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l. Introduccion.

La siguiente propuesta de metodologia para administrar proyectos, se basa en los
sistemas que disefie y optimice con experiencia y conocimientos de méas de 19 afios de
trabajo profesional, en el desarrollo e implementacion. Esta propuesta incluye préacticas
de uso comun, asi como ideas novedosas que surgen constantemente en este tipo de
trabajos.

Prélogo.

El mayor reto que enfrentan en la actualidad los lideres y directores de proyectos de
paises emergentes como el nuestro, ya sea que se desempefien tanto en empresas
privadas como en instituciones gubernamentales, es el de contar con una herramienta
metodoldgica eficaz, que de una manera clara, precisa y sencilla los lleve de la mano
para lograr una adecuada implementacion y administracion de proyectos, tomando en
cuenta las caracteristicas especificas de nuestro pais.

A riesgo de parecer reiterativo, cabe insistir en que el adecuado desarrollo de un
proyecto, debe de estar firmemente afianzado en la experiencia y en el conocimiento de
su creador. Es por esta razdn que hoy, a veinte afios de haber iniciado mi practica
profesional, decido dedicar este trabajo de investigacion, a la consolidacion de una
propuesta metodoldgica que recoja mi experiencia, ya que me consta que uno de los
problemas a los que nos enfrentamos los disefiadores de proyectos, es a la practicamente
nula existencia de manuales que se apeguen a la realidad a la que nos enfrentamos en la
préctica laboral dentro de las empresas mexicanas.

Desde el afio de 1983, casi al finalizar mis estudios profesionales en la Facultad de
Ingenieria como ingeniero en computacion, me incorporé a trabajar en una institucion
financiera nacional en el &rea encargada de coordinar la implementacion de los
productos y servicios bancarios. Ahi comenzd una larga trayectoria de més de veinte
anos de experiencia en el campo del desarrollo de proyectos.

Durante el primer periodo, de 1987-1997, realicé la implementacion de mas de 25
productos bancarios dentro de una institucién que contaba con setecientas sucursales y
con una planta laboral de 27,000 empleados. El segundo periodo (1999 — 2008), que
corresponde a una segunda institucion financiera nacional, que contaba con una
infraestructura de 52 sucursales y con 1,200 empleados. En esta Gltima consolidé el
disefio y la implementacion de méas 30 proyectos.

En cada una de estas etapas de mi desarrollo personal y profesional, desfilaron ante mi
muchisimas personas a las que desearia incluir y recordar en este momento. Recuerdo
especialmente a los que me han impresionado, inspirado y ensefiado algo y que
influyeron en mi a lo largo de mi trayectoria y mi ejercicio profesional, sin embargo de
ser asi, este prologo tendria que abarcar varios capitulos.

Desde aquellos tiempos en que finalicé mis estudios universitarios y embarcado hoy en
una nueva fase de mi vida tanto personal como profesional, decidi dedicar mis energias
al desarrollo y a la implementacién de proyectos por lo que adquiri una gran
responsabilidad, la que representa cada dia un desafi6 personal, para lograr que el
objetivo esperado en cada una de mis nuevas propuestas y retos sea exitoso.



Evidentemente, el complejo mundo en que vivimos puede presentar diferencias ante lo
que propongo en el presente documento, sin embargo considero imperativo el hacerlo.
El desarrollo de la presente propuesta de metodologia para la administracion de
proyectos esta basada simplemente en la idea de la organizacion de las actividades que
se utilizan como medio para lograr un objetivo a través de un plan estratégico,
considerando los requerimientos del mercado, los cambios organizacionales, las
solicitudes de los clientes, los avances tecnoldgicos y las disposiciones legales.

Sabemos que una adecuada administracion consiste en la aplicacion pertinente de los
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar los objetivos
establecidos. En base en lo anterior, no podemos minimizar la relevancia que adquiere
una herramienta que nos permita el poder identificar requisitos, determinar objetivos,
controlar tiempos, costos y evaluar la calidad para establecer los planes y precisar las
expectativas de todos los involucrados en un proyecto.

Insisto en que el comprender y aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas no resulta suficiente para lograr una efectiva administracion de proyectos, ya
que se requiere que el equipo de trabajo comprenda y utilice sus conocimientos y
habilidades para la correcta aplicacion de las politicas y la normatividad, asi como
entender el entorno del proyecto para aplicar las habilidades directivas e interpersonales.

La propuesta que se describe en el presente documento requiere de una adecuada
aplicacion de conocimientos, habilidades, y técnicas para alcanzar los objetivos
establecidos, seleccionando los procesos apropiados. Adaptar las especificaciones del
producto y de los planes establecidos, cumplir con los requerimientos de los
interesados, equilibrando asi los alcances, tiempos, costos, recursos y riesgos para lograr
un producto de calidad.

Con esta propuesta de metodologia para la administracion de proyectos, se obtendra la
informacion necesaria para iniciar, planear, ejecutar, supervisar, controlar y cerrar un
proyecto.

Manteniendo buenas practicas en la aplicacion de estos procesos, se incrementara el
éxito.

Para concluir, deseo expresar que me he esforzado al méximo para decantar mis
observaciones, pensamientos y experiencias personales, con el fin de lograr una
propuesta util que permita ofrecer ayuda a todos aquellos que deseen adentrarse en el
apasionante y complejo mundo del desarrollo y la implementacion de proyectos.



Capitulo 1

l. Introduccion.

La siguiente propuesta de metodologia para administrar proyectos, se basa en los
sistemas que disefie y optimice con experiencia y conocimientos de méas de 19 afios de
trabajo profesional, en el desarrollo e implementacion. Esta propuesta incluye préacticas
de uso comun, asi como ideas novedosas que surgen constantemente en este tipo de
trabajos.

1.1 Objetivo de la propuesta de metodologia para administrar proyectos.

El principal objetivo de esta propuesta de metodologia para la administracion de
proyectos es, proporcionar una descripcion general de los conocimientos y practicas de
utilidad, considerando la correcta aplicacion de habilidades, herramientas y técnicas,
que permitan tener una mayor probabilidad de éxito en la implementacion de un
proyecto.

Existen también otras normas, las cuales se deberan consultar para obtener informacién
adicional y comprender mejor las areas de especializacion, en las cuales se desarrollan
algunos proyectos, esta propuesta no pretende abordar la totalidad de las normas
necesarias y requeridas para la administracion de un proyecto. En los casos en los que se
requiera utilizar estas normas, el equipo de trabajo que colabora en el desarrollo del
proyecto debera decidir, como se atenderan las actividades de especializacion y en qué
circunstancias se aplicaran para el desarrollo del proyecto.

Un proyecto es un conjunto de actividades temporales para llevar a cabo un producto o
servicio como resultado unico.

Cuando nos referimos a las actividades temporales, significa que existe una fecha de
inicio y una fecha de término, resaltando que la fecha de término se alcanza cuando se
obtuvo el objetivo del proyecto, en caso contrario el proyecto puede cancelarse.

Por ejemplo, en un proyecto para el desarrollo de un nuevo producto de crédito, se
espera que su uso sea perdurable con el fin de atender los requerimientos y necesidades
de un mercado especifico; por lo anterior, el resultado creado por el proyecto es
duradero y el proyecto es temporal.

Existen productos y servicios Unicos, un proyecto puede desarrollarse para realizar un
solo elemento como resultado final del proyecto, por ejemplo una investigacion que
permite precisar una tendencia de comportamiento.

En base a lo anterior, un proyecto es temporal y Unico; una vez que se inician los
trabajos continuos y repetitivos se denomina proceso operativo.



1.2 Propuesta de una metodologia para la administracion de proyectos.

La propuesta de una metodologia para la administracion de proyectos es,
concretamente, la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de
cada una de las actividades en el desarrollo de un proyecto para satisfacer el objetivo del
mismo.

La administracion de un proyecto, se logra mediante la integracion de los procesos que
lo constituyen, a saber: Inicio, planeacion, ejecucion, seguimiento y control, asi como
también el cierre.

Los proyectos se utilizan como medios para alcanzar un plan estratégico dentro de la
empresa o institucion ya sea a través de empleados que dan origen al equipo del
proyecto o contratando un proveedor de servicios.

Los proyectos son resultado de uno o mas de los siguientes planes estratégicos:

e Un requerimiento del mercado, por ejemplo un Banco que autoriza el desarrollo
de un sistema de aclaraciones via WEB, para atender a sus clientes que no
pueden presentar sus aclaraciones personalmente en alguna sucursal de la
institucion.

e Una necesidad de la Empresa, por ejemplo un Banco que autoriza el desarrollo
de un proyecto para instalar cajeros automaticos, dentro de una empresa con el
fin de poder incrementar su cartera de clientes, con cuentas de cheques y tarjetas
de débito para que los empleados puedan disponer de los recursos de ndmina
que la empresa estara depositandoles periddicamente.

e Un avance tecnoldgico, por ejemplo un Banco que autoriza la renovacion de
todas las computadoras personales de sus empleados debido a la incorporacion
de un nuevo software, que permita atender con mayor velocidad las actividades
laborales de cada uno de los usuarios del sistema.

e Un requisito legal, por ejemplo un Banco que autoriza un proyecto para
establecer los procedimientos en el manejo de los depdsitos en efectivo de los
usuarios a consecuencia de modificaciones en la regulacion de la materia por las
autoridades financieras nacionales.

e Una solicitud de un cliente, por ejemplo un Banco que autoriza el desarrollo de
un nuevo producto de crédito hipotecario; cuando un cliente se propone realizar
un desarrollo inmobiliario para sus empleados con apoyo de un crédito bancario.

La administracién de un proyecto, requiere identificar los requisitos de los involucrados
en el proyecto, establecer objetivos claros y posibles de alcanzar, se requiere establecer
un equilibrio que contenga el alcance, tiempo, costo y calidad, precisando las
especificaciones, planes y expectativas de los involucrados en el mismo.

Los proyectos de calidad se obtienen, entregando el producto o servicio requerido con el
alcance solicitado, puntualmente y dentro del presupuesto establecido. Cabe destacar



que en la administracion de proyectos, se requiere gestionar el riesgo, considerando un
evento o condicion, que de llegar a ocurrir tendria un efecto positivo o negativo en los
objetivos del proyecto.

La administracion de proyectos describe un enfoque para organizar o dirigir proyectos.
Una tendencia novedosa en los ultimos afios dentro de las organizaciones es la
aplicacion de la administracion de proyectos. En los bancos se han establecido, por
ejemplo, Direcciones de Productos encargadas del desarrollo e implementacion de
nuevos producto o servicios, asi como de la optimizacion de los productos vigentes, en
donde este tipo de &reas fungen como oficinas de administracion de proyectos.

Este tipo de areas, son unidades dentro de las organizaciones que centralizan la
coordinacion para la administracion de proyectos. EL éarea de gestion de proyectos,
denominada entre otras como oficinas de proyectos, direccion de productos u oficinas
de programas estratégicos, son las encargadas de coordinar y dirigir proyectos
relacionados. Las principales caracteristicas de una oficina de gestion de proyectos
incluyen recursos compartidos y coordinados entre los proyectos administrados,
normalmente desarrollan una metodologia de administracion de proyectos utilizando las
mejores précticas, experiencias y la aplicacion de las normas, procedimientos y
politicas vigentes dentro de la empresa; centraliza los riesgos compartidos y Unicos
para todos los proyectos administrados; gestiona el software institucional para la
administracion de proyectos; supervisa todos los cronogramas y presupuestos de los
proyectos; coordina los estandares generales de calidad y alinea las estrategias
institucionales.

1.3 Ciclo de vida.

La administracion de proyectos se facilita cuando se dividen los proyectos en fases,
enlazando correctamente las operaciones ejecutadas en cada fase. Al conjunto de todas
estas fases se le conoce como ciclo de vida del proyecto.

El ciclo de vida de un proyecto define las fases que conectan el inicio del proyecto con
su fin. La transicion de una fase a otra esta definida por algin entregable o transferencia
técnica; los productos entregables de una fase se revisan y se verifica si estan
completos, si son exactos y se aprueban para iniciar la siguiente fase. En algunos casos
una fase puede iniciar sin finalizar otra pero cuando se adquieren este tipo de riesgos, se
consideran como aceptables y controlados.

El ciclo de vida de un proyecto se define con las siguientes caracteristicas:
e  Que trabajo técnico se debe realizar en cada fase ?
e  Cuéndo se debe generar el producto entregable de cada fase ?
e  Como se revisa, verifica y valida cada producto entregable ?
e  Quién esta involucrado en cada fase? Por ejemplo en el desarrollo de un

sistema, los que lo implementan estan involucrados en las fases de
levantamiento de requerimientos y de disefio del sistema.



e  COomo controlar y aprobar cada fase ? Para lo cual se pueden utilizar
formularios, diagramas o puntos de control.

e Las fases son secuenciales y estdn definidas por una transferencia de
informacion técnica o transferencia de componentes técnicos.

e Respecto a los costos del proyecto y del personal requerido: Al inicio es de un
nivel bajo, alcanza su maximo nivel en las fases intermedias y decae conforme
se acerca el final del proyecto.

Los ciclos de vida de un proyecto son similares y requieren entregables similares, sin
embargo, cada proyecto tiene su propio ciclo de vida con diferentes fases, considerando
inclusive aquellos proyectos desarrollados en una misma area de aplicacion. Por
ejemplo: En el desarrollo de un sistema de software dos proyectos pueden estar en la
fase de disefio, sin embargo en un proyecto se requiere dividir la fase de disefio general
de la fase de disefio detallado.

Un producto entregable dentro del desarrollo de un proyecto, se debe poder medir y
verificar. Por ejemplo un estudio de viabilidad, un documento de disefio detallado. Los
productos entregables y las fases son parte del proceso secuencial de un proyecto que
permiten asegurar el producto o servicio objetivo dentro del desarrollo de un proyecto,
como se muestra en la figura A.- Secuencia de fases en el ciclo de vida de un proyecto.

ldea Proyecto de Manejo de Equipo

Insumos

| |
I I
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A. Secuencia de fases en el ciclo de vida de un proyecto.

Dependiendo del tamafio y la complejidad de un proyecto, las fases se pueden
subdividir; asi se alinean en uno o méas productos entregables, relacionados a cada fase
del proyecto. Por ejemplo: requisitos, disefio, construccidn, prueba, puesta en marcha,
pruebas en preproduccion, entre otros.

La fase de un proyecto concluye con la revision del trabajo y los productos entregables,
con el fin de determinar la aceptacion de ésta o decidir si requiere trabajo adicional.
Otro ejemplo es, cuando en un proyecto de desarrollo de sistemas, mas de una fase del
proyecto pueden avanzar simultaneamente. Los requisitos de un mdédulo, se pueden



recopilar y analizar antes de que el mddulo se disefie 0 mientras se realiza el analisis de
otro modulo, asi, se pueden levantar los requerimientos de otro mddulo en forma
paralela.

Los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que estan involucrados en
el proyecto en forma directa o indirecta. Cuando el resultado del proyecto afecta sus
intereses, es necesario que durante el desarrollo del proyecto se identifique plenamente
a todos los interesados, para determinar sus requisitos, necesidades y expectativas para
asegurar el éxito del proyecto.

Las responsabilidades y autoridad de los interesados en un proyecto pueden cambiar en
el ciclo de vida del proyecto, destacando que los interesados que se ignoren en el
desarrollo de un proyecto, tendrén un impacto perjudicial sobre los objetivos del mismo.
Por ejemplo, si no se identifica un interesado clave o se realiza de manera tardia su
participacion, seguramente tendra tareas adicionales el proyecto, impactando tiempos,
costos, alcance y calidad del mismo.

Dentro de los interesados de un proyecto se describen algunos a continuacion:
e Administrador del proyecto.- Persona responsable de dirigir el proyecto.

e Cliente.- Persona u organizacion que utilizard el producto del proyecto. Por
ejemplo, dentro de los clientes para un nuevo producto de captacion bancaria,
pueden encontrarse los promotores que lo venden o los usuarios que lo utilizan;
para la administracion de sus recursos financieros y las entidades financieras que
lo utilizan; para su colocacion en acciones o el otorgamiento de crédito.

e Organizacion ejecutante.- La empresa cuyos empleados participan directamente
en el trabajo del proyecto.

e Equipo del proyecto.- Las personas que realizan el trabajo del proyecto.

e Patrocinador.- La persona o el grupo que proporciona los recursos monetarios
para el financiamiento del desarrollo del proyecto.

¢ Influyentes.- Personas o grupos que no estan directamente relacionados con la
adquisicion o el uso de producto del proyecto, pero que debido a su posicidn en
la organizacion ejercen una influencia sobre el curso del proyecto.

e Ademés de todos estos interesados, existen otros nombres y categorias internos
y externos como: Los propietarios, vendedores, contratistas, agencias del
gobierno y la sociedad en general.

Los proyectos son parte de una organizacion, por ejemplo: Corporaciones financieras,
instituciones gubernamentales, instituciones de salud y muchas otras. En todos los casos
la madurez de la organizacion influye directamente en el desarrollo del proyecto, debido
a que en cada una de ellas se desarrollan culturas Unicas y esto se refleja en factores
como son los valores, normas, politicas, procedimientos, ética laboral, horario laboral y
otras especificaciones.



En las estructuras de algunas organizaciones se ha detectado el beneficio de desarrollar
departamentos especificos para la administracion de proyectos. Ejemplo de esto son las
areas de desarrollo y disefio de nuevos productos y servicios dentro de los bancos, las
cuales permiten mantener diferentes influencias en el desarrollo de los proyectos, ya sea
Unicamente de asesoramiento o limitadas a la generacion de politicas y procedimientos
sobre el desarrollo de un proyecto especifico. En otras organizaciones el area de
administracion de proyectos se conforma con personal dedicado especificamente al
proyecto y se integra de personas expertas de cada area involucrada en el proyecto,
coordinado por un Director de Administracion de Proyectos, quien a su vez aapoyado
con un conjunto de herramientas, técnicas, metodologia, recursos y procedimientos,
gestiona la administracion de forma eficaz hasta su conclusion.



Capitulo 2
I1. Procesos para la administracion de proyectos.

Partiendo del principio de que la administracion de proyectos consiste en aplicar
conocimientos, herramientas y técnicas, en cada una de las actividades de un proyecto,
que permitan satisfacer los requerimientos establecidos, se debe considerar lo siguiente:

e Identificar los procesos adecuados que sean necesarios para cumplir los
objetivos del proyecto.

e Precisar las especificaciones del producto y los planes que permitan cumplir los
requisitos del proyecto.

e Satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de los involucrados en el
proyecto.

e Equilibrar de forma concurrente el alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y
riesgos para producir el producto del proyecto.

Nuestra propuesta de metodologia documenta informacion para los siguientes procesos:
e Procesos de inicio.
e Procesos de planeacion.
e Procesos de ejecucion.
e Procesos de seguimiento y control.
e Procesos de cierre.

Estos procesos de administracion de proyectos, se reconocen como buenas practicas,
mismas que describimos como un acuerdo general que se aplica en los procesos de
administracion de proyectos a traves de las cuales aumenta la posibilidad de éxito.

La administracion de proyectos, conjunta un equipo de trabajo que determina los
procesos apropiados para el desarrollo de un proyecto. No podemos dejar de precisar
que todos los proyectos son diferentes y Unicos, por lo que la aplicacion de los
procesos, conocimientos y habilidades seran diferente en cada uno de ellos.

En esta propuesta se considera que cada proceso, entrada y salida para la administracion
de un proyecto, es un esfuerzo diferente y se requiere adaptar para cada necesidad y
requerimiento establecido; esto es, un proceso es un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas que se realizan para lograr un producto, resultado o servicio, los
procesos estan a cargo del equipo del proyecto.

La administracion de proyectos realiza una funcion de integracion, donde se exige que
cada proceso esté correctamente alineado y conectado con los otros procesos, a fin de
facilitar su coordinacion.



Las interacciones entre cada uno de los procesos requieren negociarse, especialmente
entre los requisitos y los objetivos del proyecto, por ejemplo, proponer un cambio en el
alcance de un proyecto, normalmente afecta el costo del mismo. Es especificamente en
estas &reas de oportunidad, donde el éxito de la administracién de proyectos consiste
en interactuar y gestionar activamente los requisitos de nuestros clientes y de los
involucrados en el proyecto.

En la administracion de proyectos se reconoce mas de una forma de gestionar un
proyecto, sin embargo los grupos de procesos requeridos son guias para aplicar los
conocimientos y habilidades durante la vida de un proyecto. Los procesos de la
propuesta de administracion de proyectos son repetitivos y requieren revision constante
durante el proyecto; este ciclo de planear, hacer, revisar, ejecutar se establece conforme
a la American Society for Quality en el afio 1999.

2.1 Proceso de inicio.

Se compone de procesos que facilitan la autorizacion formal de un proyecto, para lo
cual son necesarias actividades previas en las cuales se documentan las necesidades y
requerimientos de nuestro cliente. La viabilidad de un proyecto puede llevarse a cabo a
través de la evaluacion de diferentes alternativas con el fin de elegir la mejor de ellas.
Se definen descripciones claras de los objetivos del proyecto, incluyendo las razones
por las cuales una solucidn es mejor para satisfacer los requisitos del proyecto.

La documentacion contiene una descripcion general del alcance del proyecto, los
productos entregables, la duracion del proyecto y un estimado de los recursos
necesarios.

Con todo lo descrito previamente se desarrolla el Documento o Acta formal de inicio
del proyecto.

Durante el proceso de inicio, se afina la descripcion del alcance, los recursos asignados,
se define el equipo del proyecto, se documentan las restricciones, limites y riesgos
iniciales, con esta informacion se redacta el documento o acta de inicio del proyecto
para su aprobacion.

En el desarrollo de las buenas préacticas, la participacion de los clientes y otros
involucrados en el proyecto, son importantes durante los procesos de inicio, ya que asi
se mejora la aceptacion de los productos entregables y la satisfaccion del cliente, con lo
cual se favorece el éxito del proyecto.

2.2 Documento formal de inicio del proyecto.

Este proceso se relaciona con la autorizacion del proyecto, en el cual es necesario
documentar las necesidades y requerimientos del nuevo producto, resultado requerido o
servicio. Este documento relaciona el proyecto con las actividades continuas de la
empresa y autoriza formalmente el inicio del proyecto, por lo que serd necesario
considerar los factores ambientales de la empresa, tales como horarios, dias de trabajo,
habitos, asi como las politicas y procedimientos internos de la organizacion, por



ejemplo el no permitir obtener respaldos de la informacion para pruebas externas de la
empresa, politicas de confidencialidad de la informacion, etc. En este documento se
requiere una definicion preliminar del alcance del proyecto, documentando los
requisitos del proyecto y los productos entregables, los limites del proyecto, los
metodos de aceptacion y el control del alcance.

2.3 Proceso de planeacion.

El proceso de planeacion consiste en obtener informacion de diferentes fuentes con
diversos grados de complejidad y confianza; en este proceso se desarrolla el plan de
gestion del proyecto. Durante este proceso se madura el alcance del proyecto, el costo
del mismo y se planean las actividades que se realizaran en éste. A medida de que se
obtiene nueva y mayor informacion acerca del proyecto, se identifican nuevas
dependencias, requisitos, riesgos, oportunidades, restricciones, por lo que, en
consecuencia, se producen ciclos de retroalimentacion que se utilizaran para precisar
nuestro analisis; a mayor informacion de las caracteristicas del proyecto, se definen y se
comprenden mejor las actividades de seguimiento.

El plan de gestion del proyecto desarrollado durante los procesos de planeacion, pondra
énfasis en aspectos de alcance como: Tecnologia, riesgos y costos. Las actualizaciones
que surjan como consecuencia de los cambios aprobados durante la ejecucion del
proyecto, pueden causar un impacto significativo en el plan de gestion del proyecto; con
las actualizaciones al plan de gestion del proyecto, se obtendrd una mayor precision
respecto al cronograma, costos y recursos necesarios para satisfacer en su totalidad el
alcance del proyecto. Con ésto se ratifica que el proceso de planeacion es repetitivo y
continuo.

En el proceso de planeacion, el equipo de administracion del proyecto debe involucrar a
todos los integrantes del proyecto en lo que les corresponda; de esta forma las
habilidades y conocimientos de los involucrados se podran aprovechar y precisar en el
desarrollo del plan de gestion del proyecto, por lo que el entorno generado que se espera
es el de que cada persona contribuya apropiadamente.

El proceso de retroalimentacion y afinacion del plan de gestion del proyecto es finito,
por lo que el equipo de administracion del proyecto debe identificar cuando concluir la
planeacion.

El plan de gestion del proyecto es la principal fuente de informacion para determinar la
planeacion, ejecucion, supervision y control, asi como el cierre del proyecto por lo que
para su desarrollo se requiere establecer el alcance preliminar del proyecto, definir los
procesos de administracion del mismo, integrar los factores ambientales de la empresa,
asi como sus politicas y procedimientos para coordinar las siguientes actividades y
planes especificos:

e Plan del alcance.- verifica y controla el alcance del proyecto. Para su desarrollo
se requieren los factores ambientales de la empresa, las politicas y
procedimientos de ésta, el documento formal inicial del proyecto, asi como el
plan de gestion del proyecto. Una vez que se incorporan las solicitudes de



cambios aprobadas, se obtiene el alcance definitivo del proyecto y un plan de
gestion del proyecto actualizado.

Durante el proceso de planeacion, se realiza la creacion de bloques de trabajo
que consiste en subdividir los principales productos entregables del proyecto y el
trabajo de éste, en componentes mas pequefios y faciles de gestionar.

Para la definicion de estos bloques de trabajo se requiere contar con: El alcance
del proyecto; las solicitudes de cambio aprobadas; el plan de gestion del
proyecto y la informacion correspondiente a los activos del mismo, tales como
personal, equipo y manuales, entre otros. Con esta informacién se podran
realizar los documentos que describen las entradas, salidas y las caracteristicas
de los bloques de trabajo.

Para cada blogue de trabajo sera necesario desarrollar una lista de actividades
que contenga las caracteristicas de cada una de éstas.

Con esta lista de actividades se requiere establecer la secuencia de cada una de
ellas, apoyadndose en herramientas como diagramas de red o cronogramas de
proyectos.

Estimar los recursos humanos y materiales para las actividades a desarrollar y
generar un plan de recursos que considere la lista de actividades, las
caracteristicas de cada una de ellas, la disponibilidad de los recursos y el plan de
gestion del proyecto.

Programar la duracion de las actividades considerando los periodos laborales
para complementar el cronograma de las mismas. Para obtener el plan de
estimacion de duracion de actividades se requiere contemplar el plan de gestion
del proyecto, los riesgos, la estimacion de costos de actividades, la lista de
actividades y sus caracteristicas, asi como los requisitos de recursos humanos y
materiales para el desarrollo de éstas.

El proceso de analizar la secuencia de actividades, la duracion de cada una ellas,
los requisitos de recursos humanos y materiales considerando las restricciones y
riesgos, nos permiten generar un cronograma del proyecto.

Resulta necesario generar una estimacion de costos considerando los recursos
necesarios para desarrollar y complementar todas las actividades del proyecto.
En la estimacion de los costos se requiere tener: Los productos terminados de los
cambios solicitados autorizados, los blogues de trabajo, el plan de gestion del
proyecto, el cronograma del mismo y los riesgos identificados.

La suma de todos los costos estimados correspondiente a cada una de las
actividades que integran los bloques de trabajo, nos permitira definir el
presupuesto de costos del proyecto, con lo cual se actualizarg el plan de costos,
asi como los requisitos financieros del proyecto.

El siguiente proceso consistira en identificar los estdndares de calidad del
proyecto para determinar cdmo alcanzarlos. Se obtendra un plan de calidad del



proyecto, precisando métricas de calidad, listas de control de calidad y planes de
optimizacion del proceso.

e De esta forma iniciamos la Planeacion de Recursos Humanos, para lo cual
identificamos y documentamos los roles y responsabilidades, asi como las
comunicaciones de los participantes en el proyecto; tomando en cuenta la
estructura de la organizacion y los requisitos de recursos humanos para realizar
las actividades; obteniendo el organigrama del proyecto y el plan de recursos
humanos con roles y responsabilidades.

e Un proceso clave para el desarrollo exitoso del proyecto es la comunicacion, por
lo que se debe informar oportunamente y de manera clara a todos los interesados
en el proyecto, utilizando el plan de las comunicaciones.

e La planeacion de los riesgos resulta necesaria para decidir como atender,
planear y atacar las actividades de riesgo de un proyecto. Para realizar ésta, es
necesario identificar los riesgos y registrar cada uno de ellos; una vez
identificados, se deberan priorizar con el fin de realizar un analisis cualitativo
que nos permita definir acciones y evaluar la probabilidad de su ocurrencia asi
como su impacto. Con este andlisis cualitativo, se podra realizar un analisis
cuantitativo para determinar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados con respecto al objetivo principal del proyecto.

e El proceso que determina, qué comprar o adquirir, asi como cuando hacerlo y
como hacerlo, se precisa en un plan de compras y adquisiciones. En este plan se
deberdn precisar los trabajos a desarrollar y/o el contrato con el que se
desarrollarén las actividades con apoyo de terceros.

2.4 Proceso de ejecucion.

Los procesos de ejecucion se componen de los procesos utilizados para complementar
los trabajos definidos en el plan de gestion del proyecto, a fin de cumplir los objetivos
del proyecto.

Los procesos de ejecucion implican tanto coordinar actividades como personas y
recursos, con el fin de integrar las actividades propias del proyecto, considerando el
alcance del mismo.

En la ejecucion de un proyecto existen variaciones que necesariamente requieren
actualizarse en el plan de gestion del proyecto; estas variaciones incluyen la duracion de
las actividades y la disponibilidad de recursos o riesgos no identificados. En todos los
casos de variacion, se deberd realizar un analisis que pudiera provocar una solicitud de
cambio, la cual en caso de ser aprobada modificara el plan de gestion del proyecto.
Cabe destacar que la mayor parte del presupuesto de un proyecto serd invertido en los
procesos de ejecucion.



El dirigir la ejecucion de un proyecto es un proceso que existe con el fin de ejecutar el
trabajo que se definié en el plan de gestion del proyecto. Los productos entregables son
el resultado o salidas de la elaboracion de procesos, para lo cual se debera informar
periddicamente el rendimiento y el resultado de los productos del trabajo ejecutado.

En los proceso de ejecucion se debera realizar el aseguramiento de la calidad, para lo
cual las actividades planeadas y sistematizadas de verificacion de calidad deberan
garantizar que el proyecto utilice los procesos establecidos para satisfacer los requisitos
del proyecto, obteniendo en su caso los cambios solicitados asi como las acciones
correctivas recomendadas y la actualizacion del plan de gestion del proyecto.

En la ejecucion del proyecto es necesario obtener los recursos humanos necesarios para
completar el proyecto, considerando por supuesto el plan de gestion del mismo y los
roles y responsabilidades establecidos en la planeacion el organigrama del proyecto,
teniendo como resultado la disponibilidad del personal asignado al proyecto conforme
al plan de personal definido.

En esta fase del proceso es necesario mejorar la interaccion de los miembros del equipo,
con el propdsito de mejorar el rendimiento de éste, para lo cual se utilizara la
informacion a disposicion de los recursos humanos, las asignaciones del personal en el
proyecto y de esta manera nuestros resultados se reflejaran en la evaluacion del
rendimiento del equipo del proyecto.

El proceso de distribucion de informacion utiliza el plan de comunicaciones para
obtener los cambios solicitados y las actualizaciones de los procesos de organizacion.

El proceso de respuestas de vendedores permite obtener informacion de los
presupuestos, licitaciones y propuestas, considerando los documentos de adquisicion, el
plan de gestion de adquisiciones y los procesos de organizacion.

Para la seleccion de vendedores resulta necesario analizar las posibles ofertas de los
vendedores; negociar el contrato con el vendedor seleccionado, considerar los criterios
de evaluacion asi como el andlisis detallado de las propuestas y el registros de riesgos
tanto como los acuerdos contractuales relacionados al riesgo.

2.5 Proceso de seguimiento y control

El proceso de seguimiento y control se compone de aquellos procesos pensados para
observar la ejecucion del proyecto, de tal forma que identifique los posibles problemas
que pudieran surgir de manera oportuna y que permita también adoptar las acciones
correctivas cuando sea necesario, para la correcta administracion del proyecto.

El beneficio directo que se obtiene con estos procesos, es que el rendimiento del
proyecto se observa y mide regularmente con el fin de identificar las posibles
variaciones con respecto al plan de gestion del proyecto. Aqui se incluye el control de
cambios y las acciones preventivas recomendadas con anticipacion ante los posibles
problemas que se pudieran presentar en la ejecucion del proyecto.



El proceso de seguimiento y control, incluye el seguimiento de las actividades en curso
del proyecto, comparandolas con el plan de gestion del proyecto y con el rendimiento
del mismo; asimismo influye sobre otros factores que podrian eludir el control de
cambios para que uUnicamente se implementen los cambios solicitados que sean
aprobados.

El seguimiento y control supervisan y controlan el trabajo que se realiza, pero
adicionalmente, también el esfuerzo total del proyecto, retroalimentando asi cada una de
las fases del mismo, para implementar acciones correctivas o preventivas que permitan
cumplir con el plan de gestion del proyecto. Por ejemplo, el no cumplir con la fecha de
término de una actividad, puede requerir ajustes al plan de asignacion de personal,
adicionar horas extras de trabajo o realizar modificaciones entre los presupuestos y el
cronograma planeado.

El proceso de supervisar y controlar el trabajo del proyecto requiere obtener, medir y
difundir informacion sobre el rendimiento para evaluar las tendencias para mejorar el
proceso. Asimismo, se agrega el seguimiento de los riesgos con el fin de asegurar que se
identifiquen oportunamente, para que se ejecuten los planes de riesgos previstos. En
este proceso de seguimiento se realizan también informes respecto a la medicion de los
avances, el rendimiento del proyecto respecto al alcance, los cronograma,los costos, la
calidad y los riesgos.

El proceso de control de cambios se utiliza para controlar los factores que producen
modificaciones, a fin de asegurar que los cambios se realicen en beneficio del desarrollo
del proyecto. Este proceso se realiza a lo largo de todo el proyecto considerando las
solicitudes de cambio aprobadas y las rechazadas, actualizando el plan de gestion del
proyecto, ejecutando acciones las correctivas aprobadas y alcanzando los productos
entregables programados.

Durante el proceso de verificacion de alcance, se formaliza la aceptacion de los
productos entregables aceptados identificando las acciones correctivas recomendadas.

El proceso de control del alcance se requiere para controlar los cambios solicitados, con
lo cual se puede actualizar el alcance del proyecto, se actualizan los bloques de trabajo y
el plan de gestion del proyecto.

Para el control de cambios en el cronograma del proyecto, se requiere un proceso de
control del cronograma de acuerdo a los cambios solicitados aprobados, detallando las
actividades por realizar, asi como las caracteristicas de estas actividades.

El proceso de control de costos se requiere para atender los cambios en el presupuesto
del proyecto, resultado de los cambios solicitados a fin de realizar acciones correctivas y
en su caso actualizar el plan de gestion del proyecto.

Respecto al proceso de control de calidad nos permite supervisar los resultados o
productos entregables del proyecto, confirmando si los estandares de calidad que se
establecieron se estan cumpliendo y realizar acciones preventivas y correctivas que
reparen los defectos identificados.



La supervision del Equipo del Proyecto nos permite evaluar el desempefio de los
miembros, con el proposito de resolver problemas y coordinar cambios para mejorar el
rendimiento del proyecto. Lo anterior nos permite generar un informe de rendimiento
que precise la situacion, avances y previsiones del mismo.

Supervisar a los interesados en el proyecto, consiste en un proceso de comunicacion
constante que permita satisfacer los requisitos de los interesados en el proyecto y que
permita resolver los problemas que se presenten en el desarrollo del mismo.

El proceso de seguimiento y control de riesgos es necesario para realizar la supervision
de los riesgos identificados, identificar nuevos riesgos, ejecutar planes de respuestas a
los riesgos y comprobar su efectividad en el plan de gestion del proyecto.

El proceso de supervision de contratos con proveedores, nos permite revisar y
documentar el rendimiento y en su caso, actualizar el contrato cuando asi se requiera
debido a los cambios aprobados solicitados.

2.6 Proceso de cierre.

Los procesos de cierre se utilizan para finalizar formalmente todas las actividades de un
proyecto y permiten entregar el producto terminado 0 en su caso cerrar un proyecto
cancelado.

El proceso de cierre de un proyecto se requiere para finalizar todas las actividades en

todos los grupos de procesos. Con el fin de cerrar el proyecto formalmente apoyado en
los productos entregables, se da inicio al procedimiento de cierre del contrato.
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El proceso del cierre del contrato incluye la resolucion de cualquier tema pendiente y el
cierre de cada contrato aplicable al proyecto.

Todos los procesos descritos previamente estan relacionados a traves de los resultados
que producen cada uno de ellos, como se muestra en la figura B.- Interaccion de los
grupos de procesos, de la pagina 14. Generalmente la salida de un proceso se convierte
en la entrada de otro o es en si mismo uno de los productos entregables del proyecto. En
el proceso de Planeacion se proporciona al equipo de ejecucion un documento del plan
de gestion del proyecto el cual a menudo se actualiza a medida que avanza el proyecto.



Capitulo 3
I11. Integrar el Proyecto.

La integracion de un proyecto incluye diversos procesos y actividades para identificar,
definir, unificar y coordinar distintos procesos y actividades en la propuesta de
administracion de proyectos.

La integracion de proyectos consiste en tomar decisiones sobre donde concentrar los
recursos y esfuerzos en el dia a dia del desarrollo del proyecto, anticipando posibles
polémicas o criticas de los integrantes e involucrados en el proyecto, para finalmente
coordinar el trabajo y las actividades que conduzcan al éxito del proyecto.

Destaca la integracion de la propuesta de administracion de proyectos, en aquellas
situaciones en las que los procesos interactdian. Por ejemplo, la estimacion de costos es
necesario reflejarla en un plan de contingencias que se describe con mayor detalle en el
plan de gestion del proyecto.

En la experiencia de la administracion de proyectos se identifica que no existe una
forma Unica de administrar un proyecto, ya que en todos los casos los conocimientos y
habilidades de la administracion de proyectos resulta diferente para alcanzar los
objetivos deseados, de esta manera,el equipo del proyecto debera determinar para cada
proceso, el nivel de implementacion dentro del proyecto especifico.

La integracion de proyectos puede comprenderse mejor si pensamos en las actividades
realizadas por el equipo de administracion del proyecto, a saber:

e Cuando se analiza el alcance; se incluyen los requisitos del proyecto o del
producto asi como los criterios. También los supuestos, las restricciones y otras
condiciones relacionadas con el proyecto, concluyendo en la adecuada de
atenderlas y tratarlas dentro del proyecto.

e Se define como documentar los requisitos del producto.

e COmo tomar y comprender la informacion necesaria para transformarla en un
plan de gestion del proyecto.

e Preparar la estructura y secuencia de los trabajos a realizar.

e Realizar las acciones apropiadas para que el proyecto se lleve a cabo conforme
al plan de gestion del mismo.

e Medir y supervisar los avances de los procesos, asi como los productos
entregables del proyecto.

Los procesos de integracion en la administracion de proyectos incluyen:



e Desarrollar el documento inicial que formalice y autorice el desarrollo del
proyecto.

e Desarrollar el documento que determine el alcance preliminar del proyecto con
una descripcion de alto nivel.

e Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto, documentando las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
adicionales que lo complementen.

o Dirigir y coordinar la ejecucion del proyecto conforme a lo establecido en el
plan de gestion del proyecto, para lograr los requisitos definidos en el alcance
del mismo.

e Supervisar y controlar el trabajo del proyecto para todos los procesos de inicio,
planeacion, ejecucion y cierre de éste.

e Control integral de cambios, validando y revisando las solicitudes de cambio
aprobando y controlando los productos entregables en los procesos del proyecto.

e Finalizar todas las actividades de manera formal para realizar el cierre del
proyecto.

3.1 Formaliza el proyecto.

En el documento inicial que formaliza el proyecto se precisa quién fungird como
administrador del proyecto con la autoridad para administrar los recursos de la
organizacion en las actividades del proyecto.

El inicio u origen de un proyecto es el resultado de alguna de las siguientes
consideraciones:

La demanda especifica del mercado, por ejemplo un banco que autoriza el desarrollo de
un nuevo crédito hipotecario con apoyo del gobierno federal, considerando que los
trabajadores tienen apoyos adicionales a través del sistema de ahorro para el retiro y en
particular en la subcuenta de vivienda.

El requerimiento especifico de un cliente, por ejemplo un banco que desarrolla un
servicio de atencion de aclaraciones via WEB o0 a través de la banca telefonica porque
los integrantes de la empresa no tienen cerca una sucursal del banco en donde puedan
atender sus peticiones de aclaraciones.

Los avances tecnoldgicos, por ejemplo un banco que autoriza un nuevo proyecto para
desarrollar un sistema en ventanilla en sus sucursales que resulte més rapido, eficiente y
con mayor flexibilidad para incorporar nuevos productos y servicios.

Una disposicién oficial, por ejemplo las autoridades fiscales que definen un nuevo
impuesto para los depdsitos en efectivo a las cuentas.



Una necesidad social, por ejemplo un banco que desarrolla en sus sistemas de cajeros
automaticos, la posibilidad de realizar donativos al momento en que sus clientes
realicen disposiciones en efectivo a través de estos medios electronicos.

La construccion de un proyecto lo involucra con las actividades y el trabajo que realiza
la organizacion. En algunas ocasiones un proyecto no se inicia formalmente en tanto no
se lleve a cabo un estudio de viabilidad o un andlisis preliminar independiente del
proyecto.

El documento inicial formal para el desarrollo del proyecto debe contener:

e Requisitos que satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes e
interesados en el proyecto.

o Definiciones en alto nivel de los productos entregables que el proyecto debe
abordar.

¢ Finalidad o justificacion del proyecto.

e Nombramiento del administrador del proyecto.

e Desarrollo de un cronograma.

e Como participan los interesados en el desarrollo del proyecto.
e Pretensiones de la organizacion, tanto internas como externas.
¢ Restricciones internas y externas de la organizacion.

e Presupuesto resumido.

3.2 Desarrollo del documento que formaliza el proyecto.

El documento formal inicial del Proyecto, debe incluir una descripcion narrativa de los
productos o servicios que deben ser suministrados por el proyecto, conteniendo:

e Lanecesidad de la organizacion. Puede ser una demanda del mercado, un avance
tecnoldgico o un requisito legal entre otros.

e La descripcion del alcance del producto. Documenta requisitos y caracteristicas
del producto o servicio que el proyecto debera crear. Generalmente en el proceso
de inicio del proyecto son menos detallados, pero durante la vida del proyecto
las caracteristicas del producto se elaboran gradualmente a mayor detalle; en los
requisitos se debe precisar la relacion entre los productos o servicios que se
estén creando con esta informaciéon debidamente detallada; de esta manera se
tendran las bases y los apoyos para generar el proceso de planeacion posterior.



e En toda organizacion existe un plan estratégico que debe ser considerado como
un factor en la toma de decisiones de las acciones y actividades del proyecto.

Cuando desarrollamos el documento inicial formal del proyecto se deben considerar
cada uno de los factores ambientales de la organizacion, asi como de los sistemas
relacionados con el proyecto; entre otros conceptos denominamos factores a los
siguientes:

e Culturay estructura de la organizacion.

¢ Normas, regulaciones gubernamentales, estandares de calidad, entre otras.
o Infraestructura, instalaciones, equipo, etc.

e Recursos humanos, habilidades, conocimientos, disciplinas, etc.

e Administracion del personal, evaluaciones de desempefio, formacion, esquemas
de contratacion, etc.

e Sistema interno de autorizacion de los trabajos en la organizacion.
e Condiciones del mercado.

e Bases de datos comerciales, datos de estimacion de costos, estudios de riesgo,
etc.

e Sistemas de informacion para la administracion de proyectos, herramientas
autorizadas, metodologias internas, software para la elaboracion y seguimiento
de los cronogramas, sistemas de integracion y distribucion de la informacion del
proyecto para la comunicacion interna de los participantes.

En el documento inicial formal del proyecto se deben considerar las politicas,
procedimientos, planes y guias formales e informales de la organizacion. Este tipo de
documentos se denominan activos de la organizacion; de manera frecuente los activos
se generan con el aprendizaje y los conocimientos de proyectos anteriores, los cuales se
pueden agrupar de diferentes formas, por ejemplo:

e Procesos estdndares de la organizacion como sus manuales de politicas y
procedimientos. Por ejemplo en un banco existen manuales de operacion para
cada producto y servicio bancario que ofrece la institucion.

e Guias de instrucciones de trabajo, criterios de evaluacion de propuestas,
medicion de rendimiento.

e Plantillas, como por ejemplo diagramas de red para el desarrollo de cronogramas
y plantillas de desglose del trabajo.



e Bases de datos corporativas para almacenar y recuperar informacion. Por
ejemplo archivos del proyecto, informacion histérica de los conocimientos y
lecciones aprendidas en el desarrollo de un proyecto, bases de datos de medicion
de procesos, bases de datos de la configuracion de versiones, bases de datos
financieras y presupuestales.

3.3 Metodologia para administrar proyectos.

La propuesta de metodologia para la administracion de proyectos, define el conjunto de
procesos relacionados asi como las funciones de control que interactGan, con el fin de
consolidar y combinar en un todo funcional y unificado. La propuesta de metodologia
para la administracion de proyectos, puede ser o no un procedimiento o norma de la
administracion de proyectos de una organizacion, la cual tendra un proceso de
maduracion formal y técnica que contribuya al desarrollo efectivo y exitoso de un
proyecto y que debera incluirse en el documento formal inicial del proyecto.

3.4 Sistema de informacidn en la administracion de proyectos.

El sistema de informacion en la administracion de proyectos, es un conjunto de
herramientas automatizadas disponibles dentro de la organizacion e integradas en un
sistema. En éste se deberd respaldar el documento inicial formal del proyecto,
considerando que en todo el ciclo de vida del proyecto este documento necesariamente
deberd retroalimentarse, a medida en que se afine, asi como su control de cambios.

La experiencia de expertos proporcionada por las personas integrantes del proyecto o
del equipo del proyecto, considerando experiencias tecnicas, juicios en la
administracion de proyectos similares, que se obtienen con numerosas fuentes como
consultores, otras areas de la organizacion, asociaciones profesionales, publicaciones,
entre otras, se deben utilizar para el desarrollo del documento inicial formal del
proyecto.

3.5 Desarrollo del alcance del proyecto
El enunciado del alcance del proyecto es la definicion del proyecto, con los objetivos
que deben cumplirse, donde se documenta las caracteristicas y limites del proyecto, los
productos y servicios relacionados, asi como los métodos de aceptacion y control de los
productos entregables del proyecto. Cabe destacar que este enunciado en la fase inicial
es preliminar y se estard ajustando y enriqueciendo conforme al avance del ciclo de vida
del proyecto; el contenido del alcance se resume de la siguiente manera:

e Obijetivos del proyecto y del producto o servicio.

¢ Requisitos y caracteristicas del producto o servicio.

o Criterios de aceptacion del producto o servicio.

e Limites del proyecto.



e Productos entregables del proyecto.

e Supuestos del proyecto.

e Restricciones del proyecto.

¢ Organizacion inicial del proyecto.

e Riesgos iniciales definidos.

e Bloques iniciales de trabajo.

e Estimacion de costos.

e Requisitos para la administracion del proyecto.

¢ Requisitos de aprobacion para el cierre del proyecto.

El alcance del proyecto se desarrolla a partir de la informacién que proporciona el
cliente solicitante del mismo; durante este proceso el equipo de administracion del
proyecto estard encargado de precisar y afinar el enunciado del alcance del proyecto
preliminar. El alcance del proyecto puede variar en funcion de la complejidad del
proyecto.

La propuesta de metodologia de administracion de proyectos, considera la utilizacion de
un proceso que facilite al equipo del proyecto un control de cambios, que de ser
aprobados, modificard el alcance del proyecto preliminar.

De igual manera, el documento que describe el alcance del proyecto se deber respaldar
en un sistema automatizado de informacion, facilitando asi su retroalimentacién, asf
como el control de cambios.

En el alcance del proyecto se deben incorporar todos aquellos detalles técnicos y de
administracion de proyectos que los expertos proporcionen de sus experiencias.

3.6 Plan de administracion del proyecto.

El plan de administracion del proyecto incluye las acciones necesarias para definir,
integrar y coordinar todos los planes adicionales para la administracion del proyecto. El
contenido del plan de administracion del proyecto se modificard de acuerdo a las &reas
de aplicacion y complejidad del mismo. La actualizacion del plan de administracion del
proyecto se realizaré previa revision de un proceso de control de cambios y a través de
este plan se definira la ejecucion, supervision, control y cierre del proyecto. Con el uso
de este plan de administracion del proyecto se documentard el conjunto de entregables
de cada proceso; en resumen deberé contener lo siguiente:

e Los procesos seleccionados para el desarrollo y administracion del proyecto.



e El nivel de implementacion de cada proceso.

e Las descripciones de las herramientas y técnicas que se utilizardn para llevar a
cabo los procesos.

e Los procesos seleccionados para administrar el proyecto, incluyendo las
dependencias e interacciones entre cada uno de los procesos (entradas y salidas).

e COmo se ejecutar el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto.
e COmo se supervisara y controlaran los cambios solicitados.

e COmo se actualizardn los avances del proyecto comparandolos con lo
programado inicialmente y con la medicion del rendimiento.

e Técnicas y herramientas para la comunicacion entre los integrantes del proyecto,
asi como con los interesados.

e Elciclo de vida del proyecto definido con las multiples fases relacionadas.

e Las revisiones del administrador del proyecto acerca del contenido y la
oportunidad para facilitar la gestion de controversias y decisiones pendientes.

El plan de administracion de proyectos puede apoyarse con otros planes generados en
las diferentes fases del proyecto; estos planes adicionales pueden ser:

e Plan de administracion del alcance del proyecto.
e Plan de administracion del cronograma.

e Plan de administracion de costos.

e Plan de administracién de la calidad.

e Plan de mejoras de los procesos.

e Plan de administracion de los recursos humanos.
e Plan de administracion de las comunicaciones.

e Plan de administracion de riesgos.

e Plan de administracion de adquisiciones.



3.7 Administrar la ejecucion del proyecto.
El proceso de administracion para la ejecucion del proyecto requiere que el
administrador del proyecto y su equipo de trabajo realicen acciones para ejecutar el plan
de administracion del proyecto para cumplir el trabajo descrito y definido en el alcance
del proyecto; estas acciones son las siguientes:

e Realizar actividades para cumplir con los objetivos del proyecto.

o Realizar esfuerzos e invertir recursos para cumplir los objetivos del proyecto.

o Dotar de personal y dirigir a los miembros del equipo del proyecto.

e Obtener presupuesto.

e Seleccionar, en su caso, proveedores entre las distintas posibilidades que se
obtengan.

e Obtener y administrar recursos materiales, herramientas, equipos e instalaciones.
e Implementar métodos y normas.
e Crear, controlar, verificar y validar los productos entregables del proyecto.

e Controlar y administrar los riesgos, a fin de implementar actividades de
respuesta.

e Adaptar los cambios aprobados al alcance, planes y entorno del proyecto.

e Establecer y administrar los canales de comunicacion del proyecto, tanto
externos como internos del equipo del proyecto.

e Obtener datos sobre los costos del proyecto, tiempos y avances del mismo,
calidad y toda aquella informacion que facilite las proyecciones éste,
actualizando el sistema de informacion automatizado.

e Obtener informacion y documentar las experiencias del proyecto e implementar
las actividades de mejora en los cambios aprobados solicitados.

El proceso de administracion de ejecucion del proyecto se encuentra afectado
directamente por el area de aplicacion del proyecto; los productos entregables se
producen como salidas de los procesos realizados para cumplir con el trabajo planeado
en el proyecto y programado en el plan de administracion del mismo.

En la ejecucion del proyecto se requiere implementar acciones correctivas que
propiciardn que el rendimiento del proyecto cumpla conforme a lo programado en el
plan de administracién del mismo. Asimismo, se implementaran acciones preventivas
para reducir la probabilidad de acciones negativas; finalmente se incorporan solicitudes



de reparacion de los defectos del producto que sean detectados durante el proceso de
control de calidad.

Como resultado del proceso de ejecucion del proyecto, se obtienen productos
entregables que son el resultado o capacidad Unica y verificable para prestar un servicio
identificado en la documentacion del plan de administracion del proyecto y que debe
producirse y suministrarse para completarlo.

Asimismo, los cambios solicitados permiten ampliar o reducir el alcance del proyecto,
modificar politicas o procedimientos, modificar costos y presupuestos. A menudo estas
solicitudes de cambio se realizan durante la ejecucién del trabajo y éstas pueden ser
externas e internas, de carécter obligatorio u opcional e inclusive legal o contractual.
Como parte de la ejecucion y dentro de lo establecido en el plan de administracion del
proyecto, se encuentra la informacion sobre el rendimiento del trabajo. Esta informacion
se recopila para conocer el estado de las actividades del proyecto y consiste en:

e Avance del cronograma.

e Productos entregables completados y aquellos que no se han finalizado.

e Alcance del cumplimiento de los estdndares de calidad.

e Costos autorizados incluidos.

e Estimaciones para la conclusion de actividades del cronograma.

e Porcentaje fisico de las actividades que se han iniciado.

e Lecciones y experiencias registradas como base de conocimiento del proyecto.

e Detalle del uso de los recursos.

3.8 Supervisar y controlar el trabajo del proyecto.

El proceso de supervisar y controlar el trabajo del proyecto se realiza para supervisar los
procesos del proyecto relacionados con el inicio, la planeacidn, la ejecucion y el cierre
del mismo.

De manera general, se adoptan acciones correctivas o preventivas para controlar los
avances y el rendimiento del proyecto.

La supervision dentro de la administracion de proyectos se realiza a lo largo de toda la
vida del proyecto. En la supervision se incluye obtener, medir y difundir informacion
sobre los avances y rendimientos; con lo anterior se realizan evaluaciones, mediciones y
tendencias a efecto de mejorar los procesos y con una supervision continua se le
proporciona al equipo una clara idea del estado del proyecto y se identifican las areas
que requieren mayor atencion.



Como resultado de una adecuada supervison del trabajo del proyecto se obtendran las
siguientes acciones:

Acciones correctivas que seran documentadas para lograr que en el rendimiento
futuro del proyecto se cumpla con el plan de administracion del proyecto.

Acciones preventivas que al ser implementadas reducen la probabilidad de que
Se generen consecuencias negativas relacionadas con los riesgos del proyecto.

Finalmente las proyecciones, que incluyen estimaciones de las condiciones para
eventos futuros basados en la informacion y el conocimiento disponible en el
momento de la proyeccion. Esta informacion se refiere al rendimiento pasado
del proyecto que podria afectar en el futuro al proyecto, por ejemplo la
estimacion de la conclusion del proyecto.

3.9 Control integrado de cambios.

El control integrado de cambios se realiza desde el inicio del proyecto hasta la
conclusion del mismo.

El control de cambios se requiere porque en muy pocas Ocasiones un proyecto se
desarrolla de manera acorde con el plan de administracion del proyecto.

El plan de administracion, su alcance y los productos entregables del proyecto, deben
mantenerse actualizados mediante una cuidadosa y continua solicitud de cambios, los
cuales pueden ser rechazados o aprobados. Con estos uUltimos se modifican los
pardmetros iniciales programados en el plan de administracion del proyecto; el control
de cambios incluye las siguientes actividades:

Identificar que debe generarse un cambio o que se ha producido un cambio.

Influir en los factores del control integrado de cambios, implementando
Unicamente los cambios aprobados.

Revisar y dar el visto bueno a los cambios aprobados.

Mantener la integridad de los productos y servicios del proyecto manteniendo
actualizada la documentacion de configuracion y planeacion relacionada.

Revisar y aprobar las acciones correctivas y preventivas recomendadas.
Controlar y actualizar los requisitos de alcance, costo, presupuesto, cronograma

y calidad, basados en los cambios aprobados, mediante la coordinacion de los
cambios en el plan de administracion del proyecto.



Todo cambio solicitado debe ser documentado y analizado para ser aceptado o
rechazado por alguna autoridad de la administracion del proyecto; el proceso de control
integrado de cambios incluye los roles y responsabilidades de los integrantes del equipo
que permitan aprobar o rechazar un cambio. En nuestra propuesta de administracion de
proyectos todos los cambios deben estar autorizados por el cliente.

3.10 Cerrar el proyecto.

El proceso de cerrar el proyecto se realiza conforme al plan de administracion del
mismo. Este proceso incluye finalizar todas las actividades completadas a lo largo de
todos los grupos de procesos en la administracion del proyecto; los procedimientos para
coordinar el cierre del proyecto, nos permiten verificar y documentar los productos
entregables de éste, coordinar e interactuar la aceptacion de los productos entregables
con el cliente, fundamentando las acciones por las cuales un proyecto se da por
finalizado.
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C. Interaccion de actividades.

El procedimiento de cierre administrativo describe en detalle todas las actividades,
interacciones, roles y responsabilidades relacionadas con los miembros del equipo del
proyecto, asi como con los interesados involucrados en la ejecucion del proyecto, como
se ejemplifica en la figura C.- Interaccion de actividades, de esta misma pagina.

El procedimiento de cierre del contrato incluye todas las actividades e interacciones
requeridas para establecer y cerrar todo acuerdo formal o contrato establecido para el
proyecto. Este procedimiento implica tanto la verificacion del producto confirmando
todo el trabajo terminado en forma correcta y a satisfaccion del cliente.

El finalizar de manera anticipada un proyecto es un caso especial de cierre del proyecto
que podria suponer la incapacidad para entregar el producto requerido, una desviacion
del presupuesto o la falta de recursos requeridos.



El cierre incluird la documentacion del proyecto usando el sistema de informacion
automatizado conteniendo:

La documentacion de aceptacion final con la confirmacion formal del cliente,
estableciendo que se cumplié con todos los requisitos y las especificaciones del
producto o servicio resultado del proyecto, con lo cual el cliente oficialmente acepta los
productos entregables.

Archivos del proyecto, documentacion que resulta de las actividades del proyecto como
son: El plan de administracion del proyecto, el alcance, los costos, los cronogramas, la
documentacion de calidad y los registros de riesgos.

Los documentos de cierre del proyecto, constituyen la documentacion formal que indica
la conclusion del proyecto y la transferencia de los productos entregables a los
responsables de operarlos dentro de la organizacion.

La informacion histérica generada de las lecciones y experiencias dentro del desarrollo
de las actividades del proyecto, se transfieren como base de conocimiento para su uso
futuro en nuevos proyectos.



Capitulo 4

IV. Alcance del proyecto.

El alcance incluye los procesos para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido, hasta completar satisfactoriamente el producto o servicio determinado.

Desarrollar un plan de alcance del proyecto permite reflejar como se define, verifica y
controla el alcance, a su vez define y genera los bloques de trabajo del mismo.

Definir el alcance del proyecto, nos permite tener una base para la toma de decisiones
futuras dentro de su desarrollo.

El dividir los principales productos entregables del proyecto y generar los bloques de
trabajo en componentes més pequefios, nos facilita el manejo de la administracion.

Durante la vida del proyecto se puede modificar el alcance para lo cual se tendrd un
control de alcance.

En este capitulo me enfocaré a los procesos que permiten desarrollar el alcance del
proyecto, asi como las herramientas y técnicas relacionadas, las cuales forman parte del
ciclo de vida, junto con el alcance aprobado y los bloques de trabajo desarrollados.

Las caracteristicas y funciones de un producto o servicio son el alcance del mismo.

El trabajo que se realiza para la entrega de un producto o servicio como resultado de
funciones y caracteristicas especificas se denomina alcance del proyecto.

La conclusion del alcance del proyecto se mide al comparar el plan de administracion,
la descripcion del alcance y los bloques de trabajo relacionados, sin embargo, el alcance
del producto se mide al comparar los requisitos del producto, de manera que el trabajo
del proyecto resulta en la entrega del alcance del producto especifico.

4.1 Planeacion del alcance.

La definicion y la administracion del alcance del proyecto influyen sobre el éxito
general del mismo. El equipo documentard el plan de administracién, manteniendo un
equilibrio entre las herramientas, las metodologias, las fuentes de informacion, los
procedimientos y los procesos, asegurando determinar que el alcance del proyecto sea
acorde al tamafio y complejidad de éste.

El desarrollo del plan de administracion del proyecto y el alcance del mismo se inicia
con el andlisis de la informacion contenida en el documento formal inicial,
considerando la informacion histérica de otros proyectos, los activos de la organizacion
y los factores ambientales de la organizacion.



Se denomina, factores ambientales de la organizacion a los aspectos como la cultura de
la organizacion, la infraestructura, las herramientas, los recursos humanos, las politicas
relativas al personal y condiciones del mercado que puedan afectar el alcance del
proyecto.

Respecto a los activos de la organizacion se identifican las politicas, procedimientos y
guias formales e informales que afectan la forma en que se administra un proyecto
dentro de una organizacion.

El plan de alcance del proyecto proporciona orientacion acerca de como el equipo
define, documenta, verifica, controla y administra el alcance. Los componentes de un
plan de alcance son:

o Desarrollar el descriptivo detallado del alcance.

o Desarrollar las estructuras de trabajo a partir del alcance detallado, determinando
como se aprobaran los blogues de trabajo.

o Determinar la verificacion y aceptacion formal de los productos entregables del
proyecto.

e Controlar las solicitudes de cambio hacia el alcance del proyecto.
Necesariamente este proceso esta relacionado con nuestro sistema integral de
control de cambios.

4.2 Definicion del alcance.

El desarrollo de la definicion del alcance resulta determinante para su éxito y se
construye sobre la base de los productos entregables, las estimaciones y restricciones
que se documentan durante el inicio del proyecto; las necesidades, deseos y expectativas
de los interesados también se analizan y se convierten en requisitos del mismo. El
equipo Yy los interesados en el proyecto son los encargados de adicionar ideas para el
alcance y son ellos quienes pueden realizar y preparar los andlisis de restricciones y
limitantes que se agregan.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden hacer que se modifique el alcance, la
calidad, los costos y el cronograma. Con frecuencia los cambios se identifican y se
aprueban cuando se esté realizando el trabajo del proyecto.

El anélisis de los productos entregables y requisitos tangibles se analiza con técnicas de
desglose de productos, apoyados con herramientas de analisis de sistemas, ingenieria de
sistemas y analisis funcional, entre otras.

Respecto a la identificacion de alternativas, a menudo se utilizan técnicas como la lluvia
de ideas y el pensamiento lateral.

Con el proposito de identificar la influencia y los intereses de los diversos interesados
en el proyecto, resulta necesario documentar sus necesidades, requerimientos vy
expectativas. Con esta informacion se realizara un analisis en base al cual se seleccionan



y asignan prioridades y se cuantifican los requisitos. En algunos casos existen
expectativas que no son cuantificables, tales como la satisfaccion del cliente, e implican
el riesgo de no lograr los objetivos del proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto, describe en detalle los productos entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear dichos productos. El alcance nos proporciona,
un entendimiento comdn del proyecto entre todos los involucrados en éste y describe
los principales objetivos. Adicionalmente permite al equipo del proyecto realizar una
planeacion detallada, con lo cual nos facilitard tanto la ejecucion como evaluar si las
solicitudes de cambio adicionales estdn comprendidas o fuera de los limites del
proyecto.

El nivel de detalle con el que se realiza el alcance del proyecto, define qué trabajo se
realiza o cual se excluye, determinando el nivel de éxito de nuestro proyecto. Con lo
anterior, el administrador del proyecto podra negociar la planeacion, el control y
ejecucion. En el alcance se detalla informacion que se relaciona con lo siguiente:

e Obijetivos del proyecto. Un proyecto contiene una amplia variedad de objetivos
respecto de costos, tiempo, calidad y técnicos. En todos éstos existen métricas
como pueden ser pesos ($), entre otras.

e Descripciones del alcance del producto. En el cual se describen las
caracteristicas del producto para lo cual se cred el proyecto. Estas caracteristicas
normalmente se precisan y se detallan en fases posteriores.

e Requisitos del proyecto. Describe las condiciones que deben tener los productos
entregables para satisfacer un requerimiento, una norma, alguna especificacion o
un documento formal del proyecto.

e Limites del proyecto. Identifica qué estd incluido dentro del proyecto y
explicitamente qué esté excluido del mismo, evitando asi suposiciones de alguno
de los interesados en el proyecto.

e Productos entregables del proyecto. Incluyen las salidas que comprenden los
productos o servicios del proyecto. En el alcance los productos entregables se
pueden describir de manera muy detalla o de forma resumida.

o Restricciones del proyecto. Describen las restricciones especificas del proyecto.
Por ejemplo, un presupuesto predefinido, fechas especificas impuestas por
alguna regulacion legal. Por lo general las restricciones se describen en forma
detallada en el alcance del proyecto.

e Organizacion del proyecto. Se identifica a los integrantes del equipo del
proyecto, asi como a los interesados en el mismo.

e Riesgos iniciales. Se identifican los riesgos conocidos.

e Estimacion del costo. Se calcula el costo esperado del proyecto y en general
existe un estimado de modificacion, que permita las posibles variaciones.

4.3 Creacion de los bloques de trabajo.
Los bloques de trabajo se orientan a obtener los productos entregables. Describen de

forma general el trabajo que seré ejecutado por el equipo de trabajo del proyecto para
lograr los objetivos del proyecto y crear los productos entregables requeridos.



Con los bloques de trabajo se organiza y se define el alcance total del proyecto, también
permiten subdividir los trabajos del proyecto ya que son faciles de manejar, utilizando
esquemas jerarquicos, la planeacion de los bloques de trabajo por niveles, facilita la
supervision, el control y la estimacion de los costos, se ejemplifica el desarrollo de
bloques de trabajo en la figura D, en la pagina 32.

Si bien cada proyecto es Unico, en algunas organizaciones el ciclo de vida de un
proyecto es similar a otro, de tal forma que esto permite utilizar una plantilla estandar en
los bloques de trabajo de una misma organizacion.

Cuando nos referimos a la subdivision de trabajos nos referimos a la descomposicion de
un producto entregable que se lograré a largo plazo, por lo que puede tener diferentes
niveles de descomposicion para facilitar el esfuerzo en la realizacién de un trabajo, ésto
con el fin de mejorar la capacidad de planear, dirigir y controlar el trabajo.

Estructurar y organizar los productos entregables y el trabajo del proyecto relacionado
en bloques de trabajo, permite cumplir con los requisitos de control y gestion del equipo
del proyecto, es una técnica analitica para la estructura resultante de los bloques de
trabajo.

Verificar la exactitud de las subdivisiones, exige determinar que los componentes del
nivel inferior de la estructura de bloques de trabajo, sean aquellos necesarios y
suficientes para completar los productos entregables del nivel superior correspondiente.

Cuando existen solicitudes de cambio aprobadas, se generan nuevos bloques de trabajo,
asi, cada componente de los bloques de trabajo se puede identificar con un nimero de
control. Estos identificadores proporcionan una estructura jerarquica, asimismo, con las
solicitudes de cambio aprobadas, se deberd actualizar el plan de administracion del
proyecto.

El documento resultante estructurado con los blogues de trabajo, se acompafia en su
contenido de los nimeros de control; de un enunciado del trabajo a desarrollar por cada
bloque; de la informacion del cronograma; de los requisitos de calidad, asi como de las
referencias técnicas que faciliten el desarrollo del trabajo.

4.4 Verificacion del alcance.

La verificacion del alcance es el proceso para obtener la aceptacion formal por parte de
los interesados, con lo cual se completa el alcance del proyecto y también los productos
entregables.

Con la verificacion del alcance, se obtiene principalmente la aceptacion de los
productos entregables del proyecto.

Las revisiones de productos entregables se denominan inspeccion, y ésta consiste en
medir, examinar y verificar el trabajo, asi como los productos entregables. En la
verificacion se documentan aquellos productos entregables que se han aceptado.



Respecto a los productos entregables que no se han aceptado se documenta el motivo
por el cual no se aceptaron.

Los cambios solicitados pueden generarse a partir del proceso de verificacion del
alcance y se procesan para su revision a través del control integrado de cambios.

4.5 Control del alcance.

El control del alcance del proyecto, se encarga de influir sobre los factores que crean
cambios en el alcance del proyecto y de controlar su impacto. El control del alcance
asegura que todos los cambios solicitados y las acciones correctivas recomendadas, se
agreguen en el control integrado de cambios; estos cambios son inevitables, por lo que
se impone algun tipo de proceso de control.

Un sistema de control de cambios, define los procedimientos por los cuales puede
modificarse el alcance del proyecto y el alcance de un producto en particular. El sistema
incluye la documentacion, los sistemas de seguimiento y niveles de aprobacion
necesarios para autorizar los cambios. Inclusive cuando un proyecto se dirige en virtud a
un contrato, el sistema de control de cambios también cumple con todas las
disposiciones contractuales pertinentes.

Las solicitudes de cambio aprobadas que afecten el alcance del proyecto pueden
requerir modificaciones en los bloques de trabajo, en la descripcion del alcance del
proyecto y en su plan de administracion.

| Automovil |

| Disefio | | Ingenieria | | Ensamblado | |Mercadotecnia| | Compras | | Finanzas | | Servicios |
| Carroceria | | Motor | | Carroceria | | Precios | | Proveedores | | Contabilidad | | Facilidades |
| Elécirico | | Intelriores | | Mercadeo | |Subcontratistas|
| Control | | Mecanica |
| |
| Facilidades | | Eléctrico |
| |
| Seguridad | | Pintura |

D. Bloques de trabajo.



Capitulo 5

V. Tiempo del proyecto.

La administracion del tiempo del proyecto, incluye los procesos necesarios para lograr
la conclusion del proyecto a tiempo. Dentro de los procesos que se incluyen para la
administracion del tiempo tenemos los siguientes:

o Definicion de las actividades. Identifica las actividades especificas que integran
el cronograma y que deben ser realizadas para desarrollar los diferentes
productos entregables del proyecto.

e Establecimiento de la secuencia de las actividades. Identifica y documenta las
dependencias entre las actividades del cronograma.

e Estimacion de recursos de las actividades. Estima el tipo y la cantidad de
recursos necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

e Estimacion de la duracion de las actividades. Estima la cantidad de periodos
laborables (horas, dias, semanas, meses, bimestres, trimestres, etc.) que seran
necesarios para completar cada actividad del cronograma.

e Desarrollo del cronograma. Analiza las secuencias de las actividades y su
duracion, también los requisitos de recursos y las restricciones para crear el
cronograma del proyecto.

e Control del cronograma. Controla los cambios del cronograma del proyecto.

El trabajo que permite la generacion del cronograma, esta precedido por un esfuerzo de
planeacion por parte del equipo del proyecto. Este esfuerzo de planeacion es parte del
proceso de desarrollar el plan de administracion del proyecto que incluye un
cronograma. Los procesos de administracion del tiempo del proyecto, generalmente se
definen como parte del ciclo de vida del proyecto.

5.1 Definicién de las actividades a desarrollar.

Implica identificar y documentar el trabajo que se planea realizar. El proceso de
definicion de las actividades identificara los productos entregables con el apoyo de los
bloques de trabajo previamente definidos. En la definicion de estas actividades se
utilizard un nivel més bajo denominado paquete de actividad, a través del que se tendra
la facilidad de estimar, establecer el cronograma, ejecutar, supervisar y controlar el
trabajo del proyecto.

Para describir las actividades y establecerlas en un cronograma, se debe considerar la
disponibilidad de los sistemas de informacion y herramientas de software para la
elaboracion de los cronogramas con los que cuenta la organizacion.



Los integrantes del equipo de trabajo del proyecto, realizan la lista de actividades que
componen el total de ésta dentro del cronograma, que resulten necesarias para producir
los productos entregables de los bloques de trabajo.

La informacion de los atributos de las actividades, puede incluir las habilidades de los
recursos, la cantidad de horas de trabajo necesarias para lograr la actividad, la
identificacion de riesgos, los productos entregables y alguna otra informacion
descriptiva, con lo que se facilita el desarrollo del cronograma.

El trabajo que se debe realizar durante periodos de presentacion a corto plazo, se debe
planear en detalle a medida que el trabajo se planee a largo plazo; los elementos de las
actividades se encuentran a un nivel mas alto (sin el suficiente detalle).

En el desarrollo de los cronogramas se requiere considerar las aportaciones de los
expertos, su experiencia y habilidad en el desarrollo del proyecto para la definicion de
las actividades.

Cuando no exista una definicion suficiente del alcance del proyecto, para detallar los
bloques de trabajo y sus actividades, el cronograma se realizard con un alto nivel en sus
componentes. El equipo de trabajo utilizar4 estos componentes, para programar el
trabajo futuro a niveles de mayor detalle, sin embargo, las actividades del cronograma
utilizadas para la planeacion, pueden ser actividades resumidas que no resultan
suficientes para respaldar de forma detallada, la estimacion del cronograma, la
ejecucion, la supervision o el control del proyecto.

A las actividades que se incluyen en el cronograma y que estan planeadas para ser
realizadas en el proyecto, se les asigna un nimero identificador y una descripcion
detallada, para permitir a los integrantes del equipo del proyecto comprender qué
trabajo deben de complementar y con ello obtener el alcance del trabajo.

Los atributos de una actividad son: La descripcion, la identificacion de la actividad
predecesora, la descripcion de la actividad sucesora, las relaciones logicas, los
adelantos, los retrasos, los requisitos de recursos, las fechas impuestas, las restricciones
e inclusive la persona responsable de la ejecucion del trabajo, también el lugar donde se
realizara el trabajo. Al contar con la informacion de los atributos de la actividad, el
desarrollo del cronograma del proyecto se realiza con planeacion.

En la definicion de las actividades, se pueden generar solicitudes de cambio que pueden
afectar el alcance del proyecto, destacando que los cambios se procesan a través de el
proceso de control integrado de cambios.

5.2 Establecer la secuencia de las actividades.

Se puede utilizar un diagrama de red que utiliza casillas denominadas nodos, para
representar las actividades que se conectan con flechas, que muestran las actividades
predecesoras 0 sucesoras.

Los diagramas presentan los siguientes tipos de relaciones entre los nodos:



Final a inicio:- El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacion de la
actividad predecesora.

Final a final.- La finalizacion de la actividad sucesora depende de la finalizacion de la
actividad predecesora.

Inicio a inicio.- El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la actividad
predecesora.

En los diagramas normalmente se utiliza la relacion final a inicio.
Se utilizan tres tipos de dependencias para definir la secuencia entre las actividades:

Dependencia obligatoria.- El equipo del proyecto determina qué dependencias son
obligatorias durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las actividades.
Las dependencias obligatorias implican limitaciones, por ejemplo no se puede construir
un cajero automatico si no se tiene un prototipo. A este tipo de dependencia se le
denomina de légica dura.

Dependencias discrecionales.- El equipo del proyecto determina durante el proceso para
establecer la secuencias de actividades, con base a las mejores practicas o al
conocimiento experto, una secuencia especifica de las actividades.

Dependencias externas.- Son las que se relacionan con el desarrollo del proyecto y las
actividades que no pertenecen al proyecto. Por ejemplo, la prueba del desarrollo de un
nuevo sistema central, puede depender de la entrega del equipo central de computo, lo
cual proviene de una fuente externa.

Durante el desarrollo del proyecto se pueden determinar las dependencias que pueden
requerir ser adelantadas o retrazadas.

El adelantar una actividad sucesora. Por ejemplo, se puede iniciar un documento de
analisis del proceso nimero dos, antes de terminar el documento de anlisis del proceso
namero uno; este tipo de relacion es final a inicio con un periodo de adelanto.

Un retraso causa demora en la actividad sucesora. Por ejemplo, una subrutina del
proceso se retrasé 5 dias en la relacion final a inicio por lo que la actividad sucesora no
puede comenzar hasta finalizar la predecesora.

Los diagramas de red de los cronogramas esquematizan las actividades del cronograma
del proyecto, asi como las relaciones ldgicas entre ellas. Estos diagramas de red del
cronograma, se pueden realizar de forma manual o se puede utilizar algun software de
administracion de proyectos.

5.3 Estimacion de los recursos de las actividades del cronograma.



Involucra determinar cuéles son las personas, equipos o material, asi como qué cantidad
utilizard y cuando estard disponible para realizar las actividades del proyecto. Debemos
resaltar que en la estimacion de recursos resulta necesario considerar el proceso de
estimacion de costos.

Con frecuencia se requiere de los conocimientos de expertos y de las experiencias
obtenidas en proyectos anteriores, para evaluar los procesos y los recursos relacionados
para su desarrollo. Asimismo, existen métodos alternativos como son el uso de distintos
niveles de habilidades, de diferentes tipos de equipos o inclusive de la adquisicion a
través de terceros.

Cuando no se puede estimar una actividad del cronograma con un grado de confianza
adecuado, el trabajo que describe la actividad se descompone con més detalle y se
estiman las necesidades de recursos de cada una de las partes en las que se dividio la
actividad. Dichas estimaciones se suman con el fin de obtener una cantidad total para
determinar los recursos de la actividad dentro del cronograma, sin dejar de documentar
cada una de las parcialidades.

La documentacion de los requisitos de recursos que se requieren para cada actividad del
cronograma, puede incluir la base de estimacion para cada recurso, asi como también
las estimaciones realizadas al determinar qué tipos de recursos se aplican, su
disponibilidad y que cantidad se utiliza. El proceso para el desarrollo del cronograma
determina cudndo se necesitan los recursos.

En el calendario de recursos para el proyecto se documentan los dias laborables y no
laborables que determinan aquellas fechas en las que cada recurso especifico puede
estar en activo o en ocio.

5.4 Estimar la duracion de las actividades del cronograma.

Utiliza informacidn sobre el alcance del trabajo de la actividad del cronograma, los tipos
de recursos necesarios, las cantidades de recursos estimadas y los calendarios de
recursos con su disponibilidad. La estimacion de la duracion se desarrolla de forma
gradual y el proceso evalta la calidad y la disponibilidad de la informacion. Por
ejemplo, a medida que se desarrolla la ingenieria del proyecto y el trabajo de disefio se
dispone de datos més detallados y precisos, por lo que la exactitud de las estimaciones
de duracion se mejora.

Estimar la cantidad de los periodos laborables necesarios para completar una actividad
del cronograma, puede requerir la consideracion del tiempo transcurrido como requisito
relacionado con un tipo de trabajo especifico. Las actividades del cronograma se
realizaran de acuerdo con el calendario del proyecto y las actividades del cronograma a
las cuales se asignan los recursos.

El estimar la duracién de las actividades, a menudo presenta una dificultad debido a la
cantidad de los factores que pueden influir en ésta. Problemas como los niveles de
recursos o la productividad de recursos, la experiencia de los expertos, la informacion
histérica de proyectos similares y la participacion de los integrantes del equipo del



proyecto, pueden aportar informacién acerca de la estimacion de la duracion de las
actividades, logrando asi estimaciones mas certeras y de menor riesgo.

Otra técnica que se utiliza, es la estimacion de la duracion por analogia, la que consiste
en utilizar la duracion real de una actividad del cronograma anterior y similar, como
base para la estimacion de la duracion de una actividad futura del cronograma

Otra herramienta para estimar la duracion de las actividades utiliza tres posibles valores
considerando lo siguiente:

e Mas probable.- La duracion de la actividad del cronograma, teniendo en cuenta
los recursos que probablemente serdn asignados, la productividad, la
disponibilidad de los participantes en las actividades del cronograma y las
interrupciones.

e Optimista.- La duracién de la actividad se basa en el mejor escenario de lo que
describe la estimacion més probable.

e Pesimista.- La duracion se basa en el peor escenario posible de lo que describe la
estimacion mas probable.

Contando con las tres estimaciones, se utilizara un promedio de las tres. Este promedio
suministra una estimacion de la duracion mas precisa que utilizar un valor Unico.

En algunos casos el equipo del proyecto decide agregar tiempo adicional, denominado
reserva para contingencia (colchdn) al cronograma del proyecto. En reconocimiento al
riesgo del cronograma, la reserva puede ser un porcentaje de la duracion o una cantidad
fija de periodos. Dicha reserva puede utilizarse de forma total o parcial a medida que se
dispone de més informacion precisa sobre las actividades del proyecto.

Un ejemplo de estas estimaciones es:

e Una actividad de 10 dias, mas o menos 2 dias.- Significa que lo menos que
puede durar la actividad es 8 dias y no més de doce dias.

e Al determinar un porcentaje del 10% de probabilidad sin exceder dos semanas.-
Significa que la actividad durard dos semanas 0 menos.

5.5 Desarrollo del cronograma del proyecto.

Es un proceso iteractivo que determina las fechas de inicio y de término planeadas para
las actividades del proyecto. El desarrollo del cronograma exige que Se revisen y se
corrijan las estimaciones de los recursos con el fin de crear un cronograma aprobado y
que sirva como base para que se pueda medir el avance del proyecto, un ejemplo es la
figura E.- Cronograma, en la pagina 38.

El desarrollo del cronograma continua a lo largo del proyecto y a medida que el trabajo
avanza, el plan de administracion del proyecto cambia y los eventos de riesgo ocurren o
desaparecen; al mismo tiempo se identifican nuevos riesgos.



Periodo= P
Calendario Detallado con Relaciones Légicas

Identificador Descripcién de Calendario de Cronograma de Tiempo
de Actividad la Actividad Unidades P1 P2| P3| P4| P5
0 i
1.1.MB Proveer Nuevo Producto Z Entregarlo- Comenzando |
i i

67

20
33

14

1.1.1 Trabajar Paquete 1 — Desarrollar los Componentes 1
1.1.1.D Disefiar Componente 1
1.1.1.B Construir Componente 1
1.1.1.T Poner a Prueba Componente 1

0
1.1.1.M1 [Componente 1- Completo

1.1.2 Trabajar Paquete 2 — Desarrollar los Componentes 2 53
1.1.2.D Disefiar Componente 2 14
28
11

1.1.2.B Construir Componente 2

1.1.2.T Poner a Prueba Componente 2

0
1.1.2.M1  [Componente 2- Completo

1.1.3 Trabajar Paquete 3 — Integrar los Componentes 53
14

1.1.3.G Integrar los Componentes 1 & 2
32

1.1.3.T Poner a Prueba Integrando Producto Z

1.1.3.P Entregar el Producto Z 7

1.1.MF Proporcionar el Nuevo Producto Z Entregado - Terminado

E. Cronograma.

Cuando se desarrolla el alcance del proyecto, se determinan los supuestos y las
restricciones que pueden tener impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto.
Los supuestos son factores relacionados con el tiempo y que con el avance se pueden
considerar como verdaderos; sin embargo las restricciones, son factores que limitan las
opciones del equipo del proyecto al efectuar el cronograma.

A continuacién se describen dos tipos de restricciones:

Las fechas impuestas para el inicio o el término de las actividades pueden restringir en
términos de no comenzar antes de, o no finalizar después de, el uso de estas
restricciones se ligan con aspectos de contratos y restricciones gubernamentales entre
otras.

El cliente a menudo determina eventos claves, que afectan el término de algunos
productos entregables para una fecha especifica, una vez programadas estas fechas sélo
pueden modificarse a través de cambios aprobados.

No se puede dejar de considerar, que dentro del plan de administracion del proyecto
existe el plan del cronograma, el plan de costos, el plan del alcance y el plan de riesgos,
todos estos planes son las guias del desarrollo del proyecto y proporcionan soporte a los
procesos de desarrollo del cronograma.

Para el desarrollo del cronograma es necesario realizar un analisis del mismo, para lo
cual se utiliza la herramienta de la ruta critica. La ruta critica y la nivelacion de recursos
con las fechas de inicio y término planeadas, nos permitirdn identificar las actividades
que se registran en un ciclo sin actividad de término (bucle).



La ruta critica, es una herramienta de analisis de las actividades del cronograma que se
realiza utilizando las fechas de inicio y de término, sin considerar limitaciones de los
recursos, realizando un analisis de recorrido hacia delante y un analisis de recorrido
hacia atras, un ejemplo es la figura F.- Desarrollo de la ruta critica.

Fin

Comienzo

F. Desarrollo de la ruta critica.

La nivelacion de recursos es una técnica de anlisis, aplicada a un modelo de
cronograma que ya ha sido analizado por la ruta critica. La nivelacion de recursos se usa
para abordar actividades del cronograma que deben realizarse para cumplir fechas de
entrega determinadas, para abordar situaciones en las que se dispone de recursos
compartidos o criticos necesarios, sélo en ciertos momentos o en cantidades limitadas,
para mantener el uso de los recursos seleccionados a un nivel constante, durante
periodos especificos del trabajo del proyecto.

La nivelacion de recursos produce un cronograma limitado por los recursos, a veces
denominado cronograma restringido por los recursos, con fechas de inicio y término
planeadas.

En casi todas las organizaciones existe software de administracion de proyectos, que
permite la elaboracion de cronogramas, se utilizan ampliamente para llevar a cabo la
estimacion de costos, la simulacion del cronograma considerando los riesgos; con estos
productos se facilita el analisis de la ruta critica.

El cronograma del proyecto incluye por lo menos una fecha de inicio planeada y una
fecha de término planeada para cada actividad del cronograma, considerando la
planeacion de los recursos y en tanto no se confirme la asignacion de los mismos se
tendra un cronograma preliminar.

5.6 Control del cronograma.



El control del cronograma resulta una parte fundamental del proceso del control
integrado de cambios y considera lo siguiente:

Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.
Influir sobre los factores que crean cambios en el cronograma.
Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado.
Gestionar los cambios reales a medida que suceden.

Los informes de rendimiento proporcionan informacion sobre el rendimiento del
cronograma, como por ejemplo, qué fechas planeadas se han cumplido y cuéles no. Los
informes también pueden alertar al equipo del proyecto sobre temas que pueden causar
problemas en el desarrollo del cronograma en las actividades futuras.

En el control del cronograma se generan informes de avance y del estado actual del
cronograma, que incluyen informacion sobre las fechas reales de inicio y término de las
actividades y de la duracion restante para actividades del cronograma no
complementadas. Para facilitar el informe de avance se utilizan formatos estandares o
plantillas homogeéneas durante el ciclo de vida del proyecto.

Las técnicas de medicion de rendimiento producen variaciones del cronograma y en el
indice de rendimiento de éste, una parte importante de su control requiere realizar
acciones correctivas. Por ejemplo una demora significativa en alguna actividad de la
ruta critica requiere de tomar acciones inmediatas.

Los andlisis de la variacion del cronograma durante el proceso de seguimiento
constituyen una funcién clave de su control. El comparar las fechas objetivos del
cronograma (fechas reales) con las fechas programadas, proporciona informacion util
para la deteccion de desviaciones y para la implementacion de acciones correctivas en
caso de retrasos. La variacion de la holgura también es un componente esencial de la
planeacion para evaluar el rendimiento del proyecto.

Al realizar las actualizaciones del cronograma del proyecto, resulta necesario informarlo
a los integrantes e interesados en el proyecto para lograr una exitosa administracion del
proyecto.

Con las actualizaciones en el cronograma se requiere mostrar las duraciones restantes y
las modificaciones en el plan de administracion del proyecto. En algunos casos las
demoras pueden ser tan graves, que se debe desarrollar un nuevo cronograma con fechas
de inicio y término que permitan presentar datos realistas para la administracion del
trabajo y para medir el rendimiento y el avance de las actividades.

Una accion correctiva es todo aquello que se hace para alinear el rendimiento futuro
esperado del cronograma del proyecto. Las acciones correctivas a menudo implican
aceleraciones, que incluyen acciones especiales que se toman para asegurar el término
de una actividad a tiempo o con el menor retraso posible.



Capitulo 6

V1. Costos del proyecto.

En la propuesta de metodologia de administracion de proyectos, cuando me refiero al
manejo de costos, incluyo los procesos de planeacion, las estimaciones de costos, la
preparacion de presupuesto y el control de costos, con el proposito de que el proyecto
culmine conforme al presupuesto aprobado.

La estimacion de costos permite desarrollar una aproximacion de los mismos y de los
recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

En la preparacion del presupuesto de costos, se realiza la suma de los costos estimados
tanto de las actividades individuales como de los bloques de trabajo, a fin de establecer
una base de costo.

A través del control de costos, se puede influir sobre las variaciones del costo y
controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.

La administracion de los costos del proyecto se encarga de evaluar el costo de los
recursos necesarios para completar las actividades del cronograma. Sin embargo se debe
considerar el efecto de las decisiones sobre los costos en mantenimiento, soporte del
producto y servicio. Por ejemplo es necesario establecer un niimero especifico de
revisiones de un disefio para presupuestar los costos considerando que los costos
operativos del cliente se incrementen.

El célculo de los costos del ciclo de vida del proyecto, permite mejorar la toma de
decisiones y se usa para reducir el costo y el tiempo de ejecucion, asi como para mejorar
la calidad y el rendimiento del producto entregable del proyecto.

La administracion de los costos del proyecto contempla los requisitos de informacion de
los interesados en el proyecto. Los diferentes interesados mediran los costos del
proyecto de diferentes maneras y en diferentes momentos. Por ejemplo, el costo de un
elemento puede tener variacion en el proceso de toma de decision, cuando se registra el
costo real para fines contables del proyecto.

Cuando el equipo del proyecto esta en el proceso de planeacion desarrollando el plan de
administracion del proyecto, se produce un plan de costos que establece criterios para
planear, estructurar, estimar, preparar y controlar los costos presupuestados para el
desarrollo del proyecto, con el plan de costos se pueden establecer lo siguiente:

Nivel de precision, con la estimacién de costos de las actividades del cronograma,
dependiendo del alcance e inclusive puede agregar una cantidad para contingencias.

Las unidades de medida son definidas, por ejemplo, las horas, dias 0 semanas de trabajo
para cada recurso.

Los umbrales de control, permiten definir variaciones en los costos o en tiempos
designados durante el proyecto.



Reglas de valor ganado que permiten a traves de formulas, registrar el valor ganado para
determinar la estimacion, hasta la conclusion o se puede definir el nivel de avance de los
bloques de trabajo del cual se realizara el andlisis del valor ganado.

El plan de costos se debe agregar dentro del plan de administracién del proyecto,
preferentemente de manera muy detallada, como se describi6 previamente. El plan de
costos se realiza durante la planeacion del proyecto y establece un marco de cada uno de
los costos de los procesos; con lo anterior, se obtendrd un rendimiento eficiente y
coordinado.

6.1 Estimacion de costos.

La estimacion de costos de las actividades descritas en el cronograma, implica
desarrollar una aproximacion de los costos respecto a los recursos necesarios, para
completar cada actividad del cronograma. Al realizar las estimaciones de los costos se
deben considerar posibles variaciones, incluyendo los riesgos.

En las estimaciones de costos se identifican y consideran diversas alternativas de costos.
Por ejemplo, se considera que un amplio y exhaustivo trabajo durante la fase de disefio
tiene el potencial de reducir el costo de la fase de ejecucion.

Las estimaciones de costos generalmente se expresan en unidades monetarias (pesos,
dolares, etc.), ésto facilita las comparaciones dentro del proyecto o entre proyectos.

Las estimaciones de los costos pueden mejorarse durante el transcurso del proyecto al
agregar detalles adicionales, la exactitud de la estimacion aumenta a medida que avanza
el proyecto.

Los costos de las actividades del cronograma se estiman considerando todos los
recursos del proyecto como son: mano de obra, materiales, equipos, servicios e
instalaciones. En algunos casos se asignara un costo por inflacion o por contingencia.

Para realizar estas estimaciones, el equipo del proyecto debera proporcionar, en base a
su experiencia y actividades similares, costos de estimados para el proyecto.

En la estimacion de costos es necesario considerar los siguientes factores:

e Condiciones del mercado, tales como qué productos, servicios y resultados estan
disponibles en el mercado, quién los tiene y en que términos y condiciones.

e Bases de datos comerciales, sobre costos de recursos comerciales para obtener
estdndares en materiales y equipos.

En el alcance del proyecto se describen restricciones y requisitos; cuando se refiere a las
restricciones, son factores que pueden limitar las opciones de la estimacion de costos.
Una restriccion comdn es un presupuesto limitado para el desarrollo de un proyecto;
otras restricciones estdn en las fechas de entrega, e inclusive en las politicas de la
organizacion. Asimismo, en los requisitos pueden existir condiciones contractuales de



seguridad, derechos de propiedad intelectual, permisos, entre otros, que necesariamente
deben considerarse en las estimaciones de costos.

Al desarrollar la estimacién de costos para el proyecto se requiere considerar los
productos entregables, con sus criterios de aceptacion, los cuales proporcionan
informacion importante de aspectos técnicos que ayudan en la estimacion de los costos.

En las actividades descritas en el cronograma se relacionan los recursos y la duracion
que implica determinar cantidades necesarias de personal, equipo y material que
afectard en forma directa la estimacion de los costos.

Para la estimacion de costos se puede recurrir a proyectos similares, como base de
estimacion de costos para el nuevo proyecto, cuando se decide utilizar esta herramienta
es necesario verificar que se tiene la informacion detallada sobre el proyecto, que
permita sea utilizado por los expertos en su aplicacion.

Para determinar las tarifas que permitan estimar los costos, se debe conocer precios
unitarios respecto al costo del personal por hora, costos del material e inclusive se
cotizan precios de los vendedores de servicios requeridos; con el apoyo de estas tarifas y
el cronograma se estiman los costos.

Se puede utilizar estimaciones paramétricas con apoyo de informacion estadistica
utilizando datos histdricos y otras variables para calcular una estimacion de costos.

Otro método de estimacion de costos es con apoyo de licitaciones, considerando un
analisis previo para determinar el costo del proyecto. Este método de competencia
requiere que el equipo del proyecto estime costos, para la determinacion de los precios a
los productos entregables y finalizar4 con la determinacion de un costo total final del
proyecto.

En la estimacion de costos también se incluyen reservas para contingencias, en la
determinacion de las reservas se requiere discrecion, considerando que en el desarrollo
del proyecto pueden existir eventos imprevistos, conforme avanza el cronograma la
reserva para contingencias puede ajustarse.
La estimacion de costos, es una evaluacion cuantitativa de los costos probables de los
recursos necesarios para completar las actividades del cronograma del proyecto; los
costos se estiman para mano de obra, materiales, equipos, servicios, instalaciones,
tecnologia de la informacion y considerando una reserva para contingencias.
La informacion de respaldo que apoya nuestra estimacion de costos contiene:

o Descripcion del alcance del proyecto y las actividades del cronograma.

e Fundamentos de la estimacidn, es decir como fue desarrollada.

e Descripcion de los supuestos del proyecto.

e Descripcion de las restricciones.



¢ Indicaciones de los rangos de estimaciones posibles, por ejemplo un articulo que
se estima en un costo de $100.00 +10% 6 -10% se estima entre $90.00 y
$110.00.

6.2 Preparar el presupuesto de costos.
Con el apoyo de los costos estimados por actividad del cronograma, nos permite
establecer una base de costo total; con lo anterior se tendrd una forma de medir el
rendimiento del proyecto.
Las limitaciones de los gastos de los fondos de un proyecto, pueden incluirse en el
documento formal de inicio del proyecto. Estas restricciones se reflejan en la
descripcion del alcance del proyecto y pueden estar sujetas por autorizaciones de la
organizacion.
La base de costo del proyecto es un presupuesto distribuido en el tiempo y se utiliza
como base para poder medir, supervisar y controlar el rendimiento general de los costos
en el proyecto.
Cualquier diferencia al final del proyecto, entre los fondos asignados y las cantidades de
la base de costo del proyecto y de flujo de caja, muestra la cantidad de la reserva que no
fue utilizada.
6.3 El control de costos del proyecto.
Influye sobre los factores que producen cambios en la base de costos del proyecto:

e Asegura que los cambios solicitados sean acordados y aprobados.

e Controlar los cambios reales que se produzcan.

e Asegurar que los posibles costos adicionales no excedan el presupuesto
autorizado en forma periddica y durante todo el proyecto.

e Realizar el seguimiento del rendimiento del costo, para detectar y entender las
variaciones con respecto a la base del costo del proyecto.

¢ Registrar todos los cambios pertinentes con precision en la base del costo.

e Evitar que incluyan cambios incorrectos, inadecuados o no aprobados por el
costo o0 en el uso de recursos informados.

e Informar los cambios aprobados a los interesados en el proyecto.

e Actuar para mantener los costos adicionales esperados, dentro de los limites
aceptables.



El control de costos del proyecto, identifica las causas de las variaciones positivas y
negativas, como parte del control integrado de cambios.

Para la medicion del rendimiento, ayuda a evaluar la magnitud de todas las variaciones
que se pueden producir. Considerando el valor agregado, compara el valor acumulado
del costo presupuestado del trabajo realizado, en la cantidad original del presupuesto
asignado.

Una parte importante del control de costos es determinar la causa de una variacion, la
magnitud de la variacion y decidir si la variacion requiere una accion correctiva.

Por ejemplo podemos utilizar la siguiente técnica asignando valores claves para cada
actividad:

e Valor planeado. Es el costo presupuestado del trabajo programado para ser
completado de una actividad, hasta un momento determinado.

e Valor ganado. Es la cantidad presupuestada del trabajo realmente completado de
la actividad durante un tiempo determinado.

e Costo real. Es el costo incurrido en la realizacion del trabajo de la actividad
durante un tiempo determinado.

Las medidas mas cominmente usadas son las variaciones del costo y las variaciones del
cronograma. Las variaciones de costo y de cronograma tienden a disminuir a medida
que el proyecto se acerca a su conclusion.

Con lo anterior se determinan las variaciones conforme a lo siguiente:

Variacion del Costo = Valor Ganado — Costo Real

Variacion del Cronograma = Valor Ganado — Valor Planeado

Con estos dos valores se puede obtener indicadores de eficiencia que reflejan el
rendimiento del costo y del cronograma.

indice de Rendimiento del Costo = Valor Ganado / Costo Real

e Si el indice es inferior a uno, indica que se tienen costos adicionales a lo
presupuestado.

o Siel indice es superior a uno, indica que el costo es inferior a lo presupuestado.
o Siel indice es igual a uno, indica que el costo es igual a lo presupuestado.
indice de Rendimiento del Cronograma = Valor Ganado / Valor Planeado

o Si el indice es inferior a uno, indica que la fecha de conclusion seré previa a la
fecha planeada.



e Si el indice es superior a uno, indica que la fecha de conclusion sera posterior a
la fecha planeada.

e Si el indice es igual a uno, indica que la fecha de conclusion serd conforme a la
fecha planeada.

6.4 Proyecciones.

Las proyecciones consisten en realizar estimaciones de las condiciones futuras del
proyecto, basadas en informacion y conocimientos disponibles en el momento en que se
realiza la proyeccion.

Las revisiones del rendimiento comparan el costo a lo largo del tiempo, asi como las
actividades del cronograma que sobrepasan o son inferiores a los costos presupuestados.

En reuniones el equipo de trabajo evalla el estado y el progreso de las actividades del
cronograma, asi como el trabajo terminado, los costos y los indices de rendimiento para
obtener los siguientes analisis:

e Andlisis de variacion. Implica comparar el rendimiento real del proyecto con el
rendimiento planeado. Las variaciones del costo y del cronograma son las que se
analizan més frecuentemente, pero existen otras variaciones dentro del plan
como son los recursos, calidad y riesgo que son de igual importancia, un
ejemplo es la figura G.- Diagrama de variacion.

e Andlisis de tendencias. Implica examinar el rendimiento del proyecto a lo largo
del tiempo para determinar si el rendimiento se estd mejorando o se estd
deteriorando.
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G. Diagrama de variacion.



Capitulo 7

VII. Calidad del proyecto.

Los procesos de calidad del proyecto incluyen todas las actividades que determinan
politicas, objetivos y responsabilidades relativas a la calidad, con el fin de que el
proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se establecio.

El sistema de gestion de calidad se implementa a través de politicas, procedimientos y
procesos de planeacion de calidad, aseguramiento de calidad y control de calidad, con
actividades de mejora continua de los procesos, que se realizan durante todo el
proyecto.

e Planeacion de la calidad. Identifica qué normas de calidad son relevantes para el
proyecto y determina como alcanzarlas.

e Aseguramiento de la calidad. Se refiere a aplicar las actividades planeadas
relativas a la calidad con el fin de asegurar que el proyecto utilice todos los
procesos necesarios para cumplir los requisitos.

e Control de calidad. Supervisar los resultados especificos del proyecto para
determinar si cumplen con las normas de calidad relevantes e identificar modos
de eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio.

Estos procesos interactGan entre si y también con el resto de los procesos en la vida del
proyecto.

La calidad del proyecto debe abordar lo correspondiente al proyecto, asi como lo que se
refiere al producto resultado del proyecto. Por ejemplo:

e Cumplir con los requisitos del cliente. Hacer trabajar en exceso al equipo del
proyecto puede producir consecuencias negativas, tales como desgaste de los
empleados y errores involuntarios.

e Cumplir con los objetivos del cronograma del proyecto. Ejecutar revisiones de
calidad anticipadas produce consecuencias negativas cuando los errores no se
detectan.

La calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas establecidas cumple con
los requisitos.

Un elemento critico para el control de la calidad en el proyecto, es convertir las
necesidades y las expectativas de los usuarios en requerimientos durante las etapas de
analisis de la vida del proyecto.

Precision es la consistencia con la que los valores de mediciones repetidas se agrupan y
tienen poca dispersion, en cambio la exactitud es la medida en que el valor medido es
préacticamente igual al valor verdadero.



La calidad complementa la administracion de proyectos identificando los siguientes
aspectos por su importancia:

e Satisfaccion del cliente. Entender, evaluar y definir las expectativas de modo
que se cumplan los requisitos del cliente. El proyecto debe obtener el producto o
servicio que se definié como objetivo y debe satisfacer la necesidad del cliente.

e Prevenir antes que corregir. Siempre tendrd un costo menor el prevenir errores y
serd mucho mayor el costo de corregirlos.

e Mejora continua. El ciclo de planear, hacer, revisar y actuar es fundamental para
mejorar la calidad.

7.1 Planeacién de la calidad.

La planeacion de la calidad, implica identificar qué normas de calidad son relevantes
para el desarrollo del proyecto y determinar cémo satisfacerlas. Por ejemplo: Los
cambios requeridos en el producto para cumplir con las normas de calidad identificadas,
pueden requerir ajustes en el costo o en el cronograma o la calidad deseada del
producto; puede requerir un analisis detallado de riesgos de un problema identificado.

Las politicas, procedimientos y estdndares de calidad de una organizacion afectan
directamente al proyecto, por ejemplo politicas de calidad aprobadas por la organizacion
pueden adoptarse para su aplicacion en el proyecto, sin embargo la organizacién puede
carecer de politicas de calidad, entonces el equipo del proyecto debera desarrollar sus
propias politicas de calidad para el proyecto.

Los criterios de aceptacion, incluyen los requisitos de rendimiento y las condiciones
esenciales que deben lograrse, antes de que se acepten los productos entregables del
proyecto, la definicion de los criterios de aceptacion pueden incrementar los costos de
calidad del proyecto. Cuando los productos entregables cumplen con todos los criterios
de aceptacion, implica que se ha logrado la satisfaccion del cliente.

En la planeacion de la calidad, el principal beneficio de cumplir con los requisitos de
calidad, minimiza los reprocesos e incrementa la productividad, con lo cual los costos
para el cumplimiento de calidad disminuyen y la satisfaccion del cliente es mayor.

El disefio de experimentos, es un método estadistico que ayuda a identificar que factores
pueden influir, sobre las variables especificas de un producto o un proceso en
desarrollo. El aspecto més importante de este método, es que nos proporciona un marco
estadistico para cambiar sisteméaticamente factores importantes; con lo anterior el
analisis de los datos nos proporciona las condiciones Optimas para el producto o
proceso.

El plan de calidad, es parte integral del plan de administracion del proyecto y debe
contener lo referente al control de calidad, el aseguramiento de calidad y la mejora
continua del proceso para el proyecto.



El plan de calidad, puede ser formal o informal, muy detallado o de carécter general, sin
embargo se debe realizar en las etapas iniciales del proyecto, a fin de asegurar los
beneficios y de no incurrir en costos adicionales por reprocesos.

Una métrica de calidad es una definicion operativa que describe en términos muy
especificos lo que un producto o servicio es y como lo mide el proceso de control de
calidad. Por ejemplo, el equipo del proyecto debe indicar si cada actividad debe iniciar
puntualmente o soOlo finalizar puntualmente, si las actividades se mediran
individualmente o sélo los productos entregables.

Con un plan de mejoras del proceso, se detallan las actividades para analizar los
procesos, que facilitardn actividades que no agreguen valor alguno al proceso. Por
ejemplo:

e Limites del proceso. Describe el inicio, el final del proceso, las entradas, las
salidas, los datos necesarios, los usuarios del proceso.

e Configuracion del proceso. A través de un diagrama de flujo para facilitar el
analisis con las interfases identificadas.

7.2 Aseguramiento de la calidad.

El aseguramiento de la calidad es la aplicacion de actividades planeadas y
sistematizadas relativas a la calidad. Con lo anterior aseguramos que el proyecto utilice
todos los procesos necesarios para cumplir con los requisitos establecidos.

Las actividades de aseguramiento de calidad, pueden proporcionarse por el equipo del
proyecto o por algun departamento dentro de la organizacion. Destaca la actividad
consistente en la mejora continua del proceso, utilizando medios interactivos en los
procesos.

Con la mejora continua, se reducen las actividades que no agregan valor a los procesos
y permiten un mayor nivel de eficiencia y efectividad en los mismos. La mejora del
proceso se puede aplicar en la revision de los procesos de negocio de la organizacion y
en la codificacion de los modulos de un sistema de software, entre otros.

La informacion sobre el rendimiento del trabajo, el estado de los productos entregables
del proyecto, las acciones correctivas se utilizan para el aseguramiento de la calidad y
pueden usarse en auditorias, revisiones de calidad y analisis de procesos.

Las solicitudes de cambio aprobadas, pueden incluir modificaciones en los métodos de
trabajo, requisitos de los productos, requisitos de calidad, alcance y en el cronograma,
de tal forma que los cambios aprobados, deben analizarse para verificar sus efectos en el
plan de calidad y en el aseguramiento de la calidad, considerando que todos estos
cambios deberan documentarse formalmente por escrito.



Una auditoria de calidad, es una revision estructurada e independiente para determinar
si las actividades del proyecto cumplen con las politicas, los procesos y los
procedimientos del proyecto El objetivo de la auditoria es identificar las politicas,
procesos y procedimientos ineficientes y que no son utilizados en el proyecto. Estas
auditorias de calidad pueden ser programadas o aleatorias y pueden ser realizadas por
auditores internos o externos.

Las auditorias de calidad, confirman la implementacién de solicitudes de cambio
aprobadas, acciones correctivas, reparar defectos y acciones preventivas.

El andlisis del proceso sigue los pasos esbozados en el plan de mejoras del proceso, para
identificar las mejoras necesarias desde una perspectiva técnica y de organizacion. Este
analisis examina los problemas, restricciones y las actividades que no agregan valor
durante la operacion del proceso.

La mejora de la calidad, incluye llevar a cabo acciones para aumentar la efectividad y
eficiencia de las politicas, los procesos y los procedimientos de la organizacion, lo cual
deberia proporcionar beneficios adicionales a todos los usuarios del proyecto.

El plan de administracion de proyectos, se actualizard incorporando los procesos que
han pasado por una mejora continua y estan listos para repetir el ciclo de agregar las
mejoras identificadas y que estén listas para su implementacion.

7.3 Control de calidad.
Realizar control de calidad, implica supervisar los resultados especificos del proyecto,
para determinar si cumplen con las normas de calidad establecidas e identificar la forma
de eliminar los resultados que no son satisfactorios. El control de calidad se debe
realizar durante todo el proyecto; las normas de calidad incluyen los objetivos de los
procesos y productos del proyecto, los resultados del proyecto incluyen los productos
entregables. Por ejemplo, el rendimiento del costo y el cronograma del proyecto.
El equipo del proyecto debe tener conocimiento practico del control de la calidad,
utilizando datos estadisticos de muestreo y probabilidad. Lo anterior ayuda a evaluar los
resultados del control de calidad considerando los siguientes conceptos:

e Prevencion. Evita que existan errores en el proceso.

e Inspeccion. Evita que los errores lleguen a manos del cliente.

e Muestreo por atributos. El resultado cumple con los requisitos o no los cumple.

e Muestreo por variables. El resultado se clasifica seglin una escala que mide el
grado de conformidad.

e Causas especiales. Eventos inusuales.

e Tolerancia. El resultado es aceptable si se encuentra dentro del rango
especificado por la tolerancia.



Existen herramientas que permiten llevar a cabo el control de calidad, como cuando nos
apoyamos en el diagrama de control, el cual consiste en determinar si el proceso es
estable o no, o si tiene un rendimiento predecible. Con los diagramas de control se
obtienen datos para mostrar cuando un proceso estd sujeto a una variacién por una
causa especial, que crea una condicion fuera de control.Con este tipo de diagramas de
control también se ilustra el comportamiento en un lapso de tiempo. La supervision de
los datos de salida del proceso a lo largo del tiempo, utilizando un diagrama de control,
nos permite evaluar si la aplicacién de los cambios del proceso proporciondn los
resultados para las mejoras deseadas.

Los diagramas de control, como el de la figura H de esta misma pagina, se pueden usar
para supervisar cualquier tipo de variable de salida. Si bien su mayor aplicacion es
realizar el seguimiento de las actividades repetitivas, tales como lotes de produccion; los
diagramas de control pueden usarse para supervisar las variaciones de costos y del
cronograma, el volimen y la frecuencia de los cambios en el alcance, los errores en los
documentos del proyecto u otros resultados para ayudar a ver si el proceso de
administracion de proyectos esta bajo control.

Otra herramienta de apoyo son los diagramas de flujo, los que nos ayudan a analizar
como se generan los problemas. Un diagrama de flujo es una representacion gréfica de
un proceso donde se muestran actividades, puntos de decision y el orden de los
procesos. Con el diagrama de flujo se muestra cémo se interrelacionan los diversos
elementos de un sistema; estos diagramas apoyan al equipo del proyecto a prever cuéles
pueden ser los problemas de calidad y en donde se pueden producir.
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Capitulo 8

V1. Recursos humanos del proyecto.

La administracion de los recursos humanos, incluye procesos que organizan y dirigen el
equipo del proyecto; a las personas integrantes del equipo del proyecto se les asignan
roles y responsabilidades para concluir exitosamente el proyecto.

La participacion de los integrantes del equipo durante los procesos de planeacion para la
toma de decisiones, fortalece el compromiso y aporta experiencia durante la vida del
proyecto.

El tipo y la cantidad de integrantes del equipo del proyecto, pueden cambiar a medida
que avanza el proyecto.

Para la administracion de los recursos humanos se identifican los siguientes procesos:

e Planeacién de recursos humanos. Identifica y documenta los roles del proyecto,
las responsabilidades y las relaciones de informes entre los integrantes del
equipo del mismo.

e Adquirir el equipo del proyecto. Consiste en obtener los recursos humanos
necesarios para concluir exitosamente el proyecto.

o Desarrollar el equipo del proyecto. Mejorar las competencias y la interaccion de
los miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del proyecto.

e Administrar el equipo del proyecto. Consiste en un seguimiento del rendimiento
de los miembros del equipo; proporciona retroalimentacion, permite resolver
polémicas y coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.

Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas personas, dependiendo de las
necesidades del proyecto. En la practica estos procesos interactan de tal forma que no
se requiere detallarlos explicitamente.

Una vez que los miembros del equipo inicial crean una estructura de desglose de
trabajo, puede ser necesario agregar miembros al equipo.

A medida que se adquieren personas en el equipo del proyecto, su nivel de experiencia
puede aumentar o reducir el riesgo del proyecto.

Cuando las duraciones de las actividades se estiman antes de que se conozcan todos los
miembros del equipo, pueden existir variaciones en la duracion de algunas actividades y
el cronograma se modifica.



8.1 Planeacién de recursos humanos.

La planeacion de recursos humanos determina los roles del proyecto, las
responsabilidades y la relacion de informes. Los roles del proyecto pueden designarse
para personas o0 grupos; en la planeacion se incluye cobmo y cuando se integran los
miembros del equipo del proyecto, la identificacion de las necesidades de preparacion o
formacion, lo correspondiente a recompensas y reconocimientos, consideraciones de
cumplimiento, especificaciones de seguridad y el impacto de la administracion del
personal sobre la organizacion.

La definicion de los roles y las responsabilidades del proyecto, se desarrolla teniendo en
cuenta la participacion de los integrantes de la organizacion, disciplinas técnicas, asi
como factores ambientales de la organizacién como son:

e Estructura de la organizacion. Qué departamentos participaran en el proyecto,
los acuerdos actuales de trabajo entre los departamentos, la relacion formal e
informal entre ellos.

e Técnicos. Cuales son las areas de especializacion necesarias para concluir el
proyecto, identificar el software y los lenguajes para los desarrollos necesarios,
entre otros.

o Interpersonales. Relaciones de los informes o reportes formales e informales que
existen entre los integrantes del proyecto; identificar las relaciones supervisor —
subordinado, relaciones proveedor — cliente, diferencias culturales o de idioma,
niveles de confianza y otros.

e Logisticos. Ubicacion y distancias que separan a los integrantes del equipo,
unidades y edificios que formaran parte del proyecto, horarios, etc.

e Politicos. Cudles son los objetivos y programas individuales de los participantes
en el proyecto; grupos y personas con poder informal en areas importantes en el
proyecto.

La propuesta de metodologia de administracion de proyectos, considera un activo
principal en la generacion de un documento de aprendizaje con apoyo de las
experiencias pasadas, que permiten apoyar en la planeacion de proyectos futuros, de lo
anterior se obtienen:

o Plantillas. Que se pueden utilizar en la planeacion, organigramas del proyecto,
descripciones de cargo, evaluaciones de rendimiento y un estdndar para la
administracion de conflictos.

e Listas de control. Que se utilizan en la planeacion de los recursos humanos
donde se incluyen roles y responsabilidades del proyecto, programas de
capacitacion, reglas bésicas del equipo, consideraciones de seguridad,
especificaciones de cumplimiento, propuestas de recompensas.



En el plan de administracion del proyecto se agrega lo correspondiente a las actividades
y sus descripciones, el aseguramiento de calidad, administracion de riesgos,
adquisiciones, asi como la identificacion de todos los roles y las responsabilidades.

La planeacién de recursos humanos, utiliza los requisitos de las actividades para
determinar las necesidades de personas o grupos de personas, para el desarrollo de las
mismas.

Existen diversos formatos para documentar los roles y las responsabilidades de los
miembros del equipo. Por ejemplo: Organigrama jerarquico, matricial o descriptivo en
texto, se ejemplifican en la figura I, de esta misma pégina. En estos formatos se debe
asegurar que cada paquete tenga un propietario, que no existan ambigiiedades y que se
involucre claramente a todos los miembros del equipo identificando sus roles y
responsabilidades.

Documento Papel
RAM
Responsabilidades

Autoridad

[
[ ] [ ] [ ]
IJ__I | IJ__I | IJ__I IJ__I | IJ__I
E E Matriz basada en Orientadas a
responsabilidad Formato de Texto

Cartas Tipo Jerarquico

I. Formatos para documentar roles y responsabilidades.

Los diagramas de organigrama jerarquico tradicionales muestran los cargos y las
relaciones en un formato gréfico descendente. El orden se desglosa por departamentos,
unidades y equipos de trabajo existentes en la organizacion; en este diagrama se detallan
las actividades del proyecto por cada departamento existente, de esta forma, se
identifican las responsabilidades dentro del proyecto.

Los diagramas utilizando una matriz de asignacion de responsabilidades, se usan para
ilustrar las conexiones entre el trabajo que debe realizarse y los miembros del equipo del
proyecto. En estos diagramas se pueden definir las unidades o los grupos de trabajo a un
alto nivel; de igual forma, el bloque de trabajo que tiene que desarrollar como su
responsabilidad en el proyecto.

Los formatos orientados al texto requieren descripciones detalladas, proporcionando
informacidnes como: Responsabilidad, autoridad, competencias y calificaciones.

Con informacion previa que proporcione la organizacion acerca de las formas en que se
comportan las personas, los equipos y las unidades de la organizacion, nos permite
reducir el tiempo necesario para crear el plan de recursos humanos y mejora la
probabilidad de éxito en el proyecto.



El rol nos permite denominar en qué parte de un proyecto una persona es responsable, la
claridad de los roles con respecto a la autoridad, las responsabilidades y los limites
resultan escenciales para el éxito del proyecto.

La autoridad es el derecho para aplicar los recursos del proyecto, tomar decisiones y
firmar aprobaciones. Los miembros del equipo funcionan mejor cuando sus niveles
individuales de autoridad coinciden con sus responsabilidades individuales.

La responsabilidad es el trabajo que se espera que realice un miembro del equipo del
proyecto para completar las actividades del proyecto.

La competencia es la habilidad y la capacidad necesarias para completar las actividades
del proyecto. Si los miembros del equipo del proyecto no poseen las competencias
necesarias, el rendimiento puede verse amenazado. Cuando se identifican tales
desequilibrios, se inician respuestas proactivas, tales como formacion, contratacion,
cambios en el cronograma o cambios en el alcance.

Plan de recursos humanos. Describe cuando y como se cumplirdn los requisitos de
recursos humanos. Este plan se actualiza continuamente durante el proyecto, para dirigir
la adquisicion continua de miembros del equipo y las acciones de desarrollo.

Al planear la adquisicion del personal, surgen los siguientes escenarios: El personal
pertenece a la misma organizacion o sera adquirido por fuentes externas; el lugar de
trabajo es centralizado o en lugares distantes; los costos asociados a la experiencia del
personal o la asistencia del personal al proyecto.

Horarios del personal. Describe los plazos necesarios para los integrantes del proyecto
en forma individual o colectiva, identificando cuando inician sus actividades para el
reclutamiento. En algunos proyectos se requiere precisar la cantidad de horas que se
necesitara a una persona, un departamento o todo el equipo del proyecto durante
semanas, meses 0 el transcurso del proyecto.

Criterios de liberacion. Determinan el método y la oportunidad para que los integrantes
del equipo sean liberados de un proyecto, en el momento éptimo e inclusive para un
mejor control de costos.

Necesidades de capacitacion. En aquellos casos en que se identifica que el equipo
asignado no tiene los conocimientos necesarios, puede desarrollarse un plan de
capacitacion como parte del proyecto, en algunos casos incluye certificaciones que
benefician al proyecto.

Reconocimientos y recompensas. Un esquema planeado para fomentar y reforzar los
comportamientos deseados para lograr efectividad; se debe basar en las actividades y en
el rendimiento de las personas.

8.2 Adquirir el equipo del proyecto.

Adquirir el equipo del proyecto. Es el proceso de obtener los recursos humanos
necesarios para completar el proyecto; las fuentes disponibles pueden ser internas y



externas a la organizacion, para lo cual se debe considerar disponibilidad, capacidad,
experiencia, interés y costo.

Las organizaciones pueden tener politicas y procedimientos que rigen las asignaciones
del personal y las areas que apoyan en el reclutamiento y la orientacion de los
integrantes del equipo del proyecto.

En algunos casos los miembros del equipo se conocen, es decir, han sido asignados
previamente; si el proyecto comprometid la participacion de determinadas personas, si
el proyecto depende de la experiencia de algunas personas.

La negociacion del personal. Para su asignacion en un proyecto se utiliza con el apoyo
de gerentes funcionales con el fin de asegurar que el proyecto integre personal con los
conocimientos apropiados y en el plazo necesario hasta completar sus
responsabilidades.

Cuando la organizacion carece del personal interno necesario para concluir el proyecto,
se pueden adquirir de fuentes externas, lo cual implica contratar consultores o
subcontratar organizaciones para el trabajo requerido.

El uso de equipos virtuales crea nuevas posibilidades en el momento de adquirir a los
integrantes del equipo del proyecto. Se define como equipo virtual, al grupo de personas
con un objetivo comun, que cumplen con sus roles, que tienen la facilidad de
comunicacion electronica, como por ejemplo: El correo electronico, videoconferencias,
entre otras, con lo anterior se logra:

e Formar equipos de personas dispersos en diferentes &reas geogréficas.

e Aportar experiencia especifica a un equipo de proyecto sin que se esté en el
mismo lugar del equipo del proyecto.

e Incorporar empleados que trabajan desde sus domicilios.
e Formar equipos de personas que trabajan con diferentes turnos y horarios.
e Avanzar en proyectos que podrian tener limitantes en gastos de viajes.

Cuando se han asignado a las personas apropiadas para trabajar en el proyecto, se puede
incluir un directorio del equipo del proyecto, agregando los nombres de algunos
integrantes en documentos como, los organigramas y cronogramas del proyecto.

La creacion de un cronograma final y confiable, permite tener una buena comprension
de los conflictos de calendario de cada persona, incluidas las vacaciones y los
compromisos con otros proyectos. Asimismo, nuestro plan de recursos humanos se
estard actualizando para ajustar los requisitos del personal respecto a ascensos,
enfermedades, rendimiento y cambios en las cargas de trabajo.



8.3 Desarrollar el equipo del proyecto.

Desarrollar el equipo del proyecto, mejora las competencias e interacciones de sus
integrantes; los objetivos son:

e Mejorar las habilidades de los integrantes del equipo, con el fin de aumentar su
capacidad de complementar las actividades del proyecto.

e Mejorar los sentimientos de confianza e integracion entre los integrantes del
equipo del proyecto, con el fin de incrementar la productividad a través de un
mayor y mejor trabajo en equipo.

Un equipo de trabajo efectivo, incluye ayudarse cuando las cargas de trabajo no estan
equilibradas, comunicarse para ajustar preferencias individuales, compartir informacion
y recursos. Los esfuerzos en equipo aportan un mayor beneficio durante todo el ciclo de
vida del proyecto.

El desarrollo del equipo del proyecto inicia con la lista de los integrantes del equipo y
con los documentos de asignacion de roles y responsabilidades del personal en el
proyecto.

Conforme avanza el proyecto, en el plan de recursos humanos se actualizan los
elementos de evaluaciones continuas, rendimiento del equipo, recompensas vy
capacitaciones adicionales.

El administrador del proyecto debe tener y desarrollara habilidades de especial
importancia para el desarrollo del equipo como comprender las necesidades y
requerimientos de los integrantes del equipo, prever acciones, reconocer inquietudes y
dar seguimiento a sus polémicas. Con lo anterior se reduciran en gran medida los
problemas y aumentard la cooperacion de los integrantes del equipo. Las habilidades
como influir en la creatividad y ser un facilitador para el equipo de trabajo, son activos
valiosos para la coordinacion y la administracion del equipo del proyecto.

Con la capacitacion de los integrantes del equipo del proyecto, utilizando aulas, por
Internet, apoyadas con equipos informéticos; en el lugar de trabajo con apoyo de otro
integrante del equipo o un externo con tutorias, entre otras, se mejoran las asignaciones
y habilidades de los integrantes del equipo, la capacitacion puede ser programada
conforme al plan de recursos humanos o bien puede no estar programada y puede ser el
resultado de una observacidn, evaluacion de rendimiento o durante el proceso de control
del proyecto.

Deben existir reglas bésicas acerca del comportamiento por parte de los integrantes del
equipo del proyecto; con estas pautas se reduciran los malos entendidos y aumentara la
productividad, al existir el compromiso que se comparte entre los integrantes del equipo
del proyecto.

La ubicacion de los integrantes del equipo del proyecto en un mismo lugar fisico,
mejora la capacidad de actuar como equipo. En algunas ocasiones y de manera
estratégica, se utiliza una sala de juntas como centro de mando con apoyos electronicos



que faciliten el manejo de los cronogramas, la comunicacion de los integrantes del
equipo y fomenta un sentido de unién y participacion.

El reconocer y recompensar el comportamiento de los integrantes del equipo, es parte
integral de la planeacion de los recursos humanos, para lo cual nos apoyamos de las
evaluaciones periddicas de rendimiento, es necesario vigilar que la recompensa tenga un
comportamiento de ganar-ganar, con lo cual todos pueden lograr, presentar
puntualmente los informes de avances y de forma progresiva incrementar el respaldo,
entre los integrantes del equipo del proyecto.

La evaluacion del rendimiento del equipo, se implementa considerando evaluaciones
formales e informales. Con las estrategias y actividades de desarrollo del equipo se
mejora su rendimiento, lo cual incrementa la probabilidad de cumplir los objetivos del
proyecto. La evaluacion efectiva de un equipo debe incluir:

e Mejoras de habilidades. Que permiten a una persona realizar las actividades
asignadas de forma més efectiva.

e Mejoras en los conocimientos y habilidades. Que ayudan al equipo a mejorar su
rendimiento como grupo.

e Menor indice de rotacion del personal.

8.4 Administrar el equipo del proyecto.

Administrar el equipo del proyecto, implica hacer un seguimiento del rendimiento de
los integrantes del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver polémicas y
coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento.

El administrador del proyecto observa el comportamiento del equipo, identifica los
conflictos, resuelve las polémicas y evalua el rendimiento de los integrantes del equipo.
Como consecuencia se actualiza el plan de recursos humanos, se presentan solicitudes
de cambio y se proporcionan evaluaciones de rendimiento.

Como parte del proceso de administrar la ejecucion del proyecto, se observa el
rendimiento del equipo del proyecto a medida de que éste trabaja; se considera la
participacion en reuniones, seguimiento de acciones y la claridad de la comunicacion.

Con los informes de rendimiento, se proporciona documentacion acerca de los
comparativos de rendimiento, se incluyen los resultados del control del cronograma,
control de costos, control de calidad, verificacion del alcance y auditorias a las
adquisiciones. La informacion de los reportes de rendimiento ayuda a determinar los
requisitos futuros de recursos humanos, asi como los reconocimientos.

Con la observacion y la conversacion, se mantiene el contacto con el trabajo y las
actitudes de los miembros del equipo del proyecto, se supervisa indicadores como el
avance en relacion con los productos entregables; los logros son siempre orgullo de los
integrantes del equipo.



Las evaluaciones de rendimiento, formales e informarles reciben retroalimentacién por
parte de los integrantes del proyecto, utilizando principios de retroalimentacion de 360°
que consiste que la persona que esté siendo evaluada recibe retroalimentacion sobre su
rendimiento por superiores, colegas y subordinados.

Con las evaluaciones se pueden aclarar roles y responsabilidades, se describen
polémicas desconocidas sin resolverse, se desarrollan planes de capacitacion
individuales y se establecen objetivos especificos futuros.

Con una administracion de conflictos exitosa se tiene como resultado una mayor
productividad, relaciones laborales positivas, las reglas basicas del equipo, las normas
del grupo y la administracion del proyecto es solida con la planeacion, comunicacion
definicion de roles y reduce la cantidad de conflictos.

Los conflictos deben atenderse a la brevedad y por lo general en privado, usando un
enfoque directo y constructivo, en aquellos casos en que persista el conflicto se
utilizaran procedimientos formales incluyendo acciones disciplinarias.

Las acciones correctivas incluyen elementos como cambios en el personal, capacitacion
adicional y acciones disciplinarias. Los cambios en el personal puede consistir en
transferir personal a otras asignaciones, reemplazar integrantes del equipo del proyecto.
Cuando se identifican polémicas potenciales o emergentes, se desarrollan acciones
preventivas para reducir el impacto de los problemas; las acciones preventivas pueden
incluir aclaraciones adicionales, para asegurar que se cumplan todas las
responsabilidades asignadas, considerando el tiempo adicional necesario para alcanzar
los plazos del proyecto.

Todos los conocimientos que se adquirieron durante el desarrollo del proyecto, se
integran a nuestra base de datos historica en la cual se incluyen los siguientes:

e Organigramas del proyecto, descripcion de roles y responsabilidades.
¢ Reglas bésicas, técnicas de gestion de conflictos, reconocimientos del personal.
e Procedimientos de uso de equipos virtuales.

e Habilidades y conocimientos especiales de los integrantes del equipo del
proyecto.

e Polémicas y soluciones documentadas durante el proyecto.



Capitulo 9

IX. Comunicaciones del proyecto.

Las comunicaciones al interior del proyecto, incluyen procesos necesarios para asegurar
la recoleccion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y destino final de la
informacion del proyecto en tiempo y forma; los procesos de comunicacion
proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la informacion necesaria para
comunicaciones exitosas.

Todas las personas involucradas en el proyecto, deben comprender como afectan las
comunicaciones al proyecto como un todo. Para un proceso exitoso de comunicacion se
requiere:

e Un plan de comunicaciones. Que determina las necesidades de informacion y
comunicacion de los interesados del proyecto.

o Distribucion de la informacién. Coloca la informacion necesaria a disposicion de
los interesados en el proyecto cuando corresponda.

e Informar el rendimiento. Recopilar y distribuir informacion sobre el
rendimiento, avances en el progreso del proyecto y proyecciones.

e Coordinar con los involucrados en el proyecto. A fin de satisfacer los requisitos
del proyecto y resolver polémicas entre todos los involucrados.

Las habilidades de comunicacion estan relacionadas con un tema muy extenso, se
presenta un ejemplo, en la figura J.- Elementos fundamentales de la teoria de
comunicacion, en la pagina 61 y contiene lo siguiente:

e Modelos de emisor — receptor; ciclos de retroalimentacion.

e Se requiere elegir el medio; cuando comunicarse por escrito, en forma oral, un
oficio formal e informal, comunicacion cara a cara, correos electronicos, segin
correspondan las situaciones.

e Redaccion, considera voz pasiva, voz activa, estructura de oraciones.

e Técnicas de presentacion, lenguaje corporal, apoyos visuales.

e Técnicas en la coordinacion de reuniones, preparar una orden del dia,
administracién de conflictos.

e Codificar, traducir las ideas a un lenguaje que todos puedan entender.
e Mensaje, la salida de la codificacion.

e Medio, el método usado para transmitir el mensaje.



¢ Ruido, todo lo que interfiere en la transmision y comprension del mensaje.

e Decodificar, traducir el mensaje o idea con sentido.

Palabras, Cultura, Prejuicios, Valores, Emocioneg, Personalidades

istraccion
Percepcién

Campo de Diferenci

Experiencia Experiencia

I, Mensaje - I
Idea Codificacion (Inicial) > | Decodificar Significado
Compartida
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Decodificar  — Mensaje Codificacion Idea
(Respuesta)

TRANSMISOR / RECEPTOR

Campo de

| Significado

Distraccion
Percepcién
Difere nciza

J. Elementos de la teoria de la comunicacién.

Cuando se considera un equipo del proyecto, altamente técnico y con mdltiples
nacionalidades, se destaca la relevancia de que un equipo se comunique exitosamente;
considere que cualquier ruido que se introduzca durante el proceso, comprometerd el
mensaje original con afectaciones negativas para el proyecto.

9.1 Planeacién de las comunicaciones.

El proceso de planeacion de las comunicaciones, determina las necesidades de
informacién y comunicacion de los interesados, por ejemplo: Quién necesita qué
informacion, cuando la necesita, como se suministra y por quién.

Identificar las necesidades de informacion de los interesados y determinar una forma
adecuada de satisfacer esas necesidades, es un factor importante para el éxito del
proyecto.

La planeacién de las comunicaciones estd estrechamente vinculada a los factores
ambientales de la organizacion, considerando que la estructura organizacional del
proyecto tendré un efecto importante sobre los requisitos de comunicacion del mismo.

El analisis de los requisitos de comunicacion, genera como resultado las necesidades de
informacion de los interesados en el proyecto; los recursos del proyecto se utilizan para
comunicar informacion que contribuya al éxito. Cuando falta comunicacion se puede ir
directamente al fracaso, el objetivo es evitar informacion intrascendente entre los
integrantes del proyecto.

El considerar la cantidad de canales de comunicacién determina la complejidad de las
comunicaciones de un proyecto.
El nimero de canales de comunicacion se calcula de la siguiente manera:



Canales de comunicacion = nimero de interesados ((numero de interesados -1) / 2)

Con lo anterior, para una correcta planeacion de comunicacion se requiere determinar y
limitar quién se comunicara con quién y quién recibira qué informacion.

Para determinar los requisitos de comunicacion del proyecto se requieren,
organigramas, relaciones entre las responsabilidades, departamentos y é&reas
involucradas en el proyecto, logistica de cuéantas personas estan involucradas en el
proyecto y sus ubicaciones, necesidades de informacion interna, necesidades de
informacidon externa e informacion de los integrantes del proyecto.

Para transmitir informacion entre los interesados del proyecto, se pueden utilizar
diferentes métodos de comunicacidn, desde conversaciones breves hasta reuniones
prolongadas, comunicados escritos, simples como los cronogramas o bases de datos
para su acceso en linea.

Algunos factores que pueden afectar la comunicacion del proyecto son: La oportunidad
de la informacién, la disponibilidad de la tecnologia, el personal previsto para el
proyecto, la duracion del proyecto.

Al desarrollar un plan de comunicaciones obtendremos los requisitos de comunicacion
de los interesados, informacion que se debe comunicar, contenido y nivel de detalle,
responsables de comunicar la informacion, personas o grupos que recibirdn la
informacién, métodos para transmitir la informacién, frecuencia de la comunicacion,
procesos de escalamiento y actualizacion del plan de comunicacién conforme el
proyecto avanza.

El plan de comunicacion debe incluir informacion para reuniones sobre el avance del
proyecto, reuniones del equipo del proyecto, notificaciones de correos electronicos. El
plan de comunicaciones puede ser formal o informal, detallado o esbozado en lo
general; el plan de comunicaciones forma parte integral del plan de administracion del
proyecto.

Algunos elementos que se pueden incluir en un plan de comunicaciones son: La
informacion que serd distribuida a los integrantes del proyecto, el motivo de la
distribucién de la informacioén, la frecuencia de distribuciéon de la informacién, las
fechas de distribucion de la informacidn, el formato de distribucién, el medio de envi6 o
transmision, la persona integrante del equipo encargada de la distribucion de la
informacion, entre otros.

9.2 Distribucién de la informacién.

La distribucion de la informacion, implica colocar la informacion necesaria a
disposicién de los integrantes del proyecto de manera oportuna. La distribucion incluye
implementar el plan de comunicaciones y responder a solicitudes inesperadas de
informacion.



El administrador del proyecto, debe tener habilidades que aseguren que la informacion
la reciban las personas correctas en el momento adecuado. Como parte del proceso de
comunicacion, el emisor es responsable de hacer que la informacion sea clara y
completa, para que el receptor pueda recibirla correctamente y confirme que se entendi6
apropiadamente; el receptor es responsable de asegurar que la informacion se recibi6
totalmente y se entendi6 correctamente. La comunicacion tiene diferentes dimensiones:

e Escritay oral.

e Escuchar y hablar.

e Internay externa (dentro del proyecto, medios de comunicacion).
e Formal e informal (informes, conversaciones).

e Vertical y horizontal ( hacia los directivos con colegas).

La informacion puede recopilarse a traves de sistemas manuales de archivos, bases de
datos electrdnicas, informacion técnica como planos o planes de prueba.

La distribucion de la informacion, consiste en recopilar, compartir y distribuir la
informacion a los integrantes del proyecto, de manera oportuna durante la vida del
proyecto.

Existen métodos para la distribucion de la informacion: Reuniones del proyecto,
distribucion de documentos, bases de datos electronicas compartidas, conferencias
electrénicas, correo electronico, videoconferencias, interfases WEB, oficinas virtuales
con apoyo de software con portales de colaboracion.

Las lecciones aprendidas, se centran en identificar los éxitos y los fracasos del proyecto
e incluye recomendaciones para mejorar el rendimiento futuro de los proyectos, las
lecciones aprendidas de aspectos técnicos, de procesos del proyecto, se formalizan y se
almacenan durante todo el proyecto.
Las lecciones aprendidas. Proporcionan a los equipos de proyectos futuros la
informacion que puede mejorar la efectividad y la eficiencia de la administracion de
proyectos. Algunos resultados especificos se pueden obtener de las lecciones aprendidas
como son:

e Actualizar la base de conocimientos de lecciones aprendidas.

e Actualizar politicas, procedimientos y procesos de la organizacion.

e Mejorar las oportunidades de negocio.

e Mejorar los productos y servicios.

e Actualizar el plan de riesgos.



Respecto a los cambios solicitados, en el proceso de distribucion de la informacion
provocan cambios en el plan de administracion de proyectos. Los cambios solicitados
en el plan de administracion del proyecto se revisan y el requerimiento se gestiona a
través del proceso de Control Integrado de Cambios.

9.3 Informar el rendimiento.

El proceso de informar el rendimiento, implica la recoleccion de datos y la distribucion
de la informacion sobre el rendimiento. Esta informacion incluye la forma en que se
estdn utilizando los recursos para alcanzar los objetivos del proyecto; el informe del
rendimiento proporciona informacion sobre el alcance, el cronograma, los costos y la
calidad, asi como informacion de los productos entregables.

Para informar los avances del rendimiento se puede utilizar software que incluya
tabulares, hojas de célculo, presentaciones, capacidades graficas con calidad de
presentacion de los datos de rendimiento del proyecto.

Otra herramienta disponible es a traves de las reuniones de revision del estado de la
situacion con eventos programados. Para intercambiar informacion del proyecto se
celebran con frecuencia y a diferentes niveles.

Las proyecciones se emiten basandose en la informacion sobre el rendimiento del
trabajo, que se proporciona a medida que se ejecuta el proyecto. Esta informacion trata
sobre el rendimiento previo del proyecto que podria tener impacto sobre el proyecto en
el futuro, como por ejemplo, el estimado de la conclusion.

La documentacion de las lecciones aprendidas, incluye las causas de las polémicas, el
razonamiento a las acciones correctivas aprobadas, asi como otros tipos de lecciones
sobre el proceso de informar el rendimiento. Toda esta documentacion forma parte de la
base de datos histdrica del proyecto e inclusive de la organizacion.

9.4 Administrar a los interesados.

El administrar las comunicaciones entre los interesados del proyecto requiere satisfacer
necesidades y resolver polémicas entre ellos; con una gestion activa de la comunicacion
entre los interesados, aumenta la probabilidad de que no se desvien los objetivos del
proyecto, mejora la capacidad de las personas de trabajar en sinergia y limita
interrupciones durante el mismo.

Las reuniones cara a cara, son el medio més efectivo para comunicar y resolver
polémicas con los interesados del proyecto. Cuando estas reuniones no son posibles por
cuestiones de distancia o algunas otras consideraciones, se pueden realizar llamadas
telefdnicas, utilizar el correo electronico o algunas otras herramientas electronicas, que
resulten Gtiles para intercambiar informacion y dialogar.

A medida que se identifiquen y resuelvan los requisitos de los interesados, el registro de
polémicas documentara las inquietudes que hayan sido cerradas, por ejemplo:



Los clientes aceptan un contrato que pone término a una prolongada discusion
acerca de los cambios solicitados en el alcance del proyecto, que se encuentran
dentro o fuera del alcance del proyecto actual.

Se ha dado una respuesta a las polémicas planteadas por los miembros del
comité, acerca de la viabilidad financiera del proyecto, permitiendo que el
proyecto avance segun lo planeado.



Capitulo 10

X. Riesgos del proyecto.

La administracion de los riesgos del proyecto incluye procesos de planeacion,
identificacion, analisis, respuestas, asi como seguimiento y control de riesgos.

Los objetivos de la administracion de los riesgos del proyecto, son aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad y el
impacto de los eventos adversos.

e La planeacion de los riesgos nos enfoca en la planeacion y ejecucion de las
actividades de riesgo del proyecto.

o Identificar los riesgos, determina qué riesgos pueden afectar al proyecto y se
documentan sus caracteristicas.

e Andlisis cualitativo. Identifica la prioridad de los riesgos para realizar acciones
posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su
impacto.

e Andlisis cuantitativo. Consiste en determinar numéricamente el efecto de los
riesgos identificados en los objetivos del proyecto.

e Respuesta a los riesgos. Desarrollar opciones y acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

e Seguimiento y control de riesgos. Seguimiento a los riesgos identificados,
identificar nuevos riesgos, ejecutar respuestas a los riesgos y evaluar su
efectividad a lo largo de la vida del proyecto.

Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en la vida del proyecto; en la préctica
estos procesos se pueden realizar en paralelo e interactuar entre si.

Un riesgo en un proyecto consiste en un evento o condicion incierta que de llegar a
producirse, genera efectos positivos o negativos sobre al menos un objetivo del proyecto
como tiempo, costo, alcance o calidad. Por ejemplo, una causa puede ser el requerir un
permiso legal para hacer el trabajo, el evento de riesgo es que la dependencia oficial que
autoriza el permiso puede tardar més tiempo de lo previsto, con lo anterior se tendrd un
impacto sobre el costo, el tiempo o el rendimiento del proyecto.

El riesgo de un proyecto tiene su origen en la incertidumbre, los riesgos conocidos son
aquellos que han sido identificados y analizados y es posible planearlos.



Los riesgos pueden relacionarse a las amenazas para alcanzar el éxito de un proyecto o
con las oportunidades de mejorar las posibilidades de éxito del proyecto. Los riesgos
que son amenazas para el proyecto, pueden ser aceptados si el riesgo estéd en equilibrio
con el beneficio del éxito del proyecto. Por ejemplo una actividad de ejecucion répida
que tiene mayor riesgo pero que tiene como objetivo concluir en la fecha programada,
para lo cual se asignaré personal adicional en beneficio de los objetivos del proyecto.

Para alcanzar el éxito, la organizacion debe estar comprometida para tratar el riesgo de
forma proactiva y consistente durante todo el proyecto.

10.1 Planeacion de los riesgos.

Una planeacion cuidadosa y explicita mejora la posibilidad de éxito de los otros
procesos referentes al riesgo. La planeacion es el proceso de decidir cbmo abordar y
llevar a cabo las actividades de riesgo de un proyecto; con la planeacion se puede
obtener el nivel de riesgo y el tipo y con ésto se verifica que los recursos y el tiempo
sean acordes con el riesgo y la importancia del proyecto; la planeacion debe
considerarse en las primeras etapas del proyecto.

La actitud y la tolerancia ante el riesgo de las personas involucradas en el proyecto,
influyen en el plan de administracion del proyecto. Con lo anterior se establecerdn
politicas y acciones respecto a la actitud y tolerancia ante el riesgo.

Los integrantes del equipo del proyecto, celebran reuniones de planeacion para
desarrollar el plan de riesgos y en ellas se definen planes bésicos para desarrollar
elementos de costo del riesgo y actividades que se deben incluir en el cronograma, para
que sean consideradas en el presupuesto; en estos temas se recaba informacion respecto
al nivel del riesgo, la probabilidad del tipo de éste y su impacto en los objetivos.

El plan de riesgos incluye lo siguiente:

e Metodologia. Que incluye herramientas y fuentes de informacién que pueden
utilizarse para la administracion de riesgos.

e Roles y responsabilidades. Asigna a los miembros del equipo responsables para
la administracion de riesgos.

e Presupuesto. Para asignar recursos y estimar costos para la administracion de
riesgos.

e Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se realiza un proceso de
riesgos durante el ciclo de vida del proyecto.

e Categoria del riesgo. Se refiere a un proceso completo de identificacion
sistematica de los riesgos, con informacion detallada que contribuye a la
efectividad y calidad de la identificacion de los riesgos.



La escala de impacto refleja la importancia, ya sea negativa por las amenazas que
implica, o positiva por las oportunidades que genera, sobre cada objetivo del proyecto si
un riesgo llegara a producirse.

Las escalas relativas de impacto son simplemente descripciones ordenadas por rango,
tales como, muy bajo, bajo, moderado, alto y muy alto, que reflejan impactos segln lo
definido por la organizacion.

En una matriz de probabilidad e impacto, como en la figura K, los riesgos se priorizan
segln sus posibles implicaciones con el fin de lograr los objetivos del proyecto. Las
organizaciones suelen establecer las combinaciones de probabilidad e impacto que
llevan a que un riesgo sea calificado segun su importancia, relacionando a lo anterior la
planeacion de respuestas al riesgo que deberan ser revisadas y en su caso adaptarse para
el proyecto durante el proceso de planeacion de riesgos.

Objetivo del | Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto

proyecto

Costo Aumento  de | Aumento del | Aumento del | Aumento del | Aumento del
costo costo < 10% costo > 10% y < | costo > 20% | costo > 40%
insignificante 20% y < 40%

Tiempo Aumento  de | Aumento del | Aumento del | Aumento del | Aumento del
tiempo tiempo < 5% tiempo > 5% y < | tiempo > | tiempo >
insignificante 10% 10% y <20% | 20%

Alcance Disminuir el | Afectar areas | Afectar areas de | Reducir el | Elemento
alcance apenas | de alcance | alcance principal | alcance terminado
perceptible secundarias inaceptable inservible

Calidad Degradar Se afectan | Reducir la | Calidad Elemento
calidad apenas | aplicaciones calidad requiere | inaceptable terminado
perceptible muy exigentes | aprobacion inservible

K. Matriz de probabilidad e impacto.
10.2 Identificacion de riesgos.

La identificacion de riesgos determina cual de ellos puede afectar al proyecto y se
documentan sus caracteristicas; en general se debe fomentar la identificacion de riesgos
por parte de todo el personal del proyecto.

La identificacion de riesgos es un proceso interactivo, ya que se pueden descubrir
nuevos riesgos a medida que avanza el proyecto; el equipo del proyecto participa en el
proceso de desarrollar y mantener un sentido de responsabilidad ante los riesgos y las
acciones asociadas con la respuesta a los mismos.

El proceso de identificacion de riesgos genera un proceso de analisis cualitativo de
riesgo; como alternativa puede llevar un proceso cuantitativo de riesgo. En ocasiones la
identificacion del riesgo sugiere la respuesta y se debe registrar para su analisis e
implementacion en el proceso de planeacion de riesgos.

Para la identificacion de riesgos, se utiliza como apoyo la informacion de estudios
comparativos acerca del producto en otras organizaciones; archivos disponibles de
proyectos anteriores en la organizacion; la incertidumbre de algunos supuestos descritos
en el alcance del proyecto, asi como el entendimiento del cronograma, costos y planes
de calidad del proyecto.



Una técnica utilizada para la recopilacion de informacion con el fin de identificar los
riesgos, es a través de la tormenta de ideas, que tiene como propdsito obtener una lista
de riesgos del proyecto con apoyo de expertos, que pueden ser parte del equipo del
proyecto o externos a éste. Una vez que los riesgos estén identificados, se les asigna una
categoria y sus definiciones se analizan en forma detallada.

Otra técnica es la denominada Delphi, en la que se utiliza un consenso de expertos en
riesgos de forma andnima con apoyo de un cuestionario. Una vez obtenidas, las
respuestas son resumidas y nuevamente se remiten a los expertos para obtener
comentarios adicionales. Este proceso se puede realizar de manera interactiva para
disminuir posibles sesgos e influencias incorrectas.

Las entrevistas a participantes expertos en el proyecto, facilitan la identificacion de
riesgos y son las principales fuentes de recopilacion de datos para su identificacion.

En el anélisis y la investigacion de las causas de origen de un riesgo, se precisa la
definicion de un riesgo; ésto permite agrupar los riesgos por causa, a fin de obtener
respuestas efectivas ante los riesgos.

El utilizar diagramas resulta util para identificar las causas de los riesgos; en los
diagramas de flujo, se pueden relacionar los diferentes elementos de un sistema y el
mecanismo de la causa u origen del riesgo.

Con la identificacion de los riesgos, se genera un documento que puede denominarse
registro de riesgos, que contiene los resultados de los procesos de administracion de
riesgos a medida que se llevan a cabo.

Una vez identificados los riesgos, se describen incluyendo sus causas y los supuestos
del proyecto. Algunos temas que se mencionan, son por ejemplo: Los periodos de
entrega de un equipo. Cuando en el mercado sélo existe un proveedor y su demanda es
muy alta, existe un impacto sobre el tiempo necesario para completar el trabajo y las
actividades pudieran retrasarse.

Con la identificacion de los riesgos resulta posible generar respuestas que pueden ser
atiles para el proceso de planeacion de los riesgos y también las condiciones o eventos
fundamentales que dan lugar a un riesgo identificado y que denominamos causa del
riesgo. Con todo esto se afiaden las categorias de riesgo, con base a los resultados del
proceso de identificacion de los mismos.

10.3 Anélisis cualitativo de los riesgos.

El analisis cualitativo de riesgos consiste en determinar la prioridad de los riesgos
identificados con el fin de realizar acciones de analisis cuantitativo o en su caso planear
la respuesta a los riesgos. El rendimiento del proyecto puede mejorar de manera efectiva
centrandose en los riesgos de alta prioridad; con la evaluacion de la prioridad de los
riesgos identificados, usando la probabilidad de ocurrencia, asi como factores de costo,
cronograma, alcance y calidad.



Los niveles de probabilidad y las entrevistas a expertos, ayudan a que los datos usados
en este proceso sean precisos; asimismo, una evaluacion de calidad de la informacion
disponible sobre los riesgos, ayuda a comprender la importancia del riesgo para el
proyecto.

El analisis cualitativo de riesgos, es una forma répida y rentable de establecer prioridad
en la planeacion de las respuestas a los riesgos del proyecto. En los casos que se
requiera fundamentar las bases es necesario realizar el analisis cuantitativo. La revision
del andlisis cualitativo se debe realizar continuamente durante el ciclo de vida del
proyecto.

La informacion que se utiliza para el andlisis cualitativo son los datos de proyectos
anteriores, bases de datos de lecciones aprendidas. Por ejemplo, se debe tener cuidado
en el alcance del proyecto cuando se utiliza tecnologia de punta, primera en su clase,
porque genera mayor incertidumbre. En este proceso se pueden asignar roles y
responsabilidades para la administracion de los riesgos para presupuestos, cronogramas
y otras actividades que se precisan en el plan de riesgos.

La evaluacion de probabilidad de los riesgos, nos permite determinar la posible
ocurrencia de un riesgo especifico; con lo anterior iniciamos la evaluacion del impacto
de un riesgo y su efecto sobre los objetivos del proyecto, considerando los efectos
negativos que corresponden a las amenazas o los efectos positivos que se determinan
como oportunidades.

Los riesgos pueden ser evaluados en entrevistas o reuniones, con participantes que estén
familiarizados con los riesgos del proyecto, considerando expertos ajenos al proyecto y
a los integrantes del equipo. El nivel de probabilidad de cada riesgo y su impacto se
evalla durante la entrevista o reunion detallando los supuestos que justifiquen el nivel
de riesgo asignado.

A los riesgos se les puede asignar prioridad para su anlisis cuantitativo, la calificacion
asignada se basa en la probabilidad y el impacto evaluado, utilizando una matriz de
probabilidad e impacto, dicha matriz combina probabilidad e impacto para asignar una
calificacién baja, moderada o alta.

Para el desarrollo de un anélisis cualitativo se requieren datos exactos y confiables, para
obtener un resultado confiable, la calidad de los datos sobre riesgos nos determinan el
nivel de entendimiento del riesgo, exactitud, integridad y confiabilidad. El uso de datos
de baja calidad sobre riesgos nos llevard a un andlisis cualitativo de poca utilidad, el
recopilar datos de los riesgos consume tiempo y recursos que deben ser considerados en
la planeacion original del proyecto.

El registro de riesgos se actualiza con informacion del andlisis cualitativo de riesgos,
actualizando el plan de administracion del proyecto.

La clasificacion de la prioridad y la matriz de probabilidad e impacto pueden usarse
para clasificar los riesgos, seglin su importancia individual; ésto facilita el centrar la
atencion en los elementos de mayor importancia. La prioridad de los riesgos establece el
costo, el tiempo, el alcance y la calidad por separado lo que valora cada riesgo
individualmente.



Los riesgos agrupados por categoria pueden revelar causas comunes de riesgos o areas
del proyecto que requieren particular atencién; con lo anterior se mejora la efectividad
de las respuestas ante los riesgos. Los riesgos que requieren una respuesta urgente y los
que pueden ser tratados posteriormente se describen en grupos diferentes, se identifican
los riesgos que justifican un andlisis cuantitativo como accion de respuesta.

10.4 Anélisis cuantitativo de los riesgos.

El andlisis cuantitativo de riesgos se realiza respecto a los riesgos a los que previamente
se les asignd una prioridad por presentar un impacto significativo sobre los
requerimientos del proyecto. Este proceso de andlisis cuantitativo analiza el efecto de
esos riesgos y les asigna una calificacion numérica, con apoyo de un método
cuantitativo para la toma de decisiones; en casos de incertidumbre con apoyo de
simulaciones y analisis de arboles de decision, obteniendo:

e Cuantificar los posibles resultados del proyecto y su probabilidad.
e Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos del proyecto.

o Identificar los riesgos que requieren mayor atencion, por su relativa contribucion
al riesgo general del proyecto.

e Identificar los riesgos del proyecto en los costos, cronograma y alcance.

e Determinar la mejor decision de administracion del proyecto con condiciones o
resultados inciertos.

El analisis cuantitativo de riesgos, nos permite seleccionar respuestas efectivas
considerando la disponibilidad de tiempo y presupuesto y considerando los impactos.
Este tipo de andlisis se debe realizar después de la planeacion de las respuestas a los
riesgos y debe ser parte integral del seguimiento y control de riesgos, que determina si
el riesgo general del proyecto ha sido reducido satisfactoriamente. Las tendencias
indican la necesidad de realizar mas o menos acciones de gestion de riesgos, lo cual se
traduce en una entrada a la planeacion de las respuestas a los riesgos.

Para el andlisis cuantitativo de riesgos, se utiliza informacion y estudios de proyectos
similares, bases de datos de riesgos, que pueden existir para este tipo de industria o
negocio. Otros elementos son el plan de administracion de riesgos, incluyendo los roles
y responsabilidades de los interesados, adicionalmente para un exitoso analisis se debe
incluir la lista de riesgos identificados, la lista de prioridades la clasificacion de los
riesgos del proyecto, asi como los planes de costos y el cronograma.

Con entrevistas se recopila informacion que permita cuantificar la probabilidad y el
impacto de los riesgos sobre los objetivos del proyecto. La informacion requerida
depende de los métodos de probabilidad que se utilicen para recopilar los datos, por
ejemplo, con apoyo de la media y la desviacion estandar, los componentes de las
entrevistas de riesgos determinan la confiabilidad y credibilidad del analisis.



Las técnicas cominmente usadas en el andlisis cuantitativo de riesgos y de modelado
incluyen:

Decision de Diagrama de Probabilidades  tiempos Resultados =

Analisis de sensibilidad. Que ayuda a determinar que riesgos tienen el mayor
impacto posible sobre el proyecto. Este método examina la medida en que la
incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta al objetivo que estd
examinando, cuando todos los demés elementos inciertos se mantienen en sus
valores, esto es comparar la importancia relativa que tiene un alto grado de
incertidumbre con aquellas que son més estables.

El anélisis del valor monetario. Es un concepto estadistico que calcula el
resultado promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir. El
valor monetario generalmente se expresa con valores positivos y se calcula
multiplicando el valor de cada posible resultado por su probabilidad de
ocurrencia y sumando los resultados. Este tipo de analisis se usa mediante un
arbol de decisiones; se recomienda el uso del modelado y la simulacion para el
analisis de los riesgos de costos y del cronograma, un ejemplo se presenta en la
figura L de esta misma pégina.

El &rbol de decisiones. Se estructura usando un diagrama de &rbol de decisiones
que describe una situacion que se estd considerando Yy las implicaciones de cada
una de las opciones disponibles y los posibles escenarios. Incorpora el costo de
cada opcion disponible, las probabilidades de cada escenario posible y las
recompensas de cada camino logico alternativo. Al resolver el éarbol de
decisiones, se obtiene el valor monetario esperado correspondiente a cada
alternativa, cuando todas las recompensas y las decisiones subsiguientes son
cuantificadas.

Expectativa del

arbol Incierto P) Valor Monetario

Resultados

Programa + $100, 000 = + $20, 000
Agresivo

(EMV = $4,000)

Decision

- $20, 000 = - $6, 000

Programa
Conservador
(EMV = $1,000)

+ $10, 000 = + $7, 000
Incierto

@ - $20, 000 = - $16, 000

Resultado

L. Analisis del valor monetario.

Los resultados del analisis cuantitativo de riesgos se inician en el proceso de
identificacion de riesgos, se actualizan con el analisis cualitativo de riesgos y
posteriormente se actualiza en el andlisis cuantitativo de riesgos; el registro de riesgos
es un componente del plan de administracion del proyecto.



Analisis de probabilidad del proyecto. Se realizan estimaciones de los posibles
resultados del cronograma y de los costos del proyecto, listando las fechas de
conclusion y costos posibles con sus niveles de confianza asociados. Este resultado se
expresa como una distribucion acumulada, con tolerancia al riesgo de los interesados
para permitir la cuantificacion de las reservas para contingencias de costo y tiempo;
dichas reservas son necesarias para reducir el riesgo de desviacion de los objetivos del
proyecto establecidos a un nivel aceptable para la institucion.

Con la probabilidad de lograr los objetivos de costo y tiempo, los riesgos que afronta el
proyecto y la probabilidad de lograr los objetivos del proyecto bajo el plan en curso,
pueden estimarse usando los resultados del analisis cuantitativo de riesgos.

Lista de prioridad de riesgos cuantificados. Esta lista de riesgos incluye aquellos riesgos
que representan la mayor amenaza o presentan la mayor oportunidad para el proyecto,
se incluyen riesgos que requieren la mayor contingencia de costos y aquellos que tienen
la mayor probabilidad de influir sobre la ruta critica del proyecto.

Tendencias en los resultados del analisis cuantitativo de riesgos. A medida que se repite
el andlisis, puede hacerse evidente una tendencia que conduzca a conclusiones que
afecten las respuestas ante los riesgos.

10.5 Planeacion de la respuesta ante los riesgos.

La planeacion de la respuesta ante los riesgos, es el proceso de desarrollar opciones y
determinar acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los
objetivos del proyecto. Se realiza después de los procesos de andlisis cualitativo y
cuantitativo de riesgos; adiciona la identificacion y asignacion de personas que asuman
la responsabilidad de cada respuesta ante los riesgos acordados y financiados.

La planeacion de la respuesta ante los riesgos aborda los riesgos en funcion de su
prioridad, introduciendo recursos Yy actividades en el presupuesto, cronograma y plan de
administracion del proyecto segun resulte necesario.

La respuesta ante los riesgos planeados, debe ser congruente con la importancia del
riesgo; tener un costo en relacion con el desafio; ser aplicada a su debido tiempo; ser
realista dentro del contexto del proyecto; estar acordada por todas las partes implicadas
en el proyecto y debe estar a cargo de un responsable. Generalmente se selecciona la
mejor respuesta ante los riesgos entre varias opciones.

La informacion que se utiliza para realizar la planeacion de la respuesta ante los riesgos,
incluye el plan de administracion de riesgos, los roles y responsabilidades, las
definiciones del andlisis de riesgos, considerando los riesgos bajos, moderados Y altos,
asi como el tiempo y el presupuesto necesario.

El registro de riesgos se inicia en el proceso de identificacion de riesgos y se actualiza
durante los procesos de andlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos; el proceso de
planeacion de la respuesta a los riesgos, se remite a los riesgos identificados, las causas
de los riesgos, las listas de posibles respuestas, los involucrados en los riesgos y las
advertencias para desarrollar las respuestas a los riesgos.



Para cada riesgo se debe seleccionar la estrategia o la combinacion de estrategias con
mayor probabilidad de ser efectiva. Se pueden usar herramientas de analisis de riesgos,
como son el analisis mediante arbol de decisiones para elegir las respuestas méas
apropiadas. Con lo anterior se desarrollan acciones especificas para implementar esa
estrategia; adicionalmente se puede desarrollar un plan de reserva el cual serd
implementado si la estrategia seleccionada no resulta ser efectiva o si se produce un
riesgo. Se pueden desarrollar planes para contingencias, junto con la identificacion de
las condiciones que disparan su ejecucion.

Existen tres estrategias que normalmente se ocupan de los riesgos que pueden tener
impactos sobre los objetivos del proyecto; estas estrategias son: Evitar, transferir o
mitigar.

Evitar el riesgo. Implica cambiar el plan de administracion del proyecto para eliminar
la amenaza que representa un riesgo adverso Yy aislar los objetivos del proyecto del
impacto del riesgo, por ejemplo ampliando el cronograma, reduciendo el alcance.
Algunos riesgos que surgen en las etapas tempranas del proyecto pueden ser evitados
aclarando los requisitos, obteniendo informacién, mejorando la comunicacion o
adquiriendo experiencia.

Transferir el riesgo. Requiere trasladar el impacto negativo de una amenaza, junto con
la propiedad de la respuesta, a un tercero. Transferir el riesgo simplemente es dar a otra
parte la responsabilidad de su gestion pero no lo elimina. Transferir la responsabilidad
del riesgo resulta més efectivo cuando se trata de exposicion a riesgos financieros.
Transferir el riesgo casi siempre supone el pago de una prima de riesgo a la parte que
toma el riesgo; un ejemplo de ésto son: Los seguros, garantias de cumplimiento y los
certificados de garantia entre otros. En otros casos se puede utilizar un contrato de
costos para transferir el riesgo de costos al comparador, mientras que un contrato de
precio fijo se puede transferir el riesgo al vendedor.

Mitigar el riesgo. Implica reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento de riesgo
adverso a un grado aceptable, adoptando acciones para reducir la probabilidad de la
ocurrencia de un riesgo sobre el proyecto; a menudo es mas efectivo que tratar de
reparar el dafio después de que ha ocurrido el riesgo. Algunos ejemplos de mitigar son:
Adoptar procesos menos complejos, realizar mas pruebas y seleccionar un proveedor
mas estable, entre otros. La mitigacion puede requerir el desarrollo de un prototipo para
reducir el riesgo y pasar de un modelo a escala a un proceso de tamaiio real.

Asimismo, existen riesgos positivo u oportunidades. Para tratar este tipo de riesgos con
posibles impactos sobre los objetivos del proyecto, se utilizan estrategias de explotar,
compartir y mejorar.

Explotar. Es una estrategia que se utiliza para los riesgos con impactos positivos,
cuando se debe asegurar que la oportunidad se realice. El propdsito es eliminar la
incertidumbre asociada con un riesgo positivo; explotar exitosamente estos riesgos
incluye asignar recursos para reducir el tiempo de conclusion del proyecto o para
ofrecer mejor calidad que la planeada originalmente.



Compartir. Implica asignar la propiedad a un tercero mejor capacitado para obtener el
beneficio en el proyecto, para lo cual se utilizan asociaciones con finalidades
especificas.

Mejorar. Es una estrategia de modificar el tamafio de una oportunidad, aumentando la
probabilidad y los impactos positivos, identificando las fuerzas que impulsan estos
factores positivos para facilitar y fortalecer las causas de las oportunidades.

Otra estrategia es aceptar el riesgo. Debido a que existe el riesgo en el proyecto, el
equipo del proyecto no modifica el plan de administracion del mismo, para hacer frente
a un riesgo o porque no ha podido identificar ninguna respuesta indicada; esta estrategia
se adopta tanto para amenazas como para oportunidades.

El registro de los riesgos se desarrolla en la identificacion de los riesgos y se actualiza
durante los analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos; en el proceso de planeacion
de la respuesta a los riesgos, se eligen y acuerdan las respuestas apropiadas y se
incluyen en el registro de los riesgos por escrito con un nivel de detalle que corresponda
a la clasificacion de prioridades; éstos son los riesgos altos y moderados que se
requieren detallar; en cambio, los riesgos de baja prioridad se incluyen en la lista de
supervision para su seguimiento periodico. Los componentes del registro de los riesgos
son:

e Riesgos identificados. Sus descripciones, las areas del proyecto afectadas, sus
causas y como pueden afectar a los objetivos del proyecto.

e Propietarios de los riesgos y responsabilidades asignadas.

e Salidas de los procesos. Andlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos incluyendo
prioridades y analisis de probabilidad del proyecto.

e Acciones especificas para implementar la estrategia de respuesta elegida.
o Sefiales de advertencia de ocurrencia de riesgos.

e Presupuesto y actividades del cronograma necesarios para implementar las
respuestas elegidas.

e Reservas para contingencias de tiempo y costo disefiadas para considerar la
tolerancia al riesgo de los interesados.

e Planes para contingencias y detonadores que provocan su ejecucion.

e Planes de reserva para usarlos como reaccion a un riesgo que ha ocurrido si la
respuesta inicial no fue la adecuada.

¢ Riesgos secundarios que surgen como resultado directo de la implementacion de
una respuesta a los riesgos.



Se actualiza el plan de administracion del proyecto, a medida que se afiaden actividades
de respuesta, después de la revision y disposicion a través del proceso de control
integrado de cambios. Las estrategias de respuesta a los riesgo una vez acordadas, deben
retroalimentar a todos los demé&s procesos, conforme a su &rea de conocimiento y
aplicacion, incluyendo el presupuesto y el cronograma del proyecto.

Adicionalmente se pueden preparar acuerdos en el contrato por seguros, Servicios
adicionales y otros temas segun corresponda, con el fin de especificar la responsabilidad
de cada parte en cuanto a los riesgos especificos en caso de que ocurran.

10.6 Seguimiento y control de los riesgos.

La respuesta a los riesgos planeados, que se incluyen en el plan de administracion del
proyecto, se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto y debe ser supervisada
continuamente, para detectar nuevos riesgos o los que se modifiquen.

El seguimiento y control de riesgos. Es el proceso de identificar, analizar y planear
nuevos riesgos, realizar el seguimiento de los riesgos identificados y los que se
encuentran en la lista de supervision; volver a analizar los riesgos existentes, realizar el
seguimiento de las condiciones que detonan los planes para contingencias, revisar la
ejecucion de las respuestas a los riesgos mientras se evalla su efectividad.

El proceso de seguimiento y control de riesgos, utiliza técnicas como es el analisis de
variacion y de tendencias, que requieren el uso de datos de rendimiento generados
durante la ejecucion del proyecto. Otras finalidades del proceso son:

o Determinar si los supuestos del proyecto aun son validos.

e Determinar si el riesgo fue evaluado o ha cambiado a través del andlisis de
tendencias.

e Determinar si las politicas y procedimientos de administracion de riesgos son
correctos.

e Determinar las reservas para contingencias de costo y cronograma como deben
modificarse para alinearlas con los riesgos del proyecto.

El proceso de seguimiento y control de riesgos, implica tener que elegir estrategias
alternativas, como ejecutar un plan para contingencias, adoptar acciones correctivas,
modificar el plan de administracion del proyecto. El propietario de las respuestas a los
riesgos, informa periddicamente al administrador del proyecto de cualquier efecto
anticipado, cualquier correccion sobre el desarrollo de las acciones, para gestionar el
riesgo correctamente. Adicionalmente se actualiza la base de datos de las lecciones
aprendidas, para beneficio de proyectos futuros.

La informacion que utiliza el proceso de seguimiento y control de riesgos son:

e EIl plan de riesgos que incluye la asignacion de propietarios y recursos
asignados para la gestion de los riesgos del proyecto, figura M de la pagina 77.
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M. Gestion de los riesgos.

o El registro de los riesgos identificados, asi como los propietarios de los riesgos,
las respuestas de los riesgos acordados, las acciones de implementacion
especificas, las advertencias de los riesgos, la lista de supervision de los riesgos
de baja prioridad y las contingencias de tiempo y costo.

e Las solicitudes de cambio aprobadas pueden agregar modificaciones a los
métodos de trabajo, términos del contrato, alcance del proyecto o el cronograma.
Los cambios aprobados pueden generar riesgos adicionales y esos cambios
deben ser analizados para detectar los efectos, todos los cambios deberan
documentarse formalmente.

¢ Informacion sobre el rendimiento del trabajo incluye el estatus de los productos
entregables, las acciones correctivas y los informes de rendimiento.

El proceso de seguimiento y control de riesgos. ldentifica nuevos riesgos y reevalua los
riesgos con regularidad; se debe incluir en las reuniones de seguimiento del equipo del
proyecto.

Las auditorias de los riesgos examinan y documentan la efectividad de las respuestas
ante los riesgos, para tratar los riesgos identificados y sus causas, asi como la
efectividad del proceso de gestion de riesgos.

Las tendencias en la ejecucion del proyecto deben ser revisadas usando datos de
rendimiento. Los resultados de estos andlisis pueden predecir la desviacion posible del
proyecto a su conclusion con respecto a las metas del cronograma y el costo.

La medicion del rendimiento compara los logros obtenidos durante la ejecucion del
proyecto con el cronograma del plan de administracion del proyecto. La desviacion que
puede observarse por la mayor o menor funcionalidad de la planeada puede ayudar a
predecir el grado de éxito en lograr el alcance del proyecto.



A lo largo de la ejecucion del proyecto, es posible que tengan lugar algunos riesgos, con
impactos positivos 0 negativos, sobre la reserva para contingencias del presupuesto o
del cronograma. El analisis de reserva compara la cantidad de reservas para
contingencias restantes contra la cantidad de riesgo restante en cualquier momento del
proyecto, a efecto de determinar si la reserva es suficiente.

Un registro de riesgos actualizado contiene:

Resultados de las reevaluaciones, auditorias y revisiones periodicas de los
riesgos. Estos resultados pueden incluir actualizaciones de la probabilidad,
impacto, prioridad, planes de respuesta. Los resultados pueden incluir cerrar los
riesgos que ya no sean aplicables.

Cambios solicitados. Con la implementacion de planes de contingencia o
soluciones alternativas, con frecuencia se modifica el plan de administracion del
proyecto; para dar respuesta a los riesgos, se preparan los cambios solicitados y
se agregan al proceso de control integrado de cambios como resultado del
seguimiento y control de riesgos y una vez aprobados pasan a ser una actividad
en la ejecucion del proyecto.

Las acciones correctivas incluyen planes de contingencia y planes de soluciones
alternos. Normalmente estos Ultimos no son planeados inicialmente pero
resultan necesarios para tramitar riesgos emergentes no identificados
previamente o aceptados en el proceso del proyecto.

Los procesos de administracion de riesgos del proyecto producen informacion
que puede ser usada para proyectos futuros y debe reflejarse en los activos de la
institucion; se documentan los riesgos y se actualizan en las lecciones
aprendidas afiadiendo datos como costos reales y duracion de las actividades,
entre otras.



Capitulo 11

XI.- Adquisiciones del proyecto.

Las adquisiciones del proyecto, incluyen los procesos para comprar o adquirir los
productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar
el trabajo.

En este capitulo se presentan dos perspectivas de adquisicion, la primera cuando la
institucion puede ser la compradora y la segunda, cuando la vendedora del producto,
ambas en base a un contrato.

Las adquisiciones del proyecto incluyen los procesos de administracion del contrato y
el control de cambios para administrar los contratos o las 6rdenes de compra autorizadas
por el equipo del proyecto.

Las adquisiciones del proyecto también incluyen la administracion de un contrato
emitido por una organizacion externa (comprador) que esté adquiriendo el proyecto a la
organizacion ejecutante (vendedor), asi como la administracion de las obligaciones
contractuales que correspondan al equipo del proyecto en virtud del contrato.

Para un mejor control de las adquisiciones del proyecto se incluyen los siguientes
procesos:

e Planeacion de las compras y adquisiciones. Determinar qué comprar o adquirir,
cuando y como hacerlo.

e Planear la contratacion. Documentar los requisitos de los productos, servicios y
resultados, asi como identificar a los posibles vendedores.

e Solicitar respuestas de los vendedores. Obtener informacién, presupuestos,
licitaciones, ofertas o propuestas segun corresponda.

e Seleccionar vendedores. Al revisar las ofertas, elegir entre los posibles
vendedores y negociar un contrato por escrito.

e Administrar el contrato y la relacion entre el comprador y el vendedor. Revisar y
documentar cual es o fué el rendimiento de un vendedor, a fin de establecer las
acciones correctivas necesarias y proporcionar una base para relaciones futuras.

o Cierre del contrato. Completar y aprobar cada contrato, incluyendo la resolucién
de cualquier tema abierto y cerrar cada contrato aplicable al proyecto o a una
fase de éste.

Todos estos procesos tienen lugar por lo menos una vez en cada proyecto y se realizan
en una o mas fases si éste se encuentra dividido en fases.



La adquisicion del proyecto se encarga de contratos que son documentos legales entre
un comparador y un vendedor. Un contrato es un acuerdo entre dos partes, en virtud del
cual se denomina a uno vendedor; quien se obliga a proveer los productos, servicios o
resultados especificados y al otro comprador; el cual se obliga a proporcionar dinero u
otro tipo de contraprestacion valida. Un contrato es un vinculo legal sujeto a resolucion
en los juzgados. El acuerdo puede ser simple o complejo y refleja los productos
entregables.

Un contrato incluye los términos y las condiciones en las que el comprador se basa para
establecer lo que el vendedor debe realizar o proporcionar.

Es responsabilidad del equipo del proyecto ayudar a adaptar el contrato a las
necesidades especificas del proyecto.

La mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y procedimientos
documentados, que definen especificamente quién puede firmar y administrar los
acuerdos en nombre de la organizacion.

En todos los casos el objetivo principal del proceso de revision y aprobacion es,
asegurar que la redaccion del contrato describa los productos, servicios o los resultados
que satisfagan la necesidad identificada del proyecto.

En esta etapa del proyecto, se requiere el respaldo de un especialista en materia de
contratacion, adquisiciones y legislacion.

Al gestionar un contrato y redactar cuidadosamente los términos y condiciones del
mismo, se pueden evitar o mitigar algunos riesgos identificables del proyecto. Celebrar
un contrato por productos o servicios es uno de los métodos para asumir posibles
riesgos.

Un proyecto complejo puede incluir multiples contratos o subcontratos, de forma
simultanea o secuencial .En estos casos el ciclo de vida de un contrato, puede finalizar
en cualquier fase del ciclo de vida del proyecto.

El proceso de planear las compras y adquisiciones, identifica qué necesidades del
proyecto pueden satisfacer de mejor manera adquiriendo los productos, servicios o
resultados fuera de la organizacidn del proyecto, y qué necesidades del proyecto puede
satisfacer el equipo del proyecto. Este proceso implica considerar si es conveniente
adquirir, qué adquirir, cudnto adquirir, como adquirir y cuando hacerlo.

Cuando el proyecto obtiene los productos, servicios y resultados necesarios para el
rendimiento de éste fuera de la organizacion ejecutante, se realizan los procesos desde
planear las compras y adquisiciones hasta el cierre del contrato.

El proceso de planear las compras y adquisiciones incluye la consideracion de posibles
vendedores, especialmente si el comprador desea ejercer control sobre las decisiones de
contratacion.



El cronograma del proyecto influye significativamente en el proceso de planear las
compras y adquisiciones ya que las decisiones que se toman al desarrollar el plan de
adquisiciones, también pueden influir en el cronograma del proyecto y se integran en el
desarrollo del cronograma, la estimacion de recursos en las actividades.

Al planear las compras y adquisiciones, se requiere considerar los factores ambientales
de la empresa, como pueden ser las condiciones del mercado, los productos y servicios
disponibles éste; quién los tiene y bajo qué términos y condiciones.

La organizacion nos proporciona las politicas, procedimientos y sistemas de gestion
para la adquisicion. Las politicas de la empresa pueden restringir las decisiones, por
ejemplo, se pueden limitar el nimero de 6rdenes de compra o se puede exigir que las
compras que superan un valor establecido utilicen un contrato con especificaciones
diferentes, entre otras.

Asimismo, en la descripcion del alcance del proyecto se describen los limites, requisitos
y restricciones del mismo, es decir los factores especificos que pueden limitar las
opciones tanto al comprador como al vendedor; un ejemplo de esto ultimo puede ser la
disponibilidad de los fondos; otras restricciones pueden ser las fechas de entrega, los
recursos especializados o las politicas de la organizacion.

El alcance del proyecto proporciona informacion acerca de las necesidades y estrategias
del mismo, las cuales se consideran durante el proceso de planear las compras y
adquisiciones, asi como la lista de productos, servicios y resultados entregables como
aceptacion para el proyecto.

El planear una compra o adquisicion requiere de un andlisis de desarrollo propio o
confirmar la compra; este andlisis incluye tanto los costos directos como los indirectos.
Por ejemplo, la alternativa de compra incluye los costos reales de compra del producto y
los costos indirectos del proceso de adquisicion.

Otra herramienta que se utiliza, es el juicio experto para desarrollar o modificar los
criterios que se aplicaran para evaluar las ofertas o las propuestas hechas por los
vendedores; asimismo, pueden apoyar en los servicios legales para ayudar con los
términos y condiciones de las adquisiciones que no se ajusten a las normas.

Existen diferentes tipos de contratos, que se utilizan para los diferentes tipos de
compras, usando términos y condiciones especificos y éstos determinan el grado de
riesgo, tanto para el comprador, como para el vendedor, por ejemplo:

Contratos de precio fijo. Este tipo de contratos implica un precio total fijo para un
producto bien definido. Los contratos de precio fijo, pueden incluir también incentivos
para quienes cumplan o superen los objetivos del proyecto seleccionado. Lo més
simple de este tipo de contratos, es una orden de compra por un articulo especifico que
debe ser entregado a una fecha especifica por un precio determinado.



Contrato de costos reembolsables. Este tipo de contrato implica el pago al vendedor de
sus costos reales mas un honorario, que por lo general, es la ganancia del vendedor; los
costos se clasifican en directos e indirectos. Los costos directos son aquellos en
beneficio exclusivo del proyecto, por ejemplo, los salarios del personal. Los costos
indirectos, son asignados al proyecto como costos de negocio por ejemplo, los costos de
servicios publicos como son la electricidad para las oficinas. En este tipo de contratos se
pueden presentar tres opciones como son:

1. Costo més honorarios. Al vendedor se le pagan los costos por realizar el trabajo
del contrato y recibe un honorario calculado como un porcentaje 0 una
bonificacion previamente acordada que es variable en funcién del costo real.

2. Costo més honorarios fijos. Al vendedor se le pagan los costos por realizar el
trabajo del contrato y recibe un honorario calculado como un porcentaje o una
bonificacion previamente acordada, en funcion del costo estimado del proyecto.

3. Costo més honorarios con incentivos. Al vendedor se le pagan los costos
establecidos por realizar el trabajo del contrato y recibe un beneficio
predeterminado mas un incentivo adicional, si logra los niveles de rendimiento
establecidos en el contrato.

Contrato por tiempo y materiales. Es un hibrido contractual que contiene aspectos de los
contratos de costos reembolsables y de precio fijo. El valor total y la cantidad de
articulos a ser entregados no se definen por el comprador; los contratos por tiempo y
materiales pueden crecer en valor contractual, asimismo, se establecen por anticipado
tarifas unitarias para una categoria especifica del recurso.

El plan de adquisiciones describe como se aplicaran los procesos de adquisicion, desde
el desarrollo de la documentacion de adquisicion, hasta el cierre del contrato, para lo
cual se deberd incluir:

e Los tipos de contratos que seran utilizados.

e Los responsables de preparar las estimaciones y cuéles son los criterios de
evaluacion.

e Las acciones que el equipo del proyecto puede llevar a cabo.
e Administrar maltiples proveedores.
e Restricciones que podrian afectar las compras y adquisiciones planeadas.

e Determinar las fechas planeadas en cada contrato para los productos entregables
y coordinacion con los procesos de desarrollo y control del cronograma.

o Identificacion tanto de las garantias de cumplimiento, como de los contratos de
seguros, con el fin de mitigar algunos riesgos del proyecto.

e Métricas de las adquisiciones que se usaran para elaborar contratos y evaluar a
los vendedores.



11.1 Planear la contratacion.

El proceso de planear la contratacion, prepara los documentos necesarios para respaldar
tanto el proceso de solicitar respuestas de vendedores, como el de seleccion de los
mismos.

El plan de administracion del proyecto, proporciona documentos necesarios para
desarrollar la documentacion de adquisicion y que resulta necesario para alinear con las
fechas de entrega planeadas en el cronograma del proyecto.

Asimismo, incluye acuerdos para seguros, servicios y otros temas que preparan las
especificaciones de responsabilidad de cada parte, en cuanto a los riesgos -en caso de
que ocurran- que se acordaron en el contrato.

El planear la contratacion se utilizan herramientas como: Formularios y contratos
estdndares, descripciones estandares de articulos de adquisicion, acuerdos de
confidencialidad y listas de control de criterios de evaluacion. Tanto los compradores
como los vendedores se aseguran de que los acuerdos de confidencialidad sean
aprobados y aceptados antes de revelar cualquier informacion especifica sobre la
propiedad intelectual del proyecto a la otra parte.

Los documentos de adquisicion se utilizan para solicitar las propuestas a los
vendedores. Términos como licitacion, oferta y presupuesto, se usan cuando la
seleccion del vendedor se basa en el precio; en cambio, el término propuesta se usa
cuando las habilidades y enfoques técnicos son lo méas importante. Los nombres més
comunes de los diferentes tipos de documentos de adquisicion son: Invitacion a
licitacion, solicitud de propuesta, solicitud de presupuesto y aviso de oferta, entre otros.

El comprador estructura los documentos de la adquisicion con el fin de facilitar una
respuesta exacta y completa de cada vendedor potencial y facilitar una evaluacion
sencilla de las ofertas. En estos documentos se incluyen los formatos de respuesta
deseados, el enunciado del trabajo del contrato y las especificaciones contractuales
requeridas. Por ejemplo, si el contratista es el gobierno, el contenido y los documentos
de adquisicidn estan definidos por regulaciones oficiales.

Los documentos de adquisicion deben ser coherentes y rigurosos para asegurar las
respuestas acordes al riesgo asociado de la compra planeada. Asimismo, deben tener
flexibilidad para permitir las sugerencias de los vendedores con el fin de satisfacer los
requisitos de mejor forma.

La emision de una solicitud para que los vendedores presenten una oferta o propuesta,
se realiza conforme a las politicas de la institucion compradora. Se pueden incluir
publicaciones de solicitudes en periddicos, revistas, registros publicos o en Internet.

Para calificar las propuestas, se utilizan criterios de evaluacion que normalmente se
agregan como parte de los documentos de adquisicion; los criterios de evaluacion
pueden limitarse al precio de compra o a la disponibilidad inmediata de un articulo.
Otros criterios de evaluacion se pueden ejemplificar como:



o Entender el requerimiento. En qué medida el vendedor responde al trabajo del
contrato.

¢ Costo total. El vendedor seleccionado propone el costo total més bajo.

e Capacidad técnica. El vendedor cuenta con las habilidades y conocimientos
necesarios para esperar razonablemente, lo que se desea adquirir.

e Enfoque administrativo. El vendedor tiene procesos y procedimientos que
aseguren el éxito del proyecto.

o Enfoque técnico. El vendedor cumple con las metodologias, técnicas y
soluciones que cubran o proporcionen mas los resultados esperados.

e Capacidad financiera.
e Tamafio y tipo de negocio.
e Referencias.

e Derechos de propiedad intelectual, entre otros.

11.2 Respuestas de los vendedores.

El proceso de solicitar las respuestas de los vendedores, tales como ofertas y propuestas
acerca de la forma en que se puede cumplir con los requisitos del proyecto. La mayor
parte del esfuerzo es realizado por los vendedores.

Algunas instituciones administran en listas o archivos informacion acerca de
vendedores potenciales previamente calificados, a quienes se les puede solicitar que
presenten una oferta, propuesta o presupuesto del trabajo requerido.

Una técnica para solicitar las respuestas de los vendedores es a través de conferencias de
los oferentes y consiste en realizar reuniones con los vendedores potenciales, con
antelacion a la generacion de su oferta o propuesta. Estas conferencias se utilizan para
asegurar que todos los vendedores potenciales tengan el mismo nivel de entendimiento
claro y comun acerca de las adquisiciones solicitadas. Las preguntas de los vendedores
y las respuestas del comprador se pueden incorporar a los documentos de adquisicion,
como modificaciones a fin de colocar en un plano de igualdad a todos los vendedores y
obtener la mejor oferta.

El paguete de documentos de la adquisicion, es una solicitud formal preparada por el
comprador y enviada a cada vendedor, que es la base sobre la cual el vendedor prepara
una oferta para los productos, servicios o resultados solicitados que se definen en la
documentacion de adquisicion.



La propuesta son documentos preparados por el vendedor que describen su capacidad y
disposicién para suministrar el trabajo descrito en los documentos de adquisicion. Las
propuestas se preparan de acuerdo con los requisitos pertinentes y reflejan la aplicacion
de los principios aplicables del contrato. La propuesta del vendedor constituye una
oferta formal y legal en respuesta a la solicitud de un comprador.

11.3 Seleccion de vendedores.

El proceso de seleccion de vendedores, recibe ofertas o propuestas y aplica criterios de
evaluacion, segln corresponda, para seleccionar uno o més vendedores calificados y
aceptables. En el proceso de decision de seleccion de vendedores se pueden evaluar los
siguientes factores:

e El precio o costo puede ser un determinante principal, sin embargo el menor
precio no necesariamente representa el menor costo, si el vendedor es incapaz de
entregar los resultados a tiempo.

e Las propuestas a menudo se dividen en seccion técnica y comercial y se evalGan
por separado.

e Pueden requerirse maltiples fuentes para poder reducir los riesgos que pueden
estar asociados a temas como el cronograma, la calidad, los costos, y el
mantenimientos entre otros.

e Con un sistema de ponderacion, se selecciona un vendedor al cual se le solicitara
que firme un contrato debidamente evaluado.

Los criterios de evaluacion pueden incluir muestras de los productos, servicios o
resultados desarrollados anteriormente por el vendedor, lo cual permite evaluar sus
capacidades y la calidad de los productos. Adicionalmente, se puede revisar el historial
del vendedor con otras organizaciones que lo contrataron.

Cuando nos referimos de un sistema de ponderacion, hablamos de un método para
cuantificar informacion cualitativa, con el fin de minimizar el efecto de los prejuicios en
la seleccion de vendedores. Este sistema implica asignar un valor numérico a cada uno
de los criterios de evaluacion, calificar los potenciales de los vendedores respecto a cada
criterio, multiplicar el valor numérico por la clasificacion y sumar los productos
resultantes para calcular la puntuacion global.

Para algunos productos por adquirir, el comprador puede preparar Sus propias
estimaciones independientes de los costos o solicitar una estimacion independiente, con
el proposito de verificar los precios propuestos. El resultado de la estimacion sera el que
deberia costar; en caso de existir diferencias significativas en la estimacion de costos,
puede indicar que el trabajo descrito en el contrato no fue el adecuado y que el vendedor
no comprendid totalmente el trabajo requerido e inclusive que el mercado tuvo
variaciones.



Otra herramienta de apoyo, es un sistema de seleccion que establece los requisitos
minimos de rendimiento para uno o mas criterios de evaluacién con apoyo de un
sistema de ponderacion y estimaciones independientes. La seleccion proporciona una
clasificacion ponderada de mejor a peor de todos los vendedores que han presentado
una propuesta.

La negociacion del contrato aclara la estructura y los requisitos del contrato, de manera
que se pueda llegar a un acuerdo mutuo antes de firmar el contrato; la redaccion del
contrato final refleja todos los acuerdos alcanzados. Entre los temas incluidos se
encuentran: Responsabilidades, autoridades, términos, legislacion aplicable, enfoques
de gestion técnica, gestion de negocio, derechos de propiedad, gestion financiera del
contrato, solucion técnica, cronograma general, forma de pago y precio. Las
negociaciones del contrato concluyen con un documento que firman el comprador y el
vendedor, es decir el contrato.

Para calificar y asignar puntuajes a las propuestas, necesariamente se requiere el juicio
experto para evaluar los criterios de evaluacion Estos criterios de evaluacion pueden
incluir componentes objetivos y subjetivos asignando una ponderacion predefinida. La
evaluacion de propuestas utiliza entradas de multiples revisores, que se obtienen durante
el proceso de seleccion de los vendedores y en ella se resuelven todas las diferencias
significativas de puntuacion; entonces se puede realizar una evaluacion general asi
como la comparacion de todas las propuestas, utilizando un sistema de ponderacion que
determina la puntuacion ponderada total para cada propuesta.

Los vendedores seleccionados son aquellos que se considera que estan dentro de un
rango competitivo, en base al resultado de la evaluacion de la propuesta que han
negociado y que en el caso de realizar la adjudicacion, seré el contrato.

Se adjudica un contrato al vendedor seleccionado. El contrato es un acuerdo legal que
vincula a las partes, en el cual el vendedor se obliga a proveer los productos, servicios o
resultados especificados y el comprador se obliga a pagarle al vendedor.

Los componentes principales del documento de un contrato incluyen: Titulos de
seccion, enunciado del trabajo, cronograma, periodo de rendimiento, roles vy
responsabilidades, precios y forma de pago, criterios de aceptacion, garantia, soporte del
producto, limitaciones de responsabilidad, honorarios, retencion, sanciones, incentivos,
seguro, garantias de cumplimiento, manejo de las solicitudes de cambio y un
mecanismo de finalizacion y resolucidn de conflictos.

11.4 Administracion del contrato.

Tanto el comprador como el vendedor administran el contrato con finalidades similares.
Cada parte se asegura de que ambas partes cumplan con sus obligaciones contractuales
y de que sus propios derechos legales se encuentren protegidos. El proceso de
administracion del contrato, asegura que el rendimiento del vendedor cumpliré con los
requisitos contractuales y que el comprador actuara conforme a los términos del
contrato.



La naturaleza legal de la relacion contractual, hace imperativo que el equipo del
proyecto sea muy consciente de la importancia de las implicaciones legales, de las
acciones llevadas a cabo al administrar un contrato. Por motivos legales, la
administracion de contrato se trata como una funcion administrativa independiente del
proyecto.

La administracion del contrato incluye la aplicacion de los siguientes procesos:

o Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto, para autorizar el trabajo de los
contratistas en el momento oportuno.

e Informar el rendimiento para supervisar el costo, el cronograma y el rendimiento
técnico del contratista.

e Realizar control de calidad, para inspeccionar y verificar la conformidad del
producto del contratista.

e Control integrado de cambios, para asegurar que los cambios estén
correctamente aprobados y que todas las personas involucradas estén enteradas.

e Seguimiento y control de riesgos, para asegurar que se mitiguen los mismos.

La administracion del contrato tiene un componente financiero, que involucra el
seguimiento de los pagos a los vendedores. Lo anterior asegura que los plazos de pago
definidos dentro del contrato se cumplan y que la compensacion del vendedor tenga una
correspondencia con sus avances, segun lo establecido en el contrato.

El proceso de administracion del contrato revisa y documenta cual es el rendimiento de
un vendedor, basandose en el contrato y en las acciones correctivas establecidas; el
rendimiento se documenta como base para las relaciones futuras con el vendedor. La
administracion del contrato incluye gestionar la finalizacion anticipada del trabajo
contratado ya sea por justa causa, conveniencia o incumplimiento de acuerdo con la
cldusula de finalizacion del contrato.

Los contratos pueden ser modificados en cualquier momento, con anterioridad al cierre
del contrato por mutuo consentimiento, de acuerdo con los términos relativos al control
de cambios incluidos en el contrato.

La informacidon sobre el rendimiento del trabajo, incluyendo la medida de cumplimiento
con los estandares de calidad, los costos incurridos y las facturas del vendedor, es parte
de la ejecucion del proyecto. Los informes de rendimiento del vendedor, indican qué
productos entregables se han completado y cuales no. El vendedor también debe
presentar de forma oportuna sus facturas para solicitar el pago por el trabajo realizado.
Los requisitos de facturacion, incluyendo la documentacion de respaldo necesaria, estan
definidos en el contrato.

Un sistema de control de cambios del contrato, define el proceso por el cual el contrato
puede ser modificado. Incluye los formularios, sistemas de seguimiento, procedimientos
de resolucion de conflictos y niveles de aprobacion necesarios para autorizar los
cambios.



La revision del rendimiento realizada por el comprador, se realiza de forma estructurada
en seguimiento al progreso realizado por el vendedor para cumplir con el alcance y la
calidad del proyecto, dentro del costo y el cronograma, teniendo como referencia el
contrato.

Las inspecciones y auditorias solicitadas por el comprador y respaldadas por el
vendedor, segun lo establecido en la documentacion del contrato, pueden realizarse
durante la ejecucién del proyecto.

Los sistemas de pagos son normalmente manejados por el sistema de cuentas por pagar
del comprador; este sistema incluye revisiones y aprobaciones correspondientes por
parte de los directivos del comprador.

El uso de las tecnologias de la informacion y de la comunicacién puede mejorar la
eficiencia y la efectividad de la administracion del contrato, automatizando partes del
sistema de administracion de registro de los pagos, asi como reclamaciones y
rendimientos, proporcionando un intercambio de informacion electrénica entre el
comprador y el vendedor.

11.5 Cierre del contrato.

El proceso de cierre del contrato, incluye la verificacion de que todo el trabajo y todos
los productos entregables han sido aceptables. El proceso de cierre del contrato, también
incluye actividades administrativas, como son la actualizacion de registros para reflejar
los resultados finales y el archivo de dicha informacion para su uso futuro. El cierre del
contrato aborda cada contrato aplicable al proyecto o a una fase del proyecto. Las
reclamaciones sin resolver pueden quedar sujetas a litigio después del cierre del
contrato.

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de éste y puede
resultar de un acuerdo mutuo entre las partes o del incumplimiento de una de las partes.
Los derechos y responsabilidades de las partes en caso de la finalizacion anticipada,
estan incluidos en una clausula de finalizacion del contrato.

Una auditoria de adquisicion, es una revision estructurada del proceso de adquisicion,
desde el proceso de planear las compras y adquisiciones hasta la administracion del
contrato. El objetivo de una auditoria de adquisicion es identificar los éxitos y fracasos
que merecen ser reconocidos en la preparacion o administracion de otros contratos
dentro de la institucion ejecutante.

El comprador, generalmente a través del administrador autorizado del contrato, le
entrega al vendedor una notificacion formal por escrito de que el contrato ha sido
completado. Habitualmente los requisitos para el cierre formal del contrato se definen
en términos del contrato, agregando lo siguiente:

e Se prepara un juego indexado con la documentacion, incluso con el contrato
cerrado, para su incorporacion en los archivos finales del proyecto.



El comprador generalmente entrega al vendedor una notificacion formal por
escrito, informéndole que los productos entregables han sido aceptados o
rechazados.

El analisis de las lecciones aprendidas y las recomendaciones para la mejora del
proceso, se desarrollan para la planeacion e implementacion de compras y
adquisiciones futuras.



Conclusiones.

Como lider de proyecto y considerando la asignacion de funciones y responsabilidades
que se asignan para la implementacion de un proyecto, mi conclusion es:

¢Como obtener la mejor propuesta de soluciéon?

A todos nos han sido otorgados estos dos dones fundamentales: La mente y el tiempo.
Depende de cada uno de nosotros el realizar el mejor uso de ellos, siempre en base a
nuestra experiencia, conocimiento y habilidades personales.

Derivado de lo anterior la propuesta de metodologia para la administracion de
proyectos, descrita en este documento es una guia de apoyo para establecer un objetivo
a través de un plan estratégico, considerando los requerimientos del mercado, los
cambios organizacionales, las solicitudes de los clientes, los avances tecnoldgicos y las
disposiciones legales.

Las ventajas de la propuesta de metodologia para la administracion de proyectos, son:

e En ningin momento se requiere llevar a cabo todas las fases o actividades
descritas, por el contrario es una responsabilidad del lider de proyecto,
determinar en base a su criterio, sentido comun y experiencia, que actividades se
requieren elaborar para el producto o servicio que desea implementar.

e La propuesta establece, que la amplia participacion de los involucrados en el
proyecto es determinante para establecer la administracion, la integracion y el
alcance del proyecto.

e Con esta propuesta, se establecen tres elementos fundamentales, para el
desarrollo de un proyecto, alcance, tiempo y costo, teniendo como apoyo &reas
de conocimiento durante el ciclo de vida del proyecto, tales como, calidad,
riesgos, recursos humanos y adquisiciones.

e La probabilidad de éxito de un proyecto es alta, si establecemos buenas
practicas, en el desarrollo de los procesos de inicio, planeacion, ejecucion,
supervision y cierre.

e No se requiere ser un experto en el producto o servicio que se quiere desarrollar,
para asumir la responsabilidad del lider de proyecto.

Las desventajas de la propuesta de metodologia para la administracion de proyectos,
son:

e El aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas descritas no
resulta suficiente, ya que se requiere, que el equipo de trabajo comprenda y
utilice sus conocimientos y habilidades en el entorno del proyecto.

e La aplicacion de la propuesta de metodologia no garantiza el éxito de un
proyecto.
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Epilogo

Al finalizar el planteamiento de la presente propuesta, me gustaria compartir una
reflexion final:

La principal motivacion por la que escribi este documento, fue con la finalidad de
compartir una idea personal, acerca de como puede utilizarse una metodologia de
administracion de proyectos y resolver con ella problemas que se presentan
comUnmente en el &mbito laboral.
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