
la fecha de las actividades, normalmente muestran la légica de la red del proyecto y las
actividades del cronograma que se encuentran dentro de la ruta critica del proyecto.
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Linea base del Cronograma: La linea base del cronograma es una version especifica del
cronograma del proyecto desarrollada a partir del analisis de la red del cronograma. El equipo de
direccion del proyecto la acepta y aprueba como la linea base del cronograma, con fechas de inicio
y fechas de finalizacion de linea base.

Datos del Cronograma: Los datos para el cronograma del proyecto abarcan, por lo menos, los
hitos del cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la
documentacion de todas los supuestos y restricciones identificados.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: Entre los documentos del proyecto que
pueden actualizarse, se incluyen:

* Requisitos de recursos de la actividad.
» Atributos de las actividades.
« Calendario.

* Registro de riesgos.

Controlar el Cronograma.

Controlar el Cronograma es el proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma.

Controlar el Cronograma consiste en:

Determinar el estado actual del cronograma

AV

Influir en los factores que generan cambios

AV

Determinar que el cronograma ha cambiado

V2

Gestionar los cambios reales conforme suceden

Fig. 1.3.6 Controlando el cronograma.
ENTRADAS:

Plan para la Direccién del Proyecto: El plan para la direccion del proyecto, contiene el plan de
gestién del cronograma y la linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma
describe cdmo se gestionara y controlara el cronograma del proyecto.

Cronograma del Proyecto: Se trata de la version mas reciente del cronograma del proyecto, con
anotaciones que indican las actualizaciones, las actividades terminadas y las actividades iniciadas
a la fecha de los datos indicada.

Informacién sobre el Desempefio del Trabajo: Es la informacion sobre el avance del proyecto,
tal como qué actividades se han iniciado, su avance y qué actividades se han terminado.
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Activos de los Procesos de la Organizacién: Los activos de los procesos de la organizacién que
influyen en el proceso Controlar el Cronograma incluyen, entre otros:

« Las politicas, procedimientos y lineamientos existentes, formales e informales.
« Relacionados con el control del cronograma.
¢ Las herramientas de control del cronograma.

« Los métodos de seguimiento e informacion que se utilizaran.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Revisiones del Desempefio: Las revisiones del desempefio permiten medir, comparar y analizar
el desempefio del cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacién, el
porcentaje completado y la duracion restante para el trabajo en ejecucion.

Andlisis de Variacién: Las mediciones del desempefio del cronograma (SV, SPI) se utilizan para
evaluar la magnitud de variacién con respecto a la linea base original del cronograma. La variacion
de la holgura total es también un componente esencial de la planificacion para evaluar el
desempefio del proyecto en el tiempo.

Software de Gestidon de Proyectos: El software de gestion de proyectos para la elaboraciéon de
cronogramas permite hacer un seguimiento de las fechas planificadas en comparacion con las
fechas reales, y de proyectar los efectos de los cambios al cronograma del proyecto.

Nivelacion de Recursos: La nivelacion de recursos se utiliza para optimizar la distribucion del
trabajo entre los recursos.

Andlisis “¢Qué pasa si...?":  El andlisis “¢,Qué pasa si...?” se utiliza para revisar diferentes
escenarios para realinear el cronograma con el plan.

Ajuste de Adelantos y Retrasos: El ajuste de adelantos y retrasos se usa para encontrar
maneras de realinear con el plan las actividades retrasadas del proyecto.

Compresion del Cronograma: Las técnicas de compresién del cronograma se usan para
encontrar maneras de realinear con el plan las actividades retrasadas del proyecto.

Herramienta de Planificacion: Los datos del cronograma se actualizan y compilan en el
cronograma para reflejar el avance real del proyecto y el trabajo que queda pendiente.

SALIDAS:

Mediciones del Desempefio del Trabajo: Los valores calculados de la variacién del cronograma
(SV) y del indice de desempefio del cronograma (SPI) para los componentes de la EDT, en
particular los paquetes de trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los
interesados.

Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion: Entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros:

e Las causas de las variaciones.
« Las acciones correctivas seleccionadas y la razon de su seleccion.

e Otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del cronograma del proyecto.
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Solicitudes de Cambio: El analisis de la variacidon del cronograma, junto con la revision de los
informes de avance, resultados de las medidas de desempefio y las modificaciones al cronograma
del proyecto, pueden dar como resultado solicitudes de cambio a la linea base del cronograma y/o
a otros componentes del plan para la direccion del proyecto.

Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proye cto: Entre los elementos del plan para la
direccién del proyecto que pueden actualizarse, se encuentran:

e Linea base del cronograma.
e Plan de gestion del cronograma.

» Linea base de costo. La linea base de costo puede actualizarse para reflejar los cambios
originados por las técnicas de compresion del cronograma.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: Entre los documentos del proyecto que
pueden actualizarse, se incluyen:

« Datos del cronograma. Pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del cronograma del
proyecto para reflejar las duraciones restantes aprobadas y las modificaciones al plan de
trabajo. En algunos casos, los retrasos en el cronograma del proyecto pueden ser tan
graves que se deberd desarrollar un nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y
finalizacién proyectadas, para proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y medir
el desempefio y el avance.

» Cronograma del proyecto. Se generara un cronograma actualizado del proyecto a partir de
los datos actualizados del cronograma, para reflejar los cambios al mismo y gestionar el
proyecto.
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1.4 Recursos humanos del proyecto

Acerca de los recursos humanos del proyecto.

Incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del
proyecto esta conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto. El tipo y la cantidad de miembros del equipo del
proyecto pueden variar con frecuencia, a medida que el proyecto avanza.

Si bien se asignan roles y responsabilidades especificos a cada miembro del equipo del proyecto,
la participacién de todos los miembros en la toma de decisiones y en la planificacion del proyecto
puede resultar beneficiosa.

Desarrollar el Plan
de Recursos
Humanos

Adquirir un Equipo Desarrollar el Equipo Dirigir el Equipo del
de Trabajo del Proyecto Proyecto

Figura 1.4.1 Elementos incluidos en la gestién de recursos humanos

Como se puede apreciar en la figura 1.6.1 los elementos correspondientes la gestion de recursos
humanos se describen brevemente a continuacion:

» Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Es el proceso por el cual se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades
requeridas y las relaciones de comunicacion, y se crea el plan para la direccion de
personal.

e Adquirir el Equipo del Proyecto: Donde se confirman los recursos humanos disponibles y
se forma el equipo necesario para completar las asignaciones del proyecto.

» Desarrollar el Equipo del Proyecto: Consiste en mejorar las competencias, la interaccion de
los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio
del proyecto.

» Dirigir el Equipo del Proyecto: Donde se da seguimiento al desempefio de los miembros del
equipo, proporcionar retroalimentacién, resolver problemas y gestionar cambios a fin de
optimizar el desempefio del proyecto.

EQUIPO DE DIRECCION DEL PROYECTO.

Es un subgrupo del equipo del proyecto y es responsable de las actividades de liderazgo y
direccion del proyecto, tales como iniciar, planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar las
diversas fases del proyecto; también puede denominarse equipo central, equipo ejecutivo o equipo
lider, y dependiendo del tamafio del equipo estas responsabilidades pueden ser repartidas entre
todos los miembros del equipo o simplemente en el director del equipo.
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PATROCINADOR DEL PROYECTO.

Trabaja con el equipo de direccidn del proyecto, colaborando generalmente en asuntos tales como
el financiamiento del proyecto, aclarando cuestiones referidas al alcance, monitoreando el avance
y ejerciendo influencia sobre otros interesados para beneficio del proyecto.

Dirigir y liderar el equipo el proyecto incluye entre otros:

* Influenciar el equipo del proyecto.

e Comportamiento profesional y ético.

Project Human Resource

Management Overview

— factors

9.1 Develop Human
Resource Flan

1 Inputs
1 Activity resource
requinemants
2 Enterprise environmantal

.3 Organizational process assots

2 Tools & Technigues
.1 Organization charts and
position descriptions
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\ S
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.1 Project staff assignments
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.1 Observation and convarsation
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appraisals
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A |ssue log
5 Interpersonal skills
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.1 Enterprisa enviranmantal
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A Projact managemant plan
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3 Dutputs
.1 Project staff assignmants
2 Resourca calendars
A3 Project management plan
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LS "y

1 Inputs
.1 Projact staff assignments
2 Projact managemant plan
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2 Tools & Techniques
1 Interpersonal skills
2 Training
3 Team-building activitios
4 Ground rulos
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£ Recognition and rewards
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.1 Team parformanca
BS50SSMants
2 Entarprise environmantal
factors updates

Figura 1.4.2 Procesos de la gestidn de recursos humanos del proyecto.

Desarrollar el plan de recursos humanos del proyect 0.

Es el proceso de identificar y documentar los roles, responsabilidades, habilidades requeridas,
relaciones jerarquicas y el plan de gestibn de recursos. Mediante este proceso debemos
determinar e identificar los recursos humanos con las habilidades requeridas para el éxito del
proyecto.
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El plan de recursos humanos documenta roles y responsabilidades en el proyecto, el organigrama
y el plan de adquisicion de recursos con las linea de tiempo de adquisicion y liberacién de
recursos, puede incluir la identificacion de requerimientos de capacitacion, estrategias para
cohesionar el equipo, planear los programas de reconocimiento y recompensas, el impacto del plan
de gestién de recursos en la organizacion.

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Durante la planeacién debemos dar importancia a considerar la disponibilidad, competencia,
carencia o acceso limitado a los recursos humanos requeridos, definiendo los roles para grupos o
personas, evitar conflictos o afectaciones en tiempo con otros proyectos, ademéas de desarrollar
opciones de recursos humanos.

ENTRADAS:

* Requisitos de recursos de la actividad: Para determinar las necesidades de recursos
humanos para el proyecto. Los requisitos preliminares relativos a las personas necesarias
y las competencias para los miembros del equipo del proyecto se elaboran de manera
gradual, como parte del proceso de planificacion de los recursos humanos.

e Factores ambientales de la empresa.

» Activos de los procesos de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

¢ Organigramas y descripciones de cargos: Existen formatos diversos para documentar los
roles y las responsabilidades de los miembros del equipo, los principales formatos son el
jerarquico, matricial y de tipo texto, el objetivo es asegurar que cada paquete de trabajo
tenga un responsable inequivoco y que todos los miembros del equipo comprendan
claramente sus roles y responsabilidades.

RAM Role

Responsibilities

mtb ? dztjm
Eﬁﬁ% il

—___\___/—\__,_-—

Organigrama jerarquico Organigrama matricial Organigrama tipo texto

o Diagramas jerarquicos: Tales como estructuras tradicionales de organigrama,
estructuras de desglose de trabajo (EDT) y la estructura de desglose de recursos.

o Diagramas matriciales: Una matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) se
utiliza para ilustrar las relaciones entre las actividades o los paquetes de trabajo y
los miembros del equipo del proyecto, dependiendo del tamafio del proyecto las
matrices de asignacion de responsabilidades pueden desarrollarse en diferentes
niveles.

0o Formatos tipo texto: Las responsabilidades de los miembros del equipo que
requieran descripciones detalladas pueden especificarse mediante formatos de
tipo textual.
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o0 Otras secciones del plan para la direccion del proyecto: Como responsabilidades
relacionadas con la direccion del proyecto se enumeran y explican en otras
secciones del plan para la direccion del proyecto.

* Creacién de relaciones de trabajo: Es la interaccion formal e informal con otras personas
dentro de una organizacion, industria 0 ambiente profesional.

 Teoria de la organizacién: Suministra informacién relativa a la manera en que se
comportan las personas, los equipos y las unidades de la organizacion.

SALIDAS:

* Plan de recursos humanos: Que forma parte del plan para la direccion del proyecto,
proporciona una guia sobre el modo en que los recursos humanos deben ser definidos,
adquiridos, dirigidos, supervisados y finalmente liberados, incluyendo los siguientes
aspectos:

0 Roles y Responsabilidades.
o Organigramas del Proyecto.
o Plan para la Direccion de Personal.

Adquirir el equipo del proyecto.

Es el proceso de confirmar la disponibilidad de los recursos humanos y conformar el equipo
necesario para completar las asignaciones del proyecto, considerando que el equipo de direccién
del proyecto no siempre tiene control directo sobre la seleccion final de personal debido a contratos
colectivos, estructura matricial, subcontratacién de persona, entre otros factores. Tomando a
consideracion:

1. El administrador del proyecto debe negociar o influenciar a quienes estén en posicion de
proveer los recursos humanos requeridos para el proyecto.

2. El hecho de fracasar en la adquisicién de los recursos humanos necesarios para el
proyecto puede tener impactos en tiempo, costo, calidad, satisfaccion del cliente y riesgos.

3. Silos recursos humanos no estan disponibles debido a limitaciones, factores econémicos o
asignaciones previas a otros proyectos, es posible que nos soliciten asignar al proyecto
recursos alternativos.

ENTRADAS:

« Plan para la direccion del proyecto.
« Factores ambientales de la empresa.

» Activos de los procesos de organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

* Asignacion previa: Refiriéndose a cuando los miembros del equipo del proyecto son
seleccionados de forma anticipada.

* Negociaciéon: La capacidad del equipo de direccidon del proyecto de influir en otras
personas desempefia un papel importante en un acuerdo para las asignaciones de
personal, del mismo modo que las politicas de las organizaciones implicadas.

e Adquisicién: Cuando la organizaciébn ejecutante no cuenta con el personal interno
necesario para completar un proyecto, los servicios requeridos pueden adquirirse de
fuentes externas.
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Equipos virtuales: Los equipos virtuales pueden definirse como grupos de personas con un
objetivo comun, que cumplen con sus respectivos roles pasando poco o nada de tiempo en

reuniones cara a cara.

SALIDAS:

Asignaciones del personal del proyecto.

Calendario de recursos: Documentan los periodos de tiempo durante los cuales cada

miembro del equipo del proyecto puede trabajar en el proyecto.

Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.

Desarrollar el equipo del proyecto.

Es el proceso de mejorar las competencias, las interacciones en el equipo y el ambiente general
del equipo de trabajo para mejorar el desempefio del proyecto, para el cual los administradores de
proyecto deben desarrollar habilidades para identificar, construir, mantener, motivar, liderar e
inspirar a los equipos de proyecto para alcanzar altos niveles de desempefio y cumplir con los
objetivos del proyecto, para ello deben:

Proveer retos y oportunidades.

Contar con retroalimentacion y apoyo.

Proveer reconocimiento y recompensas al buen desempefio.

Utilizar comunicacion abierta y efectiva.
Desarrollar confianza entre los miembros del equipo.

Manejar constructivamente los conflictos.

Fomentar la solucién de problemas y toma de decisiones colaborativas.

Obtener los recursos necesarios.

Desarrollar el equipo mejora las habilidades técnicas, de interrelacion y el ambiente del equipo del

proyecto y su desempefio. Los objetivos del desarrollo del equipo son:

Mejorar conocimientos y habilidades.
Mejorar la sensacién de confianza y acuerdo.

Fomentar el entrenamiento y Mentoring.

ENTRADAS:

Asignaciones del personal del proyecto.
Plan para la direccién del proyecto.

Calendarios de recursos.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Habilidades interpersonales.
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*  Formacion.

« Actividades de formacién de equipos.
* Reglas basicas.

* Reubicacion.

* Reconocimiento.

SALIDAS:

« Levantamiento del desempefio del equipo: Se espera que las estrategias y actividades
eficaces de desarrollo del equipo aumenten su desempefio, lo cual incrementa la
probabilidad de cumplir con los objetivos del proyecto.

e Actualizaciones a los factores ambientales de la empresa.

Dirigir el equipo del proyecto.

Consiste en monitorear el desempefio de los miembros del equipo, retroalimentar, resolver
problemas y gestionar cambios para optimizar el desempefio del proyecto, para el cual el equipo
de direccion del proyecto observara el comportamiento del equipo, maneja conflictos, resuelve
problemas y evalla el desempefio de los miembros del equipo y obtener como resultado se
generaran solicitudes de cambio, se actualizard el plan del proyecto, se generara la informacion
para las evaluaciones personales y se actualizaran las lecciones aprendidas, requiriendo de las
siguientes habilidades de gestién:

¢ Manejo de conflictos.
* Negociacion.

e Liderazgo.

« Influencia.

« Toma de decisiones efectiva.

ENTRADAS:

e Asignaciones del personal del proyecto.
« Plan para la direccion del proyecto.

« Evaluacion del rendimiento del equipo.
¢ Informes de rendimiento.

« Activos de los procesos de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

« Observacién y conversacion.
< Evaluaciones del desempefio del proyecto.

* Gestion de conflictos.
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* Registro de asuntos: Un registro escrito documenta y ayuda a monitorear quién es
responsable de la resolucion de los asuntos especificos antes de una fecha limite.

¢ Habilidades interpersonales.

SALIDAS:

e Actualizaciones a los factores ambientales de la empresa.
» Cambios solicitados.

« Actualizaciones al plan de gestion del proyecto.
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1.5 Riesgos del proyecto.

Sobre la gestion de los riesgos del proyecto

Incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacion,
el analisis, la planificacién de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un
proyecto. Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el
impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el
proyecto.

Riesgo: El riesgo es una medida de la probabilidad y consecuencia de no alcanzar una meta del
proyecto, cuyos componentes son la probabilidad de que el evento de riesgo ocurra y el impacto de
la ocurrencia del evento (tiempo, costo, calidad), es decir:

Riesgo = f(Probabilidad, impacto)

El siguiente grafico brinda una descripcion general de los procesos de Gestion de los Riesgos del
Proyecto:

Planificacion de Identificar los Analisis Analisis Planificacion de Monitorear y
la Gestion del RiLPE o Cualitativo de Cuantitativc de larespuesta a controlar
Riesgo SE0* Riesgos Riesgos los Riesgos Riesgos

Figura 1.5.1Elementos incluidos en la gestiéon de los riesgos del proyecto

De los cuales se puede destacar lo siguiente:

» Planificar la Gestién de Riesgos: Donde se define cémo realizar las actividades de
gestion de los riesgos para un proyecto.

» ldentificar los Riesgos: Mediante el cual se determinan los riesgos que pueden afectar el
proyecto y se documentan sus caracteristicas.

e Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Consiste en priorizar los riesgos para
realizar otros andlisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

e Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Consiste en analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

» Planificar la Respuesta a los Riesgos: Mediante el cual se desarrollan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del
proyecto.

* Monitorear y Controlar los Riesgos: Donde se implementan planes de respuesta a los
riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se monitorean los riesgos residuales, se
identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del proceso contra riesgos a través
del proyecto.
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La labor de los administradores de proyectos es identificar los riesgos y definir las estrategias para
minimizar su impacto en el proyecto, cuyo elemento es su causa, a partir del andlisis de las causas
debemos elegir la mejor estrategia para eliminar/minimizar el impacto negativo del riesgo.

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos del
proyecto y de la organizacion, ademas de estar dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo,
mejor conocido como tolerancia al riesgo. Por ejemplo los riesgos que puedan aceptarse si se
encuentran dentro de los limites de la tolerancia y si estdn en equilibrio con el beneficio que puede
obtenerse de tomarlos.
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Figura 1.5.2 Procesos en la gestion de riesgos del proyecto.
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Planificacion de la gestion del riesgo.

Es el proceso de la elaboracion detallada del plan de accion para la gestion del riesgo, debe
conducir a desarrollar una estrategia organizada, completa e interactiva para la gestion del riesgo,
determinar los métodos para ejecutar dicha estrategia y planear los recursos necesarios para la
gestién de los riesgos.

ENTRADAS:

« Declaracion del alcance del proyecto.

* Plan de administracién de costos.

* Plan de administracién del tiempo.

* Plan de administracién de comunicacion.
< Factores ambientales de la empresa.

e Activos de los procesos organizacionales.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

* Entrevistas.

¢ Reuniones, andlisis y planeacion de riesgos: Los equipos del proyecto celebran reuniones
de planificacion para desarrollar el plan de gestion de riesgos, como miembro de dicha
reunién debera estar cualquier persona de la organizacion con la responsabilidad de
gestionar la planificacién y ejecucién de actividades relacionadas con los riesgos.

SALIDAS:

e Plan de administracion de riesgos: describe la manera en que se estructurara y realizara la
gestién de riesgos en el proyecto. Pasa a ser un subconjunto del plan para la direccién del
proyecto, e incluiré:

o

Metodologia.

Roles y responsabilidades.

Presupuesto.

Calendario.

Categorias de riesgo.

Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos.
Matriz de probabilidad e impacto.

Tolerancias revisadas de los interesados.

Formatos de los informes.

Seguimiento.

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Identificar los riesgos.

Consiste en detectar todos los riesgos potenciales y documentar sus caracteristicas, ya sea de
costos, calendario, técnicos entre otros. El entendimiento de los Riesgos evoluciona a lo largo del
proyecto, por lo que debe llevarse a cabo durante todas las fases del proyecto.
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ENTRADAS:

Plan de gestion de riesgos.
Estimacion de costos de tareas.
Estimacion de duracion de tareas.
Linea base de alcance.

Registro de involucrados.

Plan de administracion de costos.
Plan de administracion de calidad.
Documentacién del proyecto.
Factores ambientales de la empresa.

Activos del proceso organizacional.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

Revision documental: Puede efectuarse una revisiéon estructurada de la documentacion del
proyecto, incluyendo los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores, los

contratos y otra informacion.

Técnicas de recoleccidn de informacioén, por ejemplo:

0 Tormenta de ideas.
o Técnica Delphi.

0 Entrevistas.

0 Anadlisis causal.

Andlisis de listas de validacién: Pueden desarrollarse basandose en la informacién
histérica y el conocimiento acumulado a partir de proyectos similares anteriores y otras

fuentes de informacion.

Andlisis de supuestos: El andlisis de supuestos explora la validez de los supuestos segun

se aplican al proyecto.
Técnicas de diagramacion:

o Diagramas de causa y efecto.
o Diagramas de flujo o de sistemas.
o Diagramas de influencias.

Analisis FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Juicio de expertos.

SALIDAS:

Registro de riesgos: Contiene al final los resultados de los deméas procesos de gestion de

riesgos, el cual describe principalmente los siguientes puntos:

o Lista de riesgos identificados.
o0 Lista de respuestas potenciales.
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Andlisis cualitativo de riesgos.

Es el proceso que nos permite seleccionar cuales Riesgos debemos Gestionar con base en su
probabilidad y la severidad de su impacto. La severidad de un riesgo se mide como riesgo alto,
riesgo moderado y riesgo alto. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos es por lo general un medio
rapido y econdémico de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los riesgos y
sienta las bases para realizar el andlisis cuantitativo de riesgos, si se requiere.

Una vez calificada la severidad y la probabilidad de ocurrencia de un evento de riesgo debemos
combinarlas para elegir las de mayor riesgo a fin de seleccionarlas para ser gestionadas.

ENTRADAS:

¢ Registro de riesgos.
« Plan de gestion de riesgos.
¢ Enunciado de alcance del proyecto.

» Activos de los procesos de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

« Evaluacion de probabilidad e impacto de riesgos.
« Matriz de probabilidad e impactos.
« Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos.

» Categorizacion de riesgos: Los riesgos del proyecto pueden categorizarse por fuentes de
riesgo, por area del proyecto afectada u otra categoria Util para el proyecto.

« Evaluacion de la urgencia de los riesgos: Por ejemplo los riesgos que requieren respuestas
a corto plazo pueden ser considerados de atencién mas urgente.

e Juicio de expertos.

SALIDAS:

e Actualizaciones al registro de riesgos.

Andlisis cuantitativo de riesgos

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. Utiliza
distribuciones probabilisticas para representar la incertidumbre en las métricas del proyecto o en la
duracion de una actividad y analiza el efecto de esos eventos de riesgo. Puede utilizarse para
asignar a esos riesgos una calificacién numérica individual o para evaluar el efecto acumulativo de
todos los riesgos que afectan el proyecto.

ENTRADAS:
* Registro de riesgos.
« Plan de administracion de riesgos.

* Plan de administracién de costos.
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« Plan de gestion del calendario.

« Activos de los procesos de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

» Técnicas de representacion y recoleccion de informacion:

o Entrevistas.
o Distribuciones de probabilidad.

« Andlisis cuantitativo de riesgos y técnicas de modelado:

o Analisis de sensibilidad.
0 Andlisis del valor monetario esperado.
0 Modelado y simulacién.

e Juicio de expertos.

SALIDAS:

» Actualizaciones al registro de riesgos.

Planificacion de la respuesta a los riesgos

Es el proceso para desarrollar opciones que permitan minimizar amenazas y maximizar
oportunidades, para implementar dichas opciones de deben aplicar estrategias de respuesta a los
riesgos distintas de acuerdo al tipo de riesgo. Se realiza después de los procesos de realizar el
andlisis cualitativo de riesgos y realizar el andlisis cuantitativo de riesgos (en el caso de que éste
se aplique). Incluye la identificacién y asignacion de una persona (el “propietario de la respuesta a
los riesgos”) para que asuma la responsabilidad de cada respuesta a los riesgos acordada y

financiada.

ENTRADAS:

* Registro de riesgos.
» Plan de gestion de riesgos.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

« Estrategias para riesgos negativos:

o Evitar.
o Transferir.
o Mitigar.

Estrategias para riesgos positivos:

o Compartir.
o0 Mejorar.
0 Explorar.

< Estrategias para ambos tipos de riesgos:

o Aceptacion.
o Contingencia.

Estrategias de respuesta a contingencias

e Juicio de expertos.
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Capitulo 1. ADMINISTRACION DE PROYECTOS (PMBOK).

SALIDAS:

e Actualizacién al registro de riesgos.
< Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos.
» Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto.

e Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Monitorear y controlar los riesgos

Es el proceso de identificar, analizar y planear para nuevos riesgos y gestionar riesgos
previamente identificados. A lo largo del proceso se identifican riesgos nuevos, se implementan los
planes de respuesta a riesgo y se evalla la efectividad de los planes de gestién de riesgo. El punto
mas importante de esta fase es el monitoreo permanente.

El proceso de monitorear y controlar los riesgos aplica técnicas, tales como el anélisis de variacién
y de tendencias, que requieren el uso de informacion del desempefio generada durante la
ejecucion del proyecto.

ENTRADAS:

¢ Registro de riesgos.
e Plan de administracién del proyecto.
« Informacién de desempefio del trabajo.

¢ Reportes de desempernio.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

. Reevaluacion de riesgos.

e Auditoria de riesgos.

«  Andlisis de variaciones y tendencias.
*  Meétricas de desempefio técnico.

e Analisis de reservas.

. Reuniones de avance.
SALIDAS:

e Actualizaciones al registro de riesgos.

e Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion.
« Solicitudes de cambio.

e Actualizaciones al plan del proyecto.

« Actualizaciones a la documentacién del proyecto.
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