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N\ODULO 1
'AREAS. DE CONOCIMIENTO DE LA
ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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MODULO 3 K
Intraducsion del Module 3 :
] |
I
: Médulo 3
' Tema
Areas de Conocimiento de la
Administracion de Proyectos.
£ Objetivo
Areas de Profundizar en las
/ Conocimiento habilidades, herramientas y
técnicas de la Administracion
de Proyectos por Area de
» Conocimiento, conforme a la
Guia - de fundamentos
[ . {PMBoK®).
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eas de Conoclimiento de la Administracién de Proyectos

[AGENDA]

.+ Laadministracidén de proyectos por areas de conocimiento
Administracién del alcance

Administracion del tiempo

Administracién del costo

I — Administracién de la calidad

i Administracién de los recursos humanos

‘ Administracién de comunicaciones

Administracién del riesgo

Administracién de la procuracion

Administracién de la integracidn
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=58 ADMINISTRACION DEL ALCANCE %

Garantizagguelelforoyectolin iy NP Ole]

Qué NO se incluye

Qué se incluye

Definir el
alcance

Recopilar
Requisitos

Crear EDT Verificar el Controlar
Alcance el Alcance

[y

e e e e i o e

CALIDAD

Sa}isfaccién del Cliente

Alcance

== EEL ALCANCE EN LA TRIPLE RESTRICCION

El aspecto clave de la triple
restriccién es que si uno de los
tres elementos cambia, por lo
menos uno, necesita ser
ajustado también,
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= ADMINISTRACION DEL ALCANCE

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

o . . ) .,
. . AN
Las caracteristicas y .
m funciones que definen un )
Riodueto producto, servicio o /)
’ resultado. s
i
. Ef trabajo que debe .
realizarse para entregar un N
producto, servicio o
) Proyecto -resultado con las
caracteristicas y funciones
especificadas.
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==315.1 RECOPILAR REQUISITOS

Es el proceso que consiste en definir v documentar las
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los
objetivos del proyecto. Significa definir y gestionar las
expectativas del cliente.

/

L'Qs requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas |
cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y
de otros interesados. Estos requisitos deben recabarse,
analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente, que
permita medirlos una vez que se inicia el proyecto.

| e I s e

i DIAGRAMA DE FLUJO PARA RECOPILAR REQUISITOS
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<= DEFINICION DE REQUERIMIENTOS

Requer?imientos:

* Del negocio / usuario / externos

* Funcionales / no funcionales

* Software /.comunicaciones / presentacion ﬁ
P " De calidad / seguridad / soporte
?._- Restricciones

3 “ > Necesidad :

[ e e ey ey

. =EDEFINICION DE REQUERIMIENTOS “

Requerimiento:

* Una condicién o funcionalidad necesitada por un usuario
para resolver un problema o aicanzar un objetivo.

* Una condicion o funcionalidad que debe ser satisfecha o
poseida por un sistema o por alguno de sus componentes
gg para satisfacer un contrato, un estandar u otro
documento.

[ ] w;«‘g‘_

Una representacion documentada de cualquiera de los
anteriores.

Fuente:’|EEE Standard glossary of software engineering terminology (1997)

BB )= =)
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¢El usuario sabe lo que
realmente quiere?

Defina usted mis
requerimientos

No tenemos tiempo ni
presupuesto para definir
requerimientos

Necesitamos el sistema
para dentro de dos meses

SlSiSis

Fa

Esto es tan novedoso que
no se puede especificar

Fﬂmﬂl&““‘_l[ e e

w8 PROBLEMAS COMUNES AL DEFINIR REQUERIMIENTOS

Los usuarias no estan de acuerdo
sobre lo que necesitan. Cada uno
desea algo diferente.

Eso suena muy académico y no
estamos en una universidad. Somaos
una empresa de desarrollo.

Los usuarias no tiene tiempo para
revisar la especificacion

En lugar de definir y analizar
requerimientos, hagamos un protatipo

&) &2 02 0 &

Los ingenieros se toman mucho
tiempo documentande o registrando
en el sistema los requerimientos

s
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<=5 PROBLEMAS COMUNES AL DEFINIR REQUERIMIENTOS

* qué cantidad fueron finalizados exitosamente,

O8O

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

cuantos no llegaron a cumplir con algunos o todos los
. objetivos, ademas de hacer un anélisis de los motivos que
originaron esos “fracasos”.




i THE CHAOS REPORT

1995 2003 2009
Proyectos % Proyectos % Proyectos %
Completados con el alcance
esperado, en el tiermpo
planificado y dentro del
presupuesto asignado. 1,341 16 4,598 34 6,292 32
Completados con menor
aig’ance. yfo sobrecosto ylo
fuera de término, 4,441 53 6,896 51 8,652 a4
Caricelados antes de terminar, o
entregdd y nunca ulilizado 2,598] © 31 2,028 15 4,719 24
) Total de Proyectos 8,380 100 13,522 100 19,664 100

3

[ e T ) (o)

{

Fuente: The Cha\bs'w Report, Standish Group (1995, 2003, 2009)

o

Requerimiento:

» Realizable
« Verificable

No traslapado
Norepetido
* " Controlable

ey

* Atdmico e.individual

B )

l———&-w

* "Preciso, especifico y completo
No conflictivo / compatible / consistente

<=t CARACTERISTICAS DE LOS REQUERIMIENTOS

E . Fuente: "Reqﬂi?éments management‘ primer and capability overview”, Beaver
= Computer Consultants Ltd.
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e==45.2 DEFINIR ALCANCE

Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion i
detallada del proyecto y del producto. La preparacién '
de una descripcién detallada es critica para el éxito del
proyecto y se construye en funcion de los principales
eniregables, suposiciones y restriccion establecidas al
inicio del proyecto.

Durante la planeacidn, el alcance del proyecto es descrito
con mayor detalle conforme se conoce mayor
informacion del proyecto.

}

|
|
| R e ) . l

<& DIAGRAMA DE FLUJO PARA DEFINIR EL ALCANCE
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<=8 ENUNCIADO DEL TRABAJO Q

proyecto.

e
-

N

J
=

-

)

» gl iniciador del proyecto o el patrocinador
proporciona el enunciado del trabaje basade en
las necesidades de {a empresa o en los requisitos
del producto o del servicio.

» el enunciado del trabajo puede ser proporcionado

por el cliente como parte del documento de
licitacién.

El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripcién
narrativa de los productos o servicios que debe entregar el

!
f

s

!
a

i
i
i
| '
i
|

| | lm.m.u.[m;.m.] -
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w8 ENUNCIADO DEL TRABAJO

Ei enunciado del trabajo de! proyecto hace referencia a:

iNecesidad/comerciall

Descripcignlde!]
falcanceldel producto)

Planlestratégicol

+ Las necesidades
comerciales de una
organizacion pueden
basarse en:

= una demanda del
mercado,

* un avance
tecnolégico,

* un requisito legal

* una regulacién del
gobierno.

+ Documenta las
caracteristicas del
producto que el
proyecto se

_ encargara de crear.

* La relacién entre los
productos o servicios
que se estan creando

* La necesidad
comercial que el
proyecto atendera.

P — kS -
[E— [ [ Iv-‘u-lhw--l-wmmm-] B

+ Todos los proyectos
deben sustentar las
metas estratégicas
de la organizacién

= £l plan estratégico de

la organizacion
ejecutante debe
considerarse como

un factor de decision

y de priorizacidn al
seleccionar el
proyecto.

OSOMMoCOo

Mo e e e e = h



I - ECTACIET A aLCEnE Sy
oy o]l |/

o ey DanierGancia

-,

=8 PROBLEMATICA EN LA DEFINICION DEL ALCANCE

Ofrecer algo que no sera posible entregar,
creando falsas expectativas en los interesados.

Cambios internos en las empresas que
redefinen sus procesos durante la ejecucién de
proyectos muy largos.

A mayor incertidumbre {menos se asegura una
definicién completa del proyecto}, mayor
flexibilidad {(mas cambios} .

Faita de algtin conocimiento basico de como
crear el producto/resultado.

20202 &7

D = G [y Gy

w=85.3 CREAR ESTRUCTURA DETALLADA DEL TRABAJO
(WORK BREAKDOWN STRUCTURE — WBS)

Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y
el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y
mas faciles de manejar.

; La estructura de desglose del trabajo (EDT)} es una

f descomposicion jerarquica, basada en los entregables
del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto
para lograr los objetivos del proyecto y crear los
entrggab[es requeridos, con cada nivel descendente de
la EDT representando una definicion cada vez mas
detallada del trabajo del proyecto.

-
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ingVENTAJAS DE DEFINIR EL EDT

La EDT organiza y define el alcance total del proyecto y
representa el trabajo especificado en la declaracion del
alcance del proyecto aprobada vy vigente.

El trabajo planificado estd contenido en el nivel mas bajo de

los componentes de la EDT, denominados paquetes de
é trabajo." Un paquete de trabajo puede ser programado,
i monitoreado, controlado y su costo puede ser estimado.

En el contexto de la EDT, trabajo se refiere a los productos o
= H
entregaQ!es del proyecto, que son el resultado del esfuerzo |
realizado, y no el esfuerzo en si mismo. [
§

\
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=t RECOMENDACIONES PARA DEFINIR UN EDT

La estructura de la EDT puede crearse de diferentes maneras, tales como:

4 ) ™
m“ |C|0 * ¢ como primer nivel de descomposicién con
d ; : los entregables del producto y del i
“ proyect' proyecto insertados en el segundo nivel

-|l* como primer nivel de descomposicion

|l * que pueden ser ejecutados por
‘|l organizaciones externas al equipo del
proyecto, como trabajo contratado.

! | i
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<=t EJEMPLO DE UN EDT POR FASES

°
Software Product )
Retwase 5.0 i

Produet Detail Integization
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w=bé HASTA QUE PUNTO DETALLAR ELEDT ?

Conforme se descompone el trabajo en niveles de mayor
detalie, la capacidad de planificar, gestionar y controlar el
trabajo es mayor,

Una descomposicién excesiva puede ocasionar un esfuerzo
improductivo de gestién, un uso ineficaz de recursos y una
disminucion de la eficiencia de la realizacion del trabajo.

En el caso de entregables o
subproyectos cuya realizacion se sitde
!amf;cacnon en un futuro lejano, es probables que

radua no pueda realizarse la descomposician.

v

La £DT representa todo el trabajo necesario
para realizar el producto o el proyecto, e
incluye el trabajo de gestion del proyecto.

<w3%5.4 VERIFICAR ALCANCE

Es el proceso que consiste en formalizar la aceptaciéon de
los entregables del proyecto que se han completado.

Verificar el Alcance incluye revisar los entregables con el

cliente o patrocinador a fin de asegurar que se han

; completado satisfactoriamente y se obtiene una
! aceptacion formal.

) I e = e ,
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2§ DIAGRAMA DE FLUJO PARA VERIFICAR ALCANCE |

/ Project Scope Management \
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& CUMPLIMIENTO DE ENTREGABLES

Tratamiento de los entregables completados de acuerde al cumplimiento con

los criterios de aceptacion:
son formalmente firmados \N\

aprobados por el cliente o >

atrocinados. -
P /

Vs
e

se documentan junto con las
razones por las cuales no
fueron aceptados. Esos
entregable pueden necesitar .
una solicitud de cambio para .- |
la reparacién de defectos. .- |
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o=t CONTROLAR ALCANCE

Es el proceso que consiste en monitorear el estado del
alcance del proyecto y del producto, y en gestionar
cambios a |a linea base del alcance.

~ El control del alcance del proyecto asegura que todos los

;" cambios solicitados o las acciones preventivas o
correctivas recomendadas se procesen a través del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

— ) e ] .

w8 DIAGRAMA DE FLUJO PARA CONTROLAR ALCANCE
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$PROBLEMAS PARA CONTROLAR ALCANCE

i

Un alto director quiere hacer un
cambio al alcance def proyecto. ¢Qué
es lo mejor por realizar en primer
lugar?

.

Un gerente funcionai quiere hacer un
cambio al proyecto. ¢Qué es lo
primero que el Director de Proyecto
debe de hacer?

2]

PROBLEMAS PARA CONTROLAR ALCANCE

W

Ttes

Posteriormente se
crean las alternativas

Si apticamos el orden
anterior, lo primero por
hacer es evaluar et
impacto del cambio en
el proyecto; esto
significa considerar la
triple restriccidn.

PR

tal vez usando
escenarios “what if”,
utilizando alguna
herramienta
computarizada,
también se pueden
considerar aspectos de
recursos humanos, etc.

....,h...um.:.‘!L;i.L G o

Un cambio al Acta de
Constitucién del
Proyecto, debe ser
autorizado porlaolas

personas que la firman.

OO0 G
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EDT, para reftejar los ’
cambios aprobados.

N .
Revisar y volver a emitir la
\\ declaracion del alcance, la
@lb[ﬂmgg[;mg EDT y el diccionario de la b

o i
/

~,
Revisar y volver a emitir las ™ ;
lineas base N
correspondientes al costo y P
al cronograma para reflejar g

los cambios aprobados.

falotrasllineas)
base]

pasrw | e I )

w08 RESPONSABILIDAD DEL DIRECTOR DE PROYECTO

El Director del Proyecto debe estar totalmente involucrado con:

* Influenciar los factores que inciden en el cambio.
» Determinar si el cambio es necesario.

* Buscar alternativas. El Director de Proyecto tiene
facultades para opinar y presentar alternativas.

* Minimizar los impactos negativos.

! * Asegurarse que el cambio resulta benéfico.
' » Verificar que el cambio ha ocurrido.

* Notificar a las partes con interés afectadas.

* Administrar los cambios tan pronto ocurran.
|
~
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MODULO 3
Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

JAGENDA] .

Qg

* La administracién de proyectos por dreas de conocimiento
-~ Administracién del alcance
— Administracién del tiempo
— Administracién del costo

~ 4 ~ Administracién de fa calidad

~  Administracién de los recursos humanos

— Administratién de comunicaciones

— Administracién del riesgo

— Administracion de la procuracién

— Administracién de la integracidn

MODULO 3

Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

“r 4

B
JAGENDA .-

of
a o “

« Administracién del Tiempo

({Project Time Management)

]
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=86. ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Incllivellosprcceseslieglienidesiparafadministraly
(a}finalizacionidellpioyectolaltiempo!

2

e
. imar | Estimar la
_ Secuenciar Est o3 i
Definir las las recursos de duracion de Desarrollar el Controlar el
actividades actividades las las cronograma cronograma
actividades actividades

1

ADMINISTRACION EFECTIVA DE SU PROPIO TIEMPO

@ Los Administradores (nexpertos hacen muche retrabajo.
@ Falta de informacidn y/o su contenido.
@ Conversaciones casuales de oficina y llamadas telefénicas sin control.
., @ Administracion al dia.
'J
@ Elaborar respuestas en lugar de anticiparse a las preguntas.
@ Reuriones tardias y Sindrome de Juntitis.
; |
@ Canales pobres de comunicacién, !
|
]
§
t
|

d
£re

@ Falta de herramientas adecuadas de administracidn y colaboracion.

OO G
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== ADMINISTRACION EFECTIVA DE SU PROPIO TIEMPO

-
@ Realiza una fista de las actividades de una semana completa
o @ Toda hora empleada para planear, ahorra de 3 a 4 horas de efecucidn.

Los dltimos 20 min del dia Gsalos para planear el dia sigutente,

. Ten objetivos claros y priorizados.

Establece fechas limite para que las actividades se realicen,

@
@ Hacer estimaciones realistas, ignora los "problemas” que tienden a i

resolverse solos, )

Los asuntes que llegan a tu escritorio: eliminalos, delégalos o
atiéndelos

Las actividades rutinarias deben ser delegadas.

|
u |

s=3EL TIEMPO EN LA TRIPLE RESTRICCION EXTENDIDA

El alcance, el tiempo y el costo
conforman el concepto conocido
como “Triple Restriccion”.

El aspecto clave de la triple
restriccion es que si uno de los
tres elementos cambia, por lo .
menos uno, necesita ser
ajustado también.
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== ACTIVIDAD PRINCIPAL DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Desarrollar el Plan para
la Direccion del
proyecto

/

* Plan de Gestion del cronograma (que
selecciona una metodologia)

¢ Elegir y usar las herramienta de
planificacién

¢ Definir el formato y los criterios para
desarrollar y controlar el cronograma

\_ del proyecto.

=i METODOLOGIAS PARA PLANIFICACION

( Metadelogh de ]! j[@mr@[mm%
\ ) @@@@nﬁm :
g

define las reglas y enfoques para el
proceso de elaboracidn del
cronograma

método de la ruta critica .
(CPM-> ADM/PDM)

O -

A

A

método de la cadena critica (CCM) .

i
Project Network Diagrams
N
Arrow Diagramming Method (ADM)
Precedence Diagraming Method (PDM)

ODOAHO0G
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%=2%6.1 DEFINIR LAS ACTIVIDADES

Es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas
a ser realizadas para elaborar los entregables.

Se toma el nivel mas bajo del EDT, denominado paquetes de
.trabajo, los cuales se descomponen en componentes mas
gpequefios llamados Actividades

Las Actividades representan una base para la estimacion,
planificacidn, ejecucidn, seguimiento y control del trabajo del
proyecto.

~
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?gﬁDIAGRAMA DE FLUJO PARA DEFINIR LAS ACTIVIDADES
33 f Project Tima Management \ '
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== 4§6.2 SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES

Es el proceso que consiste en identificar y documentar las
relaciones entre las actividades del proyecto.

La secuencia se establece mediante relaciones ldgicas. Cada
actividad e hito, a excepciéon del primero y el dltimo, se
»conecta con un predecesor y un sucesor.

i
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s METODO DE DIAGRAMACION POR PRECEDENCIA (PDM)

Precedence Diagraming Method (PDM)

Es utilizado en el método de la ruta critica (CPM} para crear un diagrama de
red del cronograma que utiliza casillas o rectingulos denominados
nodos, para representar actividades, que se conectan con flechas que
muestran sus dependencias logicas.
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cantidades.

. Recursos Materiales

gactividad.

*:@Recursos Humanos

Estimarlos Costos.

==86.3 ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

Este proceso ségs,té estrechamente vinculado con el proceso de

Es el proceso que consiste en estimar el tipo de recursos y las

(equipos o© suministros requeridos para ejecutar cada

<=8 DIAGRAMA DE FLUJO PARA ESTIMAR LOS RECURSOS DE
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<=4 DEFINICIONES BASICAS

¢ Conjetura sobre el comportamiento futuro de
una variable bajo ciertas condiciones.
EStimacion Determinacion del valor del parametro de un
cierto modelo con base en la observacion de
los resultados de un experimento. :

A
SR
e Es una estimacion que da una clara visién de la
BUENS realidad del proyecto para permitir al
s "y Administrador de Proyectos tomar buenas
COIMBEION || decisiones acerca de como controlar el proyecta
para alcanzar sus objetivos* ,
{
{
|
l
* Software Estimation, Steve McConnell. l
’ I

=t6.4 ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

Es el proceso que consiste en establecer aproximadamente la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar
cada actividad con los recursos estimados.

La estimacién de la duracién utiliza informacién sobre el
alcance del trabajo, tipos de recursos necesarios, cantidades
; estimadas de los mismos y sus calendarios.

7 g
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* Program Evaiuatron and Review Technique (PERT)

<=8 TIPOS DE ESTIMACION

N

Utiliza como referencia datos similares
comparables.

Utiliza una relacién estadistica entre los
datos histéricos y otras variables para calcular
una estimacion de pardmetros. Puede llegar a

ser muy preciso pero depende del modelo
usado. e

(t +4z,, +tp)
6

~
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=8 METODO PERT

La precision de los estimados de la duracion puede mejorarse
tomando en consideracion el grado de incertidumbre y de
riesgo de la estimacion.

La Técnica de Revisidon y Evaluacion de Programas {PERT) utiliza
tres valores estimados para definir un rango aproximado de
. duracion de la actividad:

= Mads Probable (t,,).

(@, 4, +1p)
6

» Optimista (tg)- E
i

* Pesimista{tp):

«==46.5 DESARROLLAR EL CRONOGRAMA

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

L - .
ot 021 7=y

THE R WA AN MAT IO KR AGD Sk OO SR Ga HeliavESa
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A menudo es un proceso —
B --ln-«r—-:-—k—c———#—— e =

iterativo, que podria requerir
la'revision de la duracidn y
recursos asignados.

PSS PR SO -

— y
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El cronograma sirve como linea =7 ¢ e A
base para medir el avance. —— T
P = \ ! "
At " T
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<=2 DIAGRAMA DE FLUJO PARA DESARROLLAR EL
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= % CONSIDERACIONES PARA EL DESARROLLO DEL CRONOGRAMA

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

* Sirve como una fotografia al responsable de la ejecucidn,
monitoreoy control.

. Todos los eventos importantes (Hitos) y sus fechas estan
¥ claramente definidos.

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

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

ODIVCO:
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“EE CONSIDERACIONES PARA EL DESARROLLO DEL CRONOGRAMA
* (Calendarizar en primer lugar los hitos, luego las actividades.
— Fechas de inicio y fin de etapas o fases.

— Fechas de eventos relevantes (entregables, adquisiciones).

* El cronograma debe ser elaborado por quien realizara las
" actividades y revisado por los interesados mas relevantes para:

—~ Verificar que nada falte (eliminar “ranuras”).

— Prevenir correcciones “inmediatas” de situaciones comprometedoras.

~
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=28 RELACIONES DE DEPENDENCIA

* Finish to Start ’—&_‘_l_)
L 8 |

“A” debe finalizar antes que la tarea “B” pueda comenzar.

* Start to Start
“A” debe comenzar antes que la tarea “8” pueda comenzar.
8]

° f‘JFinish to Finish

“A” debe terminar antes que Ja tarea "B” pueda terminar.

o

/
» Start to Finish.

Bl
“A* debe comenzar antes que lo tarea "B” pueda terminar.
e |77

wy,
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== MODIFICADORES DE DEPENDENCIAS LOGICAS

*
i

Las holguras nos permiten conocer
el grado de flexibilidad que tiene el

cronograma:. __ -

* Traslape (“Lead Time”) !—ﬂ!—
5

.+ Tiempo de espera (“Lag Time”),

(& |

L]

lead
holgura

=
!

lag

< HOLGURAS

* Free slack. Es el
tiempo que una
actividad puede
retrasarse, sin
retrasar el inicio de
las actividades

sucesoras.

Holgura libre ] l :

Holgura total

e Total slack. Es el
tiempo que una
actividad puede
retrasarse sin
retrasar la
terminacion del
proyecto.

QOIS
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<=8 METODO DE RUTA CRITICA (CPM)

Este método calcula las fechas tedricas de inicio y finalizacion
tempranas y tardias para todas las actividades, sin considerar
las limitaciones de recursos, realizando un andlisis que
recorre hacia adelante y hacia atrds toda 1a red del
cronograma.

4

» Utiliza el valor mas probable.

* Se enfoca en el cdlculo de holguras para encontrar las
actividades menos “flexibles”.

e

7@t METODO DE RUTA CRITICA (CPM)

» Es |a serie de actividades con mayor duracién %
del proyecto.

Ruta = Nos t.jefine ¢l tiempo mds temprano en que
' termina el proyecto.
Critica | * Un proyecto puede tener mas de una ruta
{ critica. '

» | as actividades de la ruta critica no tienen

\ ¢ holguras. ,,"

B v-—*"“i Duracion
Nombre de la
ivi h‘—i Holgura
actividad T T = r g

Early Start i I ] Late Finish

11
Inicio temprano |~ | l————IFinaluauén tardia
™ ~ Inicio tardio i———-_‘ ‘*1 Finalizacidén temprana

Early Fimsh Late Start

OO
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<= METODO DE RUTA CRITICA (CPM)
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«= % METODO DE CADENA CRITICA (CCM)

(=1

Es una técnica de analisis de la red del cronograma que permite
‘'modificar el cronograma para adaptario a los recursos
limitados.

|

Se elabora el cronograma con los estimados de duracidn, dependencias
requeridas y las restricciones definidas como entradas.

[Se caleula la ruta critica. J

kd
[Se ingresa la disponibilidad de los recursos y se determina el resultado del J

Cronograma.

nueva ruta critica con recursos limitados se le conoce como Cadena Critica.

A menudo cambia la ruta critica debido a la disponibilidad de recursos. A la J :

RN
Se agregan “colchones” de duracién para manejar la incertidumbre,
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<z 8 TECNICAS PARA REDUCIR EL CRONOGRAMA
1. COMPRESION (CRASHING)

Se reduce el tiempo de las actividades, comprimiéndolas.
Normalmente, esto implica incrementos en el costo del
proyecto y pueden surgir otra(s) ruta(s) critica(s).

N T e

==]=EE=)

Mowes oS l\
%
Ahorro :
~_ :
Es importante hacer un |
andlisis :
Costo/Beneficio 5
{

=S TECNICAS PARA REDUCIR EL CRONOGRAMA
2. EJECUCION RAPIDA (FAST TRACKING)

Se modifica la relacién légica de las actividades, de tal forma
que estas se traslapan. Normalmente no suponen un costo
extra al proyecto. ‘

L>l Divies >| (osa) >

CE= )
- . |

Ahorro i

= e =) £l ‘
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=== & NIVELACION DE RECURSOS

Vi

Es una técnica de andlisis del cronograma que se aplica después
e del-andlisis de Ruta Critica. Se utiliza cuando los recursos
compartidos o criticos sdlo estan disponibles en ciertos
momentos o en cantidades limitadas, o para mantener la
utilizacién de recursos a un nivel constante.

=28 CRONOGRAMA
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Resumen del proceso de desarrollo del
cronograma

Elaborado por el grupo...

&=46.6 CONTROLAR EL CRONOGRAMA

o i

Es el proceso por el que se da seguimiento al estado del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar la
linea base.

Este proceso consiste en:

[ Determinar el estado actual del cronograma

N

influir en los factores que generan cambios

N

Determinar que el cronograma ha cambiado

\Z

Gestionar los cambios reales conforme suceden

R EEED % |

OO
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<= % DIAGRAMA DE FLUJO PARA CONTROLAR EL CRONOGRAMA
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== 2 LINEA BASE

Vi

épor qué §
actualizarla? |
|
|

-
~
N\

épara qué?

/_ r
' cuando ya no sirve para comparar el
avance real

Permite un “benchmark” del

proyecto fuertes que ya no es posible

recuperar el plan original

cuando las consideraciones que se
tomaron al planear son modificadas
porque ya no son factibles

.
cuando las desviaciones son tan ]
1
.
oz

s
f
N

A\
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MODULO 3
Areas de Conocimiento de la Administraclén de Proyectos

e —

[AGENDA] . o

* La administracién de proyectos por dreas de conocimiento
* -~ Administracién del alcance
- Administracién det tiempo ¢
. - Adminlstracién del costo
‘ . — Administracién de la calidad
: ’ — Administracién de los recursos humanos
~ Administracién de comunicaciones
~ Adriinistracién del riesgo o
2~ Administracién de la procuracion
= Administracién de la integracién

P

MobuLos’

Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

. A?djminlstracién del Costo

(Prt;ject Cost Management)
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w238 7. ADMINISTRACION DE LOS COSTOS

ncye (es enilestimarg]
RESUpUESta V] les quelll

SE el dellprestipliesto |

R
Estimar los Determinar el Controlar los
Costos Presupuesto Costos

a8 ADMINISTRACION DEL COSTO

El plan gestion de costos puede establecer lo siguiente:
a) Nivel de exactitud
b) Unidades de medida
¢) Enlaces con los procedimientos de la organizacién
d) Umbrales de control

{ e) Reglas para la medicion del desempefio

f} Formato de los informes
g) Descripciones de los procesos

O0O8 OO
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waiEL COSTO EN LA TRIPLE RESTRICCION EXTENDIDA

CALIDAD ﬁ i
’ \ EIEl aspecto clave de la triple ¢
4 oy . e .
) Q° (?3 \  restriccion es que si uno de los
/" . A‘,..f % '( tres elementos cambia, por lo

, menos. uno,. necesita ser

;‘ ajustado también.

Satisfaccion del Cliente{’ ;
> " Aléance

& -

Projoct Cost
Managament Overview

,
' ¢
7.2 Detorminc Mudger 7.3 Control Coats Lo

7.1 Estimate Costa

Figure 7-1. Project Cost Management Overview

A Inps 1 inputs J Inputs
.1 Scope basatine J1 Activity cos1 estimates .t Projact managamaent plan N
.2 Project schedule .2 Basls of astimates 2 Project lunding requirements | E*
.3 Human rgsousce plan .3 Scope baseline .3 Work performance information | £
— A Rk regtster A Project schadule A Organizational process assets ,
.5 Enterprise environmental 5 Resource catendars
tactars & Contracty -2 Tools & Tachniquas ‘
6 CNGANIZATIONA) PIOcRss ssits .7 Organizational procads assets -t Eamed valug management S
.2 Farecasting i
2, Took &Technigues .2 Tools & Tachnigues 3 Tocomplotle performance i
.1 Expert judgment .1 Costaggragation Index {TCFI)
2 Analogous eslimating .2 Reserve snalysis 4 Performance reviws oo
.3 Paramatric astimating 3 Expert Judgment A Variance anstysis +
4 Botlom-up estimating A Historical relationships & Project management software |
4 Thiee-point estimates 5 Funding limIt reconcihation |
£ Reserve analyss -3 Outputs .
.7 Costof quality 3 Outputs 1 Work performance
B Project managenmint .1 Cost performance baseling Imeasurements I
estimating software .2 Profect funding raguitements .2 Budget forecasts .
9 vencor bid analysts & Project document updates A Erpganlmionat PrOCEIS aidas
\. ates 1
3 Outpyls A Change requests
1 ACtivity cost estimates .5 Project managemant plan S
.2 Basls of estimates updates
.3 Projact documint updates " & .6 Project document updates "
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sm87.1. ESTIMAR LOS COSTOS

Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de
los recursos monetarios necesarios para completar las
actividades del proyecto.

La estimacion es una prediccion basada en la informacion
disponible en un momento dado. Incluye la identificacion y
consideracién de diversas alternativas de cdmputo de costos
para iniciar y completar el proyecto.

Para optimizar los costos, se deben tomar decisiones entre
hacer y comprar, comprar o rentar, asi como el intercambio de

recursos.

«=§ DIAGRAMA DE FLUJO PARA ESTIMAR LOS COSTOS
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=8 PLANEACION DE RECURSOS

La estimacion de los recursos debe refinarse durante el
transcurso del proyecto para-reflejar los detalles adicionales a
medida que éstos se hacen disponibles.

. La exactitud de la estimacion del costo aumenta conforme el
" proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. Por consiguiente,
la estimacion del costo es un proceso iterativo de fase en fase.

¥ N & M
Dependiendo -del proyecto, se puede incluir un efecto
ianacionario, costos por contingencias, aumentos al personal.

o

GRAFICA CON PRECISION DE LA ESTIMACION CONFORME EL PROYECTO
AVANZA., ™ - ’

<=8 ESTIMACION ASCENDENTE

L

Es un método para estimar los componentes de trabajo. £l costo
de cada paquete de trabajo o de cada actividad se calcula con el
mayor nivel de detalle. El costo detallado luego se resume o
“acumula” en niveles superiores para fines de informacion y ;
seguimiento.

- B

*

ES muy importante conservar los supuestos en los que se basé la
estimacién como respaldo.

s leLilele)]
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w8 ANALISIS DE RESERVAS

Las estimaciones pueden incluir reservas para contingencia para ;
tener en cuenta la incertidumbre del costo. Puede ser un
porcentaje del costo estimado, una cantidad fija o puede
calcularse utilizando métodos de andlisis cuantitativos.

A medida que el proyecto avanza, las reservas pueden utilizarse,
reducirse o eliminarse.

Lm':] =l |

<38 7.2 DETERMINAR EL PRESUPUESTO

Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer
una linea base de costo autorizada.

La linea base no debe considerar los fondos de reservas

t
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'ﬁéjj CONTROLAR LOS COSTOS

E 93 a la linea base de costo. Para ello, se deben registrar los
s reales en los que se ha incurrido a la fecha.
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<8 ANALISIS DEL DESEMPERNO DEL PROYECTO

e analizar el rendimiento \

o revisar las tendencias

¢ decidir qué medidas correctivas se
aplicaran

o determinar los pronoésticos

Cémo va el proyecto? .
éacdmo terr:in:ré el o registrar el avance de cada tarea del ;
proyecto? proyecto de acuerdo con la técnica de f

medicién del Valor Ganado
o debe actualizar el trabajo remanente

de |z tarea J

E[ e ) J )
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" w8 EARNED VALUE MANAGEMENT (EVM)

Es un método que se utiliza comunmente para la medicién del
desempefio. Integra las mediciones del alcance del proyecto,
costo y tiempo para ayudar a medir el desempefio y avance del

. Es una técnica que requiere la constitucién de‘una linea base
integrada con respecto a la cual se puede medir el desempefio
durante la ejecucion del

B
_—
o -
an

proyecto,
e ngébn -

+
e
| Nuttwork «

Schadule)

-
Gl
(Estimutes -

Budget)
D r

Figure 1. Parformance Measuremant Baseline Intagration

»

['] i
7§ ELEMENTOS DEL EVM
Presupuesto =
Budgeted At autorizado asignado al | No existe ninguna férmula. BAC se
BAC proyecto, es decir la derlvada de observar el costo total
Completion linea base del * presupuestado para el proyecta.
« proyecto.
Cuanto "Trabajo™ debe haberse '
Planned Value PV completado en un punto en el “ % Planeado Completado” X "BAC”
tiernpo basado en el plan.
Cuanto "Trabajo” fue realments
Earned Value EV completado en un punto en el “96 Actual Complete” X "BAC”
tiempo.
El dinero gastado en un punto en Suma de todos los costos en un
Actual Cost Ac el tiempo. periodo de tempo dado.
La diferencia entre “lo que
esperamos gastar” y " lo que
Cost Variance v realmente $¢ ha gastado” en un EV-AC
punto en el tiempo.
a La diferencla entre “donde
Schedule SV planeamos estar en el EV-PV
Variance calendario” y "donde estamos en
el calendario®
| p——| Ty ey
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=8 ELEMENTOS DEL EVM (continuacién)
@D & Gt :
La razdn a fa que el desempefic 1
::odst Performance CPI del proyecto ests alcanzado las EV + AC l
ndex expectativas de costo.
a . Fya a {
Prondstico del costo del proyecto CPI2 = EV2 [ AC?
a
Cumulative CPI CPi2 a su finalizacién. ;
1
Schedule La razdn a la cual el desempefio |
SPl del proyecto alcanza sus EV + PV
Performance Index expectativas de Calendario.
Proyeccitn del costo total @ la !
Estimate At finalizacién del proyecto BAC = CPI
Completion EAC basad d A El pronostico def coste final puede
P asaca en su, esempeno en un calculorse de diferentes formas
punto en el tiempo.
Estimate To Proyeccién de cuanto Sera
Completi ETC gastado en el proyecto, basado EAC - AC
mpletion en su desempefio en el pasado
Variance At La diferencia entre "lo que fue
VAC | presupuestado™ v “Io que BAC - EAC
Completion actualmente se ha gastado™.
;:.._..: Y [t | e o
l .

<=8 TECNICAS DE MEDICION DEL EV

'
[

Férmula Fija

» Es una técnica simplificada para
evaluar el progreso de las tareas de
forma simple y rdpida. Las mds
comunes son la 0/100 (se acredita el
100% de avance a la terminacién) y la
50/50 (se acredita el 50% de avance
cuando hay evidencia de inicio, y el
otre 50% a la terminacionj. Se podria

usar cualguier otra combinacién

(30/70, 25/75, etc.).

-

Hitos Ponderados

 La técnica de hitos ponderados se
recomienda en tareas con duracion
relativamente larga, en las cuales seria
dificil evaluar el avance parcial, pero se |
pueden establecer hitos intermedios
con entregables parciales a fos que se
les asigna un valor ponderador para
establecer el avance.

OO OO




§TECNICAS DE MEDICION DEL EV

[ Porcentaje Completado T ]
Es la técnica mas empleada, en donde se mide el avance parcial de acuerdo con el porcentaje
completado en la fecha de estado. Se puede calcular el porcentaje compietado de diferentes
maneras, de acuerdo con las caracteristicas de la tarea y de sus entregables,

1| % de Duracidn Completada = Duraci6én Real a Iz Fecha / Duracién Total:
Se recomienda en tareas que tengan un desempefio lineal {proporcional uniforme) a lo largo de su
duracién.

= Il 9% de Trabajo Completado = Trabajo Real a la Fecha / Trabajo Total:
Se recomienda en tareas, tuyo avance parcial sea el mismo que la proporcién de las horas reales
trabajadas con respecto al trabajo (horas) total.

% de Unldades Fisicas Completadas = Unidades Fisicas Reales a la Fecha / Unidades Totales:

Se recomienda en tareas, cuyo avance parcial se estima de acuerdo con las umdades fisicas entregadas
| con respecto a las totales; por ejemplo metros clubicos de concreto colados o toneladas de acero

| montadas.

R’ % Fisico Completado = Evaluacién del avance fisico a la fecha de corte:
Se recomienda en tareas en las cuales se debe evaluar el avance parcial de acuerdo con el avance
| fisico de los entregables y en donde no se puede aplicar alguna de las tres anteriores técnicas.

BT ] R
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MODULO 3 ’
Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

T

IAGENDAY .

= La administracion de proyectos por dreas de conocimiento
— Administracién del alcance
— Administracion del tiempo
— Administracién del costo
— Administracién de la calidad
~ Administracién de los recursos humanos
- Adminlstrauén de comunicaciones
- Administracién del nesgo
- Administracién de la procuracién
& ~ Administracidén de la integracién

MODULO 3

Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

[AGEN DA .

- Gestion de Recursos Humanos
(Project Human Resources Management)

-
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<=8 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Incluye les proesses Gue ergRmizEm, gesfionen y |
congucentel deIoroyeCtol

Desarrollar el Pian Adguirir un Eguipo Desarrollar ¢l Equigo Dirigir ¢! Equipo dcl
de Recursos N
H de Trabajo del Proyecto Proyecto
umanos

«=EGESTION DE RECURSOS HUMANOS

El equipo del proyecto estd confirmado por aquellas personas a
las que se les han asignado roles y responsabilidades para
completar el proyecto.

El tipo y la cantidad de miembros del equipo del proyecto
pueden variar con frecuencia a medida que e! proyecto
 avanza. Los miembros del equipo del proyecto también
’ pueden denominarse personal del proyecto, la participacién
~ de todos los miembros en la toma de decisiones y en la
planificacién del proyecto puede resultar beneficiosa.

QOO O
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§ GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La intervenciéon y la participacion tempranas de los
miembros del equipo les aportan su experiencia '
profesional durante el proceso de planificacion vy |
fortalecen su compromiso con el proyecto.

==$GESTION DE RECURSOS HUMANOS

El equipo de direccion del proyecto es un subgrupo del equipo
del proyectoy es reéponsable de las actividades de liderazgo y
direccién del proyecto, tales como iniciar, planificar, ejecutar,
monitorear, controlar y cerrar las diversas fases del proyecto.

Este equipo también puede denominarse equipo central, equipo
ejecutivo o equipo lider.

¥ ‘V?
Para proyectos mas pequeiios las responsabilidades de la
dlrecmon de proyectos pueden ser compartidas por todo el

equipc o administradas unlcamente por el director del
proyecto

QO8O
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=28 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

El patrocinador del proyecto trabaja con el equipo de direccidon
del proyecto, colaborando generalmente en asuntos tales '
como el financiamiento del proyecto, aclarando cuestiones
referidas al alcance, monitoreando el avance y ejerciendo
influencia sobre otros interesados para beneficio del

. proyecto. l

Dirigir y liderar el equipo el proyecto incluye entre otros: i
a) Influenciar el equipo del proyecto
b) Compoi'jtamiento profesional y ético

<= EGESTION DE RECURSOS HUMANOS

Ejemplos de interacciones que requieren planeacion adicional
son:

Después de que los miembros iniciales del equipo del proyecto
construyen el EDT, es posible que se adquieran miembros
adicionales para el equipo.

Al afiadir nuevos miembros al equipo sus habilidades o carencia

[ de las mismas pueden incrementar o disminuir los riesgos del ;
proyecto, lo que conllevard a actualizar la planeacion de
riesgos del proyecto.

Cuando la duracién de las actividades es estimada vy
presupuestada previo a la identificacion de todos los
miembros del proyecto y sus niveles de competencia, es
posible que las estimaciones requieran ser modificadas.

OONhNO O
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=e389.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS

Es el proceso de identificar y documentar los roles,
responsabilidades, habilidades requeridas, relaciones
" jerarquicas y el plan de gestion de recursos. Mediante este
proceso debemos determinar e identificar los recursos
humanos con las habilidades requeridas para el éxito del
proyecto.

El plan de recursos humanos documenta roles vy
. responsabilidades en el proyecto, el organigrama y el plan de
adquisicién de recursos con las linea de tiempo de adquisicion
y liberacion de recursos. También puede incluir Ia
identificacién de requerimientos de capacitacidn, estrategias
para cohesionar el equipo, planear los programas de
reconocimiento y recompensas, el impacto del plan de

gestion de recursos en la organizacion.
2 ) [ (i) )
Pl
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e==£9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS

(3]

Durante la planeacion debemos dar importancia a considerar la
disponibilidad, competencia, carencia o acceso limitado a los
recursos humanos requeridos.

Los roles pueden ser definidos para grupos o personas, los
cuales pueden ser internos o externos a la organizacion.

5

Debido a que otros proyectos pueden estar compitiendo por E

recursos similares a los requeridos en nuestro proyecto ,
debemos planear adecuadamente los recursos para evitar
afectaciones en tiempo, costo, calidad.

Una planificacién correcta de recursos humanos debe considerar
y planear para resolver estos factores y desarrollar opciones
de recursos humanos.

s5289.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

RAM Role
Responsibilities

GEELE?JE EEE E—

"_—\_/_\\__-"‘
Organigrama Matriz de roles y Formato de roles y
jerarquico responsabilidades  responsabilidades
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<=%9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

» Networking: Es la interaccién informal con otras dreas de la |
organizacion o de la industria para comprender los factores :
politicos e interpersonales que tendran impacto en la gestion
del personal: desayunos de negocios, conversaciones i

" informales, conferencias especializadas. |

fr’
* Teoria de la organizacion: Herber Simon, inicia al terminar la
-segunda guerra mundial hasta los afios 60’s.
— Integra los dos aspectos de una organizacién: formal e informal.

4 -
— Hombre econdmico: maximizar — hombre administrativo, resultados
satisfactorios

==59.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

RACI Chart ) Person 2
Activity Ann Ben Carlos Dina Ed {
Define A R | | | ;
Design | A R c c ‘
Develop | A R c C :
Test A { | R |

R = Responsible A = Accountable € = Consult | = Inform ‘E

Ejemplo de una matriz de asignacion de responsabilidades (RAM)

OO0 0O
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<=59.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS
SALIDAS

Plan de Recursos Humanos:
® Roles y responsabilidades !
® QOrganigrama del proyecto

® Plan de suministro de personal
= Adquisicién de personal
= (Calendario de Recursos (plazos)

= (Criterios de eliminacién del personal
=  Necesidades de formacion

s Reconocimiento y recompensas

- 'tumplimiento con regulaciones

= Seguridad

ﬁ§9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS
SALIDAS
300 - T )
P1CI0 M— Histograma de uso de recursos
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£9.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO

Es el proceso de confirmar la disponibilidad de los recursos
humanos y conformar el equipo necesario para completar las
asignaciones del proyecto.

Es importante considerar que el equipo de direcciéon del

proyecto no siempre tiene control directo sobre la seleccion

. ffitnaiv de personal debido a contratos colectivos, estructura
r@‘atfitiai, subcontratacion de persona, entre otros factores.

st 9.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO

Factores a considerar durante la adquisicion del equipo

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

E{hecho de fracasar en la adquisicion de los recursos humanos
necesanos para el proyecto puede tener impactos en tiempo,
costo, calidad, satisfaccion del cliente y riesgos. Puede
reducir la probabilidad de éxito del proyecto y en caso
extremot"qg}lar a la cancelacion del proyecto.

U LS,

/

QOO



«=£9.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Asignacion previa (acta de constitucién del proyecto)

Negociacién
@ Gerentes funcionales

; 8 QOtros directores de proyectos (Oficina de Administraciéon de
' Proyectos)

Adquisicion
o Equipos virtuales

G EEmm e o)
R yd

<=59.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO
SALIDAS

@ Asignacién del personal del proyecto (informacién formal)

@ (Calendarios de recursos

o Actualizacion al Plan de Gestidn del Proyecto :
/ |
! i

—— E—
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<=89.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO

Es el proceso de mejorar las competencias, las interaccion en el
equipo y el ambiente general del equipo de trabajo para
mejorar el desempefio del proyecto.

Los administradores de proyecto deben desarrollar habilidades

para identificar, construir, mantener, motivar, liderar e
(ﬁéipsgirar a los equipos de proyecto para alcanzar altos niveles
de desempefio y cumplir con los objetivos del proyecto.

s=49.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO

Para alcanzar un alto desempeifo el Administrador de
proyectos debera:

- Utilizar comunicacidn abierta y efectiva
- Desarrollar confianza entre los miembros del equipo
- Manejar constructivamente los conflictos
( - Fomentar la solucién de problemas y toma de

i
£ oo

%j _ decisiones colaborativa |

.

El administrador de proyectos debe asegurarse de obtener los
& . . .

recursos n}ecesanos para el desarrollo de equipos efectivos.
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<239.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Habilidades interpersonales: empatia, la influencia, la
creatividad y la facilitacion

Formacién (programada, no programada)

~Team Building (Situaciones facilitadas formalmente,
 comunicacion y actividades informales}

Reglas Basicas

Re-ubicacion

* Reconocimiento/Recompensas > comportamiento
deseable, ganar-ganar, en base a una evaluaciéon de
desempefio

w=49.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO
SALIDAS

A medida que se efectdan esfuerzos de desarrollo se debe
evaluar la efectividad en el rendimiento del equipo con
indicadores como:

-Una persona estd realiza sus actividades de forma efectiva
-Mejora el rendimiento del grupo
-Menor indice de rotacion de personal

-Incremento en la cohesién del equipo, cuando los miembros
comparten informacién y experiencias y ayudan a otros a
incrementar su desempeiio

OOTOOC
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«w89.4 DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO

Este proceso consiste en monitorear el desempefio de los
miembros del equipo, retroalimentar, resolver problemas
y gestionar cambios para optimizar el desempefio del
proyecto.

El equipo de direccion del proyecto observard el

_ comportamiento del equipo, maneja conflictos, resuelve

§ problemas y evalia el desempefio de los miembros del
' equipo.

Como resultado de este proceso se generaran solicitudes de
cambio, se actualiza el plan del proyecto, se genera la
inform’iacién para las evaluaciones personales y se
actualizan las lecciones aprendidas.

s=t9.4 DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Dirigir‘el equipo del proyecto requiere las siguiente habilidades
de gestion:
- Observacion y conversacion
- Manejo de conflictos
- El conflicto es natural y se deben buscar alternativas
\ - Laresolucién debe enfocarse en hecho, no personas
éw\ - Evadir, Suavizar, Llegar a un arreglo, Forzar, Consensar, Resolver

¢
- Registro de polémicas
- Liderazgo
- Influe&ncia
‘:“\

- Toma de decisiones efectiva
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<=£9.4 DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO .
SALIDAS

Factores ambientales de la empresa
- Actualizaciones a las habilidades del personal .
- Evaluacién de rendimiento de desempefio

Activos de los procesos de la organizacion i
- Formatos, procesos, lecciones aprendidas

Cambios solicitados; eleccién, eventos incontrolables =
Control Integrado de Cambios

Actualizacion del Plan de Gestidn del Proyecto

Lrevrs *1Plan & Aadouirlr um - St v w Lwgen lqw, ik
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HMODULO 3
Areas de Conocimiento de I1a Administracion de Proyectos

[AGENDA]

* Laadministracién de proyectos por areas de conocimiento
— Administracién del alcance
— Administracién del tiempo
-~ Administracién del costo
: — Administracién de la calidad
! — Administracién de los recursos humanos
- Administracién de comunicaciones
~ Administracidn del riesgo
-~  Administracidn de la procuracion
= Administracidn de 1a integracién
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MODULO 3

Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

[AGENDA!

+ Gestion de Comunicaciones del Proyecto

{Project Communications Management)

=t GESTION DE COMUNICACIONES

Los Directores del Proyecto pasan la mayor parte del tiempo
comunicandose con los miembros del equipo y otros
" interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos
los niveles de la organizacion) como externos de la misma.

o

‘Una comunicacién eficaz crea un puente entre los diferentes

' interesados involucrados en un proyecto, conectando
diferentes entornos culturales y organizacionales, |
giferentes niveles de experiencia y perspectivas e intereses
diversos en la ejecucion o resultado del proyecto.

.
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=8 GESTION DE COMUNICACIONES

Las dimensiones posibles de la actividad de comunicacion son

entre otras:

a)Interna

b) Formal

c) Vertical

d) Escrita y oral

e) Verbal y no verbal

a)
b)

d)

c).

=23 GESTION DE COMUNICACIONES

La mayoria de las habilidades de comunicacién son comunes a la

Direccién en General y a la Direccién de proyectos. Entre estas
habilidades se incluye:

Escuchar de manera activa y eficaz

Formular preguntas, sondear ideas y situaciones para
garantizar una mejor comprension

Educar para aumentar el conocimiento del equipo a fin de
que sea mas eficaz

Investigar para identificar o confirmar informacion

~
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=8 GESTION DE COMUNICACIONES

1 '

e) Identificar y Gestionar expectativas

f) Persuadir a una persona u organizacién para llevar a cabo
una accuon !

g) Negociar a fm de lograr acuerdos entre partes, que resulten
, mutuamente aceptables

h) Resolver conflicto para prevenir impactos negativos
i) Resumir, recapitular e identificar las proximas etapas
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==1§10.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Es el proceso de identificar a todos

las personas u

organizaciones que seran impactadas por el proyecto y
documentar la informacion relevante respecto de sus
intereses, involucramiento e impacto en el éxito del

proyecto.

identificar a todos los involucrados en el proyecto incrementa
la probabilidad de éxito, asi como también es esencial
documentar informacion respecto al impacto que tendran

en definicion y ejecucion del proyecto.

Pero {Quiénes son los Involucrados?

-3



f[[ﬂ | f&iﬁ?

O T il . P

J— - e b Tk oy T oy R - Bt

w=$10.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Recordando de 2.3
Involucrados :

Son ias personas y organizaciones, clientes, patrocinadores y la
empresa que estan activamente involucrados en el proyecto o
cuyos intereses pueden ser afectados positiva o
negativamente por la ejecucidn y finalizacion de! proyecto.

anemés de que pueden ejercer influencia sobre el proyecto y
sgs entregables.,

Es critico para el éxito del proyecto identificar a los involucrados
durante tlas fases iniciales del proceso de planeacidon para
analizar sus intereses, expectativas, importancia e influencia

<35 10.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

A continuacion debemos desarrollar la estrategia para
acercarnos a cada involucrado y determinar el nivel y
momento del tiempo en que el involucrado participara en el
proyecto. Esto nos llevard a maximizar la influencia positiva y
minimizar la influencia negativa de los involucrados. -

Nuestra evaluacién inicial de los involucrados debe ser revisada y
‘verificada durante la ejecucion del proyecto para identificar
posibles variaciones.

La mayoria de los proyectos tiene gran namero de involucrados y
debido a que el tiempo del Administrador de Proyecto es
limitadojy debe ser utilizado con la mayor eficiencia, es
recomendable clasificar a los involucrados de acuerdo a sus
intereses, influencia e involucramiento en el proyecto.
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<m#10.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Analisis de Involucrados

Es el proceso de reunir y analizar sistematicamente informacion
cualitativa y cuantitativa acerca de los involucrados para
determinar los intereses de quien debemos tener mas en
cuenta durante el proyecto. [

Esta herramienta nos permitird relacionar los intereses,

/ expectativas e influencia de los involucrados con el propdsito

. del proyecto.

También nos ayudara a identificar relaciones entre los
involucrados que pueden utilizarse para construir coaliciones
y posiblés asociaciones que incrementaran las posibilidades
de éxito del proyecto.

E o EED)

=28 10.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Pasos a seguir para el Analisis de Involucrados:

2. |dentificar el impacto o apoyo que cada involucrado puede
generar y clasificarlos para luego definir una estrategia de
aproximacion. Algunos ejemplos de modelos de clasificacion
son:

- Gréfica de poder/interés !
- Modelo de voluntad/habilidad
- Grafica de poder/influencia

3. Evaluar como reaccionarian los involucrados clave en distintas

situaciones para planear como obtener o mejorar su apoyo y
mitigar impactos negativos.
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%=410.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Analisis de Involucrados, grafico de poder/interés.
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<=3810.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Es el proceso de determinar ias necesidades de informacion de
los involucrados y definir la manera de atenderlas.

El proceso de plan de comunicaciones responde a Ias
necesidades de informacion y comunicacién de los
involucrados, por ejemplo: ¢Quién necesita que informacion?
¢Cudndo la necesitard? ¢Cémo les sera entregada? ¢Quién
ie!ntregara’ la informacién?

Identificar %as necesidades de informacion de los involucrados y
definir log medios adecuados para satisfacerlas son factores
muy importantes para el éxito del proyecto.
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<=4810.2 PLAN DE COMUNICACIONES .

Errores en la planificacion de las comunicaciones pueden
llevarnos a: i

- Demoras en la entrega de informacién \

- Comunicacion de informacion sensible la audiencia
equivocada. t

- Falta de comunicacién para algunos involucrados '

1

El plan de comunicacion permite documentar la manera de
comunicarse de la manera mas efectiva y eficiente con los
involucrados.

«=%10.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Comunicacién efectiva quiere decir que la informacién es
entregada en el formato correcto, en el momento correcto y
con el impacto correcto

Comunicacion eficiente se requiere a que solo se entregara la
informacion requerida

La planificacion de la comunicacion normalmente se lleva a
cabo de manera simultanea al desarrollo del plan de trabajo.
Esta planificacién deberad ser revisada periddicamente a lo
largo del proyecto para identificar posibles variaciones vy
asegurar que la estrategia sea adecuada durante todo el
proyecto..
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<=£10.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Analisis de requerimientos de comunicacion '

Los requerimientos de informacién se definen combinando el
tipo y formato de informacién con un analisis del valorde esa
informacion. ,

- i

Un factor a considerar es el nimero de canales potenciales de

[ informacién usando la siguiente| férmula n(n-1)/2|donde n

representa el nimero de involucrados. Por lo que es clave
limitar quien se comunicara con quien y quien recibird que
informacion.

«=810.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Anilisis de requerimientos de comunicacién

Para determinar los requerimientos de comunicacién debemos
considerar lo siguiente:

- Organigramas

- .Disciplinas, departamentos y especialidades involucradas en
el proyecto

-/ Logistica de cuanta gente estard involucrada en el proyecto y :
" de su ubicacion

- Necesidades internas de comunicacién (comunicacién dentro
de la organizacion)

- Necesidades externas (comunicacion a los medios o

proveedores)
- Registro de involucrados
(== == = )]
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=§10.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Factores tecnolégicos de las comunicaciones:

Urgencia de la necesidad por la informacion
Disponibilidad de la tecnologia
Habilidades de los involucrados en el proyecto

Duracion del proyecto

Ambiente del proyecto

Gt =)
Z

==$10.2 PLAN DE COMUNICACIONES
Componentes del Modelo de comunicacion

- Codificador
- Mensaje y retroalimentacion
- Medio
- Ruido
- Decodificador
Message 111
Encode 1 Docode
Noise
Sender Medium Recelver
vise
Decode < HH Encode
'] Feedback- message .
|
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<=£810.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Métodos de comunicacion
- Comunicacion interactiva
- Envio de informacién

- Publicacion de informacién

Eg, administrador del proyecto decidirda con base en los
fequerimientos cual, como y cuando se utilizard cada uno de
los métodos de comunicacién

#
[+

i~ Método para actualizar y refinar el plan de comunicaciones

= S eass

e=810.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Contenido del Plan de comunicacién
- Requerimientos de comunicacion de los involucrados

- Informacién a ser comunicada, formato, contenido y nivel de

detaile
- Razones para la distribucion de la informacion
- gResponsables de comunicar informacion |
informacion

- ‘Rgsgpnsable de autorizar la liberacién de

confidencial
- Personas o grupos que recibiran la informacion
- Tiempoy, frgcuencia para la distribucién de informacién
- Proceso deescalacion

OO O
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==510.2 PLAN DE COMUNICACIONES

Contenido del Plan de comunicacion
- Glosario de terminclogia comun

- Diagramas de flujo de la informacion del proyecto, listado
de reportes, secuencia de autorizaciones, plan de

reuniones
- Limitaciones de la comunicacion derivadas

regulaciones, politicas organizacionales, tecnoldgicas,

entre otras.

-

<=§10.3 DISTRIBUCION DE INFORMACION

de

Es el proceso de hacer llegar la informacién disponible a los

involucrados de acuerdo a lo planeado

La distribucion efectiva de informacién considera las siguientes

técnicas:
- Modelos Emisor-Receptor
! - Seleccién del medio
- Estilo de la comunicacidn escrita
- Técnicas para administracion de reuniones
- Técnicas de presentacion
- Técnicas de facilitacion

===
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£10.4 GESTIONAR LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADQS

Es el proceso de comunicarse y trabajar con los involucrados
para cumplir con sus requerimientos y atender problemas en
cuanto ocurren. Esta gestion incluye actividades de
comunicacion con los involucrados en sus expectativas, ?
atender sus preocupaciones y resolver problemas.

Es‘éa actividad es responsabilidad del administrador de
-5"goyectos y llevarla a cabo de manera activa disminuird el
riesgo de que el proyecto no cumpla con sus metas y
objetivos debido a problemas no resueltos con los
involucrados.

g,

<gt10.4 GESTIONAR LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADOS

Habilidades interpersonales importantes para gestién de
Interesados:

- Desarrollar confianza
- Resolucién de conflictos
- Escuchar activamente

. i

bilidades de gestiéon importantes para gestion de Interesados:

‘: - Superar la resistencia al cambio
I-ga
% Présentacion de informacion

- Comunicacion en publico
- Expresian escrita
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w=§10.5 INFORMAR EL DESEMPENO

Es el proceso de colectar y distribuir informacion acerca del
desempefio incluyendo reportes de estatus, métricas de
progreso y proyecciones. Este proceso involucra la coleccién
periédica y el analisis de la linea base contra el

comportamiento real, de modo que entendamos

comuniquemos el avance y desempefio del proyecto, asi

. como proyectar el resultado del proyecto.

Los reportes de desempefio requieren la informacién con el

detalle suficiente para cada audiencia.
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MODULO 3

Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

N GENDA)

]

TR Y

&

&1 GESTION DE RIESGOS :

Introduccién a la gestién del riesgo
Planificacién de la gestién de riesgos
Identificacién de riesgos
Analisis cualitativo de riesgos
Receso ~
Analisis cuantitativo de riesgos

;/ Planificacién de la respuesta a los riesgos

"\_Monitoréo Y cohtrdl de riesgos

. Ebnglusiones y cierre

QOO O
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=¥ INTRODUCCION A LA GESTION DE RIESGOS

Los riesgos en un proyecto tienen su origen en la incertidumbre
que esta presente en todas las actividades humanas.

AN
, a * El riesgo es evento incierto que, si sucede, tiene un .
CQ_ue @dl efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto
Rlesgo = alcance, tiempo, costo, etc. ) e
= =, * Causafarigen. Factor o condicién de levanta el riesgo.
Compenentes » Probabilidad de que el evento de riesgo ocurra. e
Riesgo * Impacto del ia ocurrencia del evento (tiempo, costo,
p e - calidad)
Riesgo = f{Probabilidad, impacto)
s ™~
« Causa/origen: obtener un permiso ambiental.
Fenplo * impacto: demora en la obtencidn del permiso.
\ Y

El Riesgo constituye una falta de conocimiento de los eventos futuros. Tipicamente los
eventos futuros favorables son llamados Oportunidades y los no favorables Riesgos.

Un riesgo que se ha materializado, se considera como problema.

Un tercer elemento del Riesgo es su causa, a partir del analisis de las causas debemos
elegir la mejor estrategia para eliminar/minimizar el impacto negativo del riesgo.

Un ejemplo de las causas de un riesgo son: .
a) Obtener un permiso ambiental para realizar el trabajo.

b) Contar con una cantidad limitada de personal.

El evento de riesgo podria ser:

a) Que la agencia que otorga el permiso demorard mas tiempo de lo previsto en emitir el
permiso.

b) Si la cantidad de personal es limitada el riesgo corremos el riesgo de que el trabajo no se
acabe en tiempo y con la calidad solicitada. Sin embargo esto también puede ser
una oportunidad, en caso de acabar en tiempo y forma con menos recursos de los
estimados originalmente.

QOO0
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== INTRODUCCION A LA GESTION DE RIESGOS
En general si la probabilidad o el impacto aumentan, la
exposicién al riesgo se incrementa. Ambos factores deben ser

considerados en |a gestion de riesgos.

Alta
Prebabilidad

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre sobre los
objetivos del proyecto y de la organizacion.

Las organizaciones y los interesados estan dispuestos a aceptar diferentes niveles de
riesgo. Esto se conoce como tolerancia al riesgo.

OO
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Planificacign de ' Analisis Andlisis
la Gestidn del Ide;:ﬁc:; los Cualltativo de Cuantitativo de
Riesge 1esg Riesgos Riesgos

Pranificacién de
la respuesta a
los Rlesgos

Monitoreary
controlar
Riesgos

La Gestion de Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la
planificacién de la gestidn, la identificacion, el analisis, la planificacion de la respuesta a los

riesgos, asdé como su monitoreo y control.

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que estd presente en todos
los proyectos. Los riesgos conocidos son aquéllos que han sido identificados y analizados,

lo que hace posible planificar respuestas para tales riesgos.

Los riesgos desconocidos no pueden gestionarse de manera proactiva, lo que sugiere que

el equipo del proyecto debe crear un plan de contingencia.
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8 11.1 PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGO

Es el proceso de la elaboracién detallada del plan de accién para
la administracion del riesgo.

Una planificacion cuidados y explicita mejora la probabilidad de éxito de los otros cinco procesos de
gestion de riesgos.

Esta planificacién es importante para asegurar que el nivel, tipo y visibilidad de |a gestién de riesgos
sean acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para |la organizacion.
También es importante para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para las actividades
de gestidn de riesgos y para establecer una base acordada para evaluar los riesgos.

El proceso de Planificar la Gestién de Riesgos debe iniciar tan pronto como se concibe el proyecto y
debe completarse en las fases tempranas de planificacién del mismo.

El Plan de Gestion de Riesgos incluye los siguientes elementos:

1. Metodologia. Define los métodos, herramientas y fuentes que pueden utilizarse para la gestién
de riesgos.

Roles y responsabhilidades. Define al lider y miembros del equipo y explica su responsabilidad.

Presupuesto. Asigna recursos, estima la Planear los recursos necesarios para la Gestion de
Riesgos, a fin de incluirlos en la linea base del desempefio de costos y establece los protocolos
para la aplicacién de la reserva para contingencias.

4. Calendario. Define cuando y con qué frecuencia se realizara el proceso de gestion de riesgos a
lo largo del ciclo de vida del proyecto, establece los protocolos para la utilizacién de las reservas
para contingencias del cronograma.

5. Categorias de riesgo. Proporciona una estructura que asegura un proceso completo de
identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle coherente, y contribuye a la
efectividad y calidad del proceso de Identificar los Riesgos, la cual puede consistir en una simple
lista de categorias o en una estructura de desglose del riesgo (RBS).

OO8OC
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w811.1 PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGO

Wit

CASO DE ESTUDIO 1:

Analizar ejemplo del ejercicio 1; “Plan de gestion de riesgos”.

Se pide identificar los elementos que tipicamente componen el
plan de gestién de riesgos:

* Metodologia

* Categorias de riesgo

* Roles y responsabilidades
* Presupuesto

! .
* Calendario
A

' (=== ====I==] Tiémpo para realizar la dinmica: 15 minutos

El participante debe cuestionarse cudles de los elementos deben estar en el plan de gestion
de riesgos dependiendo de las situaciones particulares del proyecto.

OO oO 0O
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w=z=811.2 IDENTIFICAR LOS RIESGOS

Este proceso consiste en detectar todos los riesgos potenciales y
documentar sus caracteristicas.

@

R |dentificacion
i "--..__‘ Riesgo de} proyecto |
m
e \u"\ P .
5 ! a
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Dado que en todo proyecto siempre existe un grado de Riesgo ya sea de costos ,
calendario, técnicos entre otros.

El entendimiento de los Riesgos evoluciona a lo largo del proyecto, de modo que el
proceso de identificacion de Riesgo debe llevarse a cabo durante todas las fases del

proyecto.

Se debe fomentar la identificacion de riesgos por parte de todo el personal def
proyecto, de modo que el equipo pueda desarrollar y mantener un sentido de
propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta asociadas.

Al inicio del proyecto se tiene el mayor nivel de exposicion a los riesgos, pero la
informacion disponible sobre ellos esta al minimo.
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w=$11.2 IDENTIFICAR LOS RIESGOS

Identificar los Riesgos por fase

Al inicio del proyecto hay una gran cantidad de riesgos, conforme avanza el
proyecto, se van reduciendo aunque su impacto aumenta.

Fases del Cizlo da Victa del proyecio
et Planeaciia proleiage y Ejocutibn Clarrs
et proyects detallady
. O L
L S -3
b3 ‘z" ' _—_-_'-'—-__ s
¢ o Neppe butal dal prayects . - o
s Ty ', . - 5
Pt \ :
el / Cantidsd o riesgs B
o £
Evenios de Riciph tipicos pot Fane: g
BExperics ea b matecds ne | Mo plan de adminiatraciin | U Mane de obea e calfients, | o Mala Calidd,
Sopanibles, | 0 ringes, & Cisponitlidad de maerinhea, | B Mo aceptable para of
s Pobes defisicin del B Pamaaciin sprssurnds, | 3 Huelgae, cleres,
prokiena, < W Espacificacionss pebres, | B Clima, # Cambion “As Bul”,
Blesstatin de iekiiad, | 1 00N e clarss, & Combine of sicance, :‘l-uu-awn-

Los riesgos también pueden identificarse de acuerdo a las fases del ciclo de
vida. En las fases iniciales el riesgo para el proyecto completo es mayor, en
cambio en las fases finales el maximo riesgo es el financiero.
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w=4411.2 IDENTIFICAR LOS RIESGOS
CASO DE ESTUDIO 2:
Realizar una lista de riesgos bajo las siguientes consideraciones:

.. * 3riesgos que se han materializado en algin proyecto previo

* 2riesgos quecénsidera podrian identificarse en un proyecto tipico
deTi )

* Para cada uno delos riesgos anteriores se pide describir el riesgo,
- que permita |dent|f|car la causa o evento que lo puede detonar.

4

-]

o Iesiegori) @

o — ' '
Covta de Nrse

Tiempo para realizar la dinamica: 10 minutos

Utilizar la hoja llamada Bitacora de riesgos para completar la informacidn que se solicita.

Preferentemente use lapiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir infermacion.
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w$11.3 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

Es el proceso que nos permite seleccionar cudles riesgos debemos
administrar con base en su probabilidad y la severidad de su impacto.

Realizar el andlisis cualitativo de
riesgos es por lo general un medio
rdpido y econdmico de establecer

prioridades para la planiticacién de la
respuesta a los riesgos y sienta las

bases para reallzar el andlisis
cuantitative de riesgos, si se requiere.

[rr———— M ) | [re—— TR [ra—
[ P —n
""'"""]I ] [T -.,_- e Barem = e B
—— v

Este proceso evalla la prioridad de los riesgos identificados usando la probabilidad relativa
de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se
presentan, asi como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al
riesgo por parte de la organizacion asociados con las restricciones del proyecto en cuanto a
costos, cronograma, alcance y calidad.

Estas evaluaciones reflejan la actitud frente a los riesgos, tanto del equipo del proyecto
como de otros involucrados.
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w=311.3 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

Una vez calificado el nivel del riesgo y la probabilidad de
ocurrencia de un evento, debemos combinarias para elegir las
de mayor riesgo a fin de seleccionarlas para ser Gestionadas.

Probabilidad de ocurrencia

T e Y O

- A
Severidad del jAlta | Ao o Alte | Ito |

Impacto Media Alte .| Medic ‘  Medio

(CTAQ) (B2 [ Ao | Wedio

Es importante considerar que la clasificacion de riesgos ayuda a enfocar los esfuerzos a los
riesgos altos.

Riesgo Alto

Implica un impacto sustancial en costo, calidad o tiempo

Requiere una accion sustancial para resolverlo

Requiere la atencion de alta prioridad por la gerencia del proyecto
Riesgo Moderado

Algun impacto en tiempo, costo o calidad del proyecto

Requiere atencion especial para resolverlo
Riesgo bajo

Impacto minimo en tiempo, costo o calidad

Supervision normal es suficiente

O OHNOO
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CLASIFICACION DE RIESGOS
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- s==$11.3 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS
CASUO DE ESTUDIO 3;

Complementar la lista de riesgos, agregando: la causa,
probabilidad, impacto y nivel correspondientes.

Riesgo ldentificado [Catezoria) [Causa i erobabiicad | impaciol [Nivel]

bm-n.-a

-~ o e

o

s —r——r—
-

=z (=== === ==] Tiempo para realizar la dindmica: 10 minutos
- rd

Utilizar la hoja llamada Bitacora de riesgos para completar la informacién que se solicita.

Preferentemente use lapiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir informacién.
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Proceso que consiste en priorizar los riesgos para realizar una evaluacion
numérica de la probabilidad de ocurrencia y el impacte de dichos riesgos.

Las organizaciones pueden mejorar el desempefio del proyecto concentrandose
en los riesgos de alta prioridad.

determinar qué
: h -
rigsgos tienen R S
mayor impacto

ayuda a determinar

algun dato !

ralevante {costo, |

fechas, etc.), ‘
. : . . ademds de la

7 Pt T confiabilidad de

- que se produzca

[ —

Andiisis del valor
monetario esperado
(EMV)
. ————— se utihiza para
“\\ e T !dentiflcar el .
impacto de varios
escenarios

r = -
] | e | | e =)
) = -

En algunos casos, es posible que el proceso de andlisis cuantitativo de riesgos no sea necesario para

desarrollar una respuesta efectiva a tos riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi

como la necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y sus impactos, -
determinaran qué métodos emplear para un proyecto en particular.

El andlisis de sensibilidad ayuda a determinar qué riesgos tienen un mayor impacto potencial en el
proyecto. Este método evalia el grado en que la incertidumbre de cada elemento del proyecto
afecta el objetivo que esta siendo examinado, cuando todos los demas elementos inciertos se
mantienen en sus valores de linea base. Una representacion tipica del analisis de sensibilidad es el
diagrama con forma de tornado, que es Gtil para comparar ia importancia y el impacto relativos de
las variables que tienen un alto grado de incertidumbre con respecto a las que son mas estables.

El andlisis del valor monetario esperado (EMV) es un concepto estadistico que calcula el resultado
promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir o no (es decir, analisis bajo
incertidumbre). El valor monetario esperado de las oportunidades se expresara por lo general con
valores positivos, mientras que el de los riesgos sera negativo. El valor monetario esperado requiere
una suposicion de neutralidad del riesgo, que no se trate ni de una aversion al riesgo ni de una
atraccion por éste. El valor monetario esperado para un proyecto se calcula multiplicando el valor
de cada posible resultado por su probabilidad de ocurrencia, y sumando luego los resultados. Este
tipo de andlisis se utiliza cominmente en el andlisis mediante arbol de decisiones.

Una simulacién de proyecto utiliza un modelo que traduce |as incertidumbres detalladas
especificadas del proyecto en su impacto potencial sobre los objetivos del mismo. Las simulaciones
iterativas se realizan habitualmente utilizando |a técnica Monte Carlo. En una simulacién, el modelo
del proyecto se calcula muchas veces (mediante iteracion} utilizando valores de entrada (p. ej.
Estimaciones de costos o duraciones de las actividades) seleccionados al azar para cada iteracion a
partir de las distribuciones de probabilidad para estas variables. A partir de las iteraciones, se
calcula una distribucién de probabilidad {p. ej. El costo total o la fecha de conclusidn).

OCOYOO
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SIMULACION DE
DURACION DE UN
PROYECTO

lwﬁ
5%

El analisis cuantitativo utiliza distribuciones probabilisticas para representar la
incertidumbre en las métricas del proyecto o en la duracién de una actividad.

Normalmente utiliza el método Monte Carlo de simulacidon del costo y cronograma del
proyecto para estimar la probabilidad del costo y fecha de finalizacion del proyecto sino
llevamos a cabo mas actividades de Gestidn de Riesgo.
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Arbol de decisiones:
Describe una situacion que se esta considerando y las implicaciones de cada una
de las opciones disponibles, considerando el analisis del valor monetario esperado.
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= 811.4 ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS
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Otros métodos utilizado en el andlisis cuantitativo es el analisis de arboles de decisiones
que permiten analizar toda la informacién disponible para identificar distintos escenarios,
compararlo y tomar decisiones al respecto.

QOO0
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ﬁg 11.4 ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS
CASO DL ESTUDIO 4:
. . . resultado esperado
Objetlvo. resuitade moderado
Realizar el andlisis cuantitativo / resultado deficiente
de un riesgo identificado, O P —

utilizando la técnica de

resultado moderado

resultado deficiente

arbol de decisién.
/ ’ ‘{3\
[Opcion] CastolBeneficlof| Diferencial

resultado esperade

resultado maderado

resultado deficente

D\

resultado esperado

Tiempo para realizar la dindmica: 20 minutos

resultado moderado
resultado deficiente l

JNVSNVRVERVY

Se debe utilizar la hoja impresa con la leyenda Analisis cuantitativo de riesgos.

Preferentemente use lapiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir informacion.

O OO O
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==t11.5 PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

s

Es el proceso para desarrollar opciones que permitan minimizar
amenazas y maximizar oportunidades.

Para implementar las opciones
debemos aplicar estrategias de
respuesta a los riesgos distintas de
acuerdo al tipo de riesgo.

\
= |

) o

I“‘""""ll__ll =23

La planificacion de la respuesta aborda los riesgos en funcion de su prioridad,
introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan parala
direccién del proyecto, segin se requiera.

Las respuestas planificadas a los riesgos deben adaptarse a la importancia del riesgo, ser
rentables con relacion al desafio por cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto,
acordadas por todas ias partes involucradas y deben estar a cargo de una persona
responsable. También deben ser oportunas. A menudo, se requiere seleccionar la mejor
respuesta a los riesgos entre varias opciones.

QOO O

17



Y

GO 55 - R ek o
. . i ° ‘e N 3 }
. ;T . JaniebGarcla

et e g e et e Y ¥ e P g iy +

<=t 11.5 PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

"ol W

Estrategias para riesgos:

\
s Implica modificar el plan del proyecto para eliminar la
amenaza, es5to se puede hacer cambiando o reduciendo el
m alcance. (Etapas tempranas)
- J
i g&)
~

» Esto implica trasladar el impacto y la responsabilidad del
evento de riesgo a un tercero.

* Esta estrategia es comun en los ambientes financieros,

s m donde se paga una prima a un tercero por asumir el riesgo. y

. % -
o « Esta actividad consiste en reducir a un nivel tolerable el )
o Impacto o la probabilidad de un evento de riesgo.

+ Por ejernplo aplicando un proceso menos complejo, realizar

[MII@F mas pruebas, seleccionar a un proveedor mas estable.

‘“_:"'"E:Ji""**l e e | | ;'-.:-.. |

E)
E

El control del alcance del proyecto también se utiliza para gestionar los cambios reales
cuando suceden y se integra a los otros procesos de control.

Los cambios no controlados a menudo se denominan corrupcién del alcance del proyecto.

Los cambios son INEVITABLES, por io que se impone algin tipo de proceso de control de
cambios; no obstante se recomienda manejar cambios sustanciales en otro proyecto o fase.

O O1020 @
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w=«¥11.5 PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Estrategias para riesgos:

~

* Es 1a decisidn de no actuar directamente para
responder al riesgo

» Puede consistir en ignorar e} riesgo o en elaborar

Acepta &ftim | un plande contingencia
v

» La estrategia de respuesta a una contingencia
aplica cuando un riesgo estd impactando al
proyecto.

» Un evento que dispara una respuesta de

O EE =} contingencia: no cumplir con hitos intermedios

..'*:::.-*_.::];[-—-:»-—.I[-:-..":.- == |I_......]

El control del alcance del proyecto también se utiliza para gestionar los cambios reales
cuando suceden y se integra a los otros procesos de control.

Los cambios no controlados a menudo se denominan corrupcién del alcance del proyecto.

Los cambios son INEVITABLES, por lo que se impone algun tipo de proceso de control de
cambios; no obstante se recomienda manejar cambios sustanciales en otro proyecto o fase.

QO8O G
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2811.5 PLANIFICACIO

CASO DE ESTUDIO 5:

Es importante anotar la ju
respuesta en particular.

En la lista de riesgos, complementar la informacién referente al plan de
respuesta para cada uno de los riesgos.

N DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

stificacion de por qué se define un plan de

[1d] Riesgo identificado

Tiemnpo para realizar la dinamica: 1G minutos

Utilizar la hoja llamada Bitacora de riesgos para completar la informacion que se solicita.

Preferentemente use lapiz ya que es

probable que tenga que borrar y corregir informacion.

O OO O
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w28 11.6 MONITOREAR Y CONTROLAR RIESGOS

Es el proceso de identificar, analizar y planear para nuevos riesgos y
Gestionar Riesgos previamente identificados. A lo largo del proceso
se identifican riesgos nuevos, se implementan los planes de
respuesta a riesgo y se evalua la efectividad de los planes de
Gestién de Riesgo.

/
El punto mas importante de esta fase es el monitoreo permanente.

,-:};jl_i;]—:;-]«:r_—[?:_":‘]i i

El control del alcance del proyecto también se utiliza para gestionar los cambios reales
cuando suceden y se integra a los otros procesos de control.

Los cambios no controlados a menudo se denominan corrupcién del alcance del proyecto.

Los cambios son INEVITABLES, por lo que se impone algun tipo de proceso de control de
cambios; no obstante se recomienda manejar cambios sustanciales en otro proyecto o fase.

OO0 &
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w=811.6 MONITOREAR Y CONTROLAR RIESGOS

Las mejores practicas para Monitoreo y Control de Riesgos son:

. Normalmente se levan a cabo durante las reuniones de
avance.

» Reevaluar los riesgos los mantiene presentes en la mente del
administrador del proyecto y del duefio del riesgo.

» Siempre debemos incluir en la agenda una discusion de los
riesgos.

* Permiten examinar y documentar los resultados de los pfanes
de respuesta a riesgos y sus impactos en tiempo y costo del
o proyecto.

==

Actividades de equipo:

Reevaluacién de Riesgos
Normalmente se llevan a cabo durante las reuniones de avance.

Reevaluar los riesgos lo mantiene presentes en la mente del
administrador del proyecto y del duefio del riesgo.

Reuniones de avance
Siempre debemos incluir en la agenda una discusion de los riesgos.

Auditorias de riesgo

Permiten examinar y documentar los resultados de los planes de
respuesta a riesgos y sus impactos en tiempo y costo del proyecto.

L1080 O
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w=811.6 MONITOREAR Y CONTROLAR RIESGOS

Las mejores practicas para Monitoreo y Control de Riesgos
(continua):

. AI analizar variaciones entre Io planeado ylo real en términos de
tiempo y costo para identificar riesgos inaceptables

+ £l andlisis de tendencias nos permite identificar si el desempefio
del proyecto estd mejorando o empearando y utilizar esta
h informacién para determlnar el desempeﬁo futuro.

* Permite medlr e |dent|f|car Tiesgos técnicos y errores en el
levantamiento de requenmlentos

] Se\utullza para comparar el monto de reservas para contingencias
tontra lo ya vtilizado para estimar si la reserva es suficiente.

Andlisis de variaciones y tendencias

Al analizar variaciones entre |o planeado y lo real en términos de
tiempo y costo para identificar riesgos inaceptables

El analisis de tendencias nos permite identificar si el desempefio del
proyecto esta mejorando o empeorando y utilizar esta informacién para
predecir el desempefio futuro.

Métricas de desempefio técnico

Permite medir e identificar riesgos técnicos y errores en el
levantamiento de requerimientos.

Analisis de reservas

Se utiliza para comparar el monto de reservas para contingencias contra
lo ya utilizado para estimar si la reserva es suficiente.

C OO G
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Avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque
proactivo en materia de Gestién de Riesgos
aumenta el impacto que puede tener [a
materializacién de un riesgo sobre el proyecto y

que, potencialmente, podria conducirlo al fracaso
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Figure 1-2. Critical Success Factors for Prolect Risk Management

Reconocer el valor de la gestién de riesgos. La gestion de riesgos debe ser
reconocida como una disciplina valiosa, que provee un retorno positivo de inversion
para la organizacién, involucrados, equipo, etc.

Compromiso y responsabilidad individual. Los participantes e involucrados
deberian aceptar la responsabilidad de las actividades relacionadas a la gestion de

riesgos.

Comunicacion abierta y honesta. Cualquier accion o actitud que interfiera con la
comunicacion sobre los riesgos de proyecto, reduce la efectividad de la gestién de

tales riesgos.

Compromiso de la organizacién. Este compromiso solo puede ser establecido si la
gestion de riesgos esta alineada a los objetivos y valores de la organizacién. La
gestion de riesgos requiere un alto nivel de soporte gerencial, ya que el manejo de
algunos riesgos requerira la aprobacion de otros niveles por arriba del

administrador de proyecto.

Esfuerzo proporcional al proyecto. La gestién de riesgos debe ser proporcional al
valor potencial que aporta a la organizacion, teniendo especial cuidado en las
restricciones de costo para llevar a cabo esta gestion.

Integracién con la gestién de proyecto. La gestion de riesgos es inseparable de la
gestion del proyecto, por lo que debe ser considerada a lo largo de todo el proyecto

y en cada etapa del mismo.

O O1000 Chgg



Nombre del proyecto

Definicion del plan de gestion de
riesgos y problemas

Agosto de 2010



Nombre del proyecto

Plan para la gestién de riesgos y problemas

Hoja de Control

F ha d
Elaborado Por Elab:‘::; sn | Revisado Por ';:“’ﬂ:( - Aprobado Por | Fecha Aprobacion
2010-08-26 [AAAA-MM-DD] [AAAA-MM-DD]
Registro de Modificaciones
Version Descripcién Autor Fecha Aprobado por | Fecha Aprobacién
' Creacién
1.0 Version inicial 2009-08-26 [AAAA-MM-DD]




Nombre def proyecto

Plan para la gestion de riesgos y problemas

Contenido

o= W L= OTo oL ] O 2
Registro de ModifiCACIONES ...ttt ee e e rrere et e e e b b e e s essateessanreeaenes 2
Contenido
1.1.1 Gestion de Riesgos y Problemas...... ..ot
1.1.1.1  Procedimiento GE-04 Gestibn de R1IESgOS .......c...oceviirviriice e

1.1.1.2 Procedimiento GE-05 Gestion de Problemas.......ccccccie e eeesrn e

1.1.1.3  Herramientas de CoNtrol...........coooii e




Nombre del proyecto

Plan para la gestion de riesgos y problemas

1.1.1  Gestién de Riesgos y Problemas

El objetivo de la gestion de riesgos y problemas es detectar riesgos y asegurar el seguimiento de
los planes de accidn que ayuden a mitigar su posible impacto, ya sea sobre una linea de trabajo o
sobre todo el proyecto. La gestion de riesgos ayuda a mantener los riesgos en un margen de
control al estar accionando actividades continuas que de mitigacion hasta su cierre, evitando que
se materialicen en problemas que puedan perjudicar al proyecto.

Se busca que los integrantes del proyecto tengan claros los lineamientos y reglas relacionados con
el manejo de los riesgos, de manera que se pueda realizar una gestion adecuada entre los lideres
de linea de trabajo y la Oficina de Gestién.

La Oficina de Gestibn se encargarad de administrar los riesgos cada semana haciendo uso de
herramientas de control de los mismos, las cuales contendran indicadores que ayudaran a alertar a
los lideres acerca del ciclo de vida de sus riesgos. La gestion de los riesgos se debe realizar
desde el inicio del proyecto, para identificar y valorar los puntos criticos del proyecto de modo que
se destine tiempo y recursos para el manejo adecuado y control o mitigacion de forma proactiva
para minimizar los impactos al proyecto.

El mecanismo de seguimiento de los riesgos y problemas se realiza mediante las Reuniones
Operativas y en su caso, dependiendo de su complegjidad o impacto, se podran escalar a las
siguientes instancias del gobierno del proyecto ({Comité de Seguimiento o Comité de Direccién).

Estado de los Riesgos

Para la Oficina de Gestion los riesgos tienen un ciclo de vida que va evolucionando con base en la
respuesta de cada accidn de mitigacién accionada, definiéndose tres estados:

¢ Inherente: El riesgo es identificado y se encuentra sin control alguno por lo que es un riesgo
muy apto a materializarse. Los riesgos no deberdn estar en este estado mas de dos dias
desde su identificacion.

» Controlado: El riesgo ya tiene definidos controles para su mitigacion. Los controles deben
intentar ponerse en marcha de inmediato. Cuando los controles impliquen actividades
planificadas a futuro que no se lleven a cabo de forma inmediata, los riesgos deberan ser
monitoreados muy de cerca para que no se salgan de control.

» Mitigado: El riesgo ha sido controlado por los controles pertinentes. Por lo general, cuando un
riesgo es mitigado se le da un periodo de gracia para que la posibilidad de materializarse sea
nula. Sin embargo podria presentarse alglin cambio de una variable donde las causas del
riesgo sean diferentes a las controladas y esto ocasionara que regrese a un estado Inherente
para que se vuelvan a establecer nuevos controles acorde a las nuevas causas involucradas.
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Tipo de Riesgo

La Oficina de Gestién clasifica los riesgos en operativos o estratégicos tomando como base las
siguientes caracteristicas:

Riesgos Operativos Riesgos Estratégicos
Caracteristicas + {Ciclo de vida corto. o Ciclo de vida largo.
« Afectacion en la ejecucion de las « Afectacion hacia dentro del proyecto
actividades del proyecto. como hacia la organizacion.
+ Alta rotacion de estados. * Baja rotacion de estados
+ Alto volumen para gestionar. = Bajo volumen respecto a los operativos
» Acciones de mitigacién en su o Acciones de mitigacién que pueden
mayoria para el corto plazo. abordarse en el largo plazo.
» Impacto sobre una sola linea de + Responsabilidad de mitigaciéon por parte
trabajo. de la gerencia ¢ la direccién del proyecto.
« Responsabilidad de mitigacién por
parte det lider de linea de trabajo.
Metodologia de Anadlisis practico, simple y a fa medida | Analisis exhaustivo para llegar a controlaros
seguimiento {accionable). tomando las decisiones gque mas se
aproximen al aseguramiento del
! cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Tabla 1. Comparativo entre riesgo operativo y riesgo estratégico

Los riesgos que se generan dentro de una linea de trabajo y pueden ser mitigados dentro de la
misma, se consideraran Riesgos Operativos.

Los riesgos que no pueden ser resueltos por las lineas de trabajo y necesitan de un escalamiento
para su mitigacién seran tratados como Riesgos Estratégicos.

Responsables de los Riesgos

Los riesgos dependiendo de su tipo, tendran diferentes actores que seran los responsables de
mitigarlos.

e Los Riesgos Operativos deberan mitigarse bajo la responsabilidad de cada lider de linea de
trabajo, considerando que cada uno de éstos como expertos en el tema al cual estan
asignados, debera proveer los controles para lograr mitigarlos.

¢ Las siguientes dos instancias, Comité de Seguimiento y Comité de Direccién, estaran
enfocadas en ayudar a tomar decisiones respecto de los controles pertinentes para los
Riesgos Estratégicos.
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Cuantificacién del Impacto y la Probabilidad de Ocurrencia de Riesgos

Para poder ser objetivos en la clasificacion de los riesgos en cuanto a su impacto y probabilidad de
ocurrencia, se recomienda considerar los siguientes elementos de ponderacion de los impactos y
de la probabilidad de ocurrencia de un riesgo:

Nivel Elementos para la cuantificacién de Impacto de un riesgo

Impacto sobre la estrategia y/o metodologia. Las definiciones de inicic de proyecto, tales como los
Alto objetivos, alcance y/o presupuesto se pueden ver afectadas.

Impacto sobre la organizacion. El riesgo pone en peligro la operativa de la organizacion.

Impacto sobre ta planificacion. El riesgo pone en peligro la ejecucién del proyecto.

Medic
Impacto sobre los recursos. Disponibilidad o falta de recursos.
Bajo Impacto sobre una actividad especifica.
Tabla 2. Elementos a considarar para cuantificar el Impacto de un Riesgo
Nivel Elementos para la probabllidad de ocurrencla de un riesgo
Alta El riesgo se puede materializar en cualquier momento.
Media El riesgo esta controlado, sin embargo hay posibilidad de que se pueda llegar a materializar.
Baja El riesgo dificimente se puede llegar a materiafizar.

Tabla 3. Elementos a considerar para cuantificar la Probabilidad de Ocurrencia

El mecanismo de seguimiento de los riesgos se realiza mediante las Reuniones Operativas y/o los
Comités de Seguimiento establecidos por la Oficina de Gestién. En caso de que sean riesgos
complejos para los que sea dificil encontrar controles para su mitigacién, éstos podran escalarse a
las siguientes instancias del gobiemno del proyecto (Comité de Seguimiento o Comité de
Direccion).

1.1.1.1 Procedimiento GE-04 Gestion de Riesgos

Lineamientos

1. Estas actividades deben realizarse con el lider respectivo de la linea de trabajo para
obtener una mayor perspectiva de la situacién y asegurar que los diferentes grupos estén
alineados.

2. La identificacion de riesgos no se realizard solo al comienzo del proyecto, sino que sera
una actividad que se debera realizar a lo largo de toda la vida del proyecto.

3. Los riesgos reportados en los Informes de Comité de Operacion son registrados por la
Oficina de Gestién en un Inventario de Riesgos y Problemas para su control y seguimiento.
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El siguiente diagrama muestra el procedimiento de gestion de riesgos:

Procedimianto: GE-04 Gestén de Riesgos
T

PR ° 8o d e
i fx‘ﬂw
ENTRADAS '

1 identificar Reesgo * !

GE-03 l l
Gaalin de 2 Reglsirar sl Riesgo an la NO—#] 10 Anallzar con la Gerencla

matriz de seguimanio
3G ala PMG
‘ 4 Evaluar ol Riesga regesirar

an ta mairiz ds saguemanta 51

. J
11 Roalizar une ovaluacin

wxchmustva del Riesgo

9 Analizar la mformacién del
Reesgo

Camblos
NO 5 Establecer controies y
plan de scclén y registrar sn
la matriz de saguimsnto o porares
Gostibn de-
Problanes

= Y

1 del Bstado del

Riesgo {sciusllzer la malriz
it poguiitt

|a maliriz sagulmianta)

* Low e 3008 pusden dar identiicados por cusiques: artor dat proysclo (ider de Inea de rabejo, PMO, persndia oal proyacio).

Figura 1. Procedimiento GE-04 Gestién de Riesgos

1.1.1.2 Procedimiento GE-05 Gestion de Problemas

Con la herramienta PWA, se tendra un procedimiento distinto de gestion de problemas, este
procedimiento se inicia con la identificacidn de los mismos pueden ser durante los comités de
seguimiento, y las reuniones operativas o dentro de cada linea de trabajo siendo responsabilidad
del lider del equipo identificarlos y comentarlos dentro de las reuniones y los comités, una vez
identificados vy clasificados segun su impacto y su probabilidad, se procede a registrarlos en la
herramienta del PWA y después de haber capturado los datos, la herramienta automaticamente los
prioriza y les da un nivel de criticidad para darle el seguimiento adecuado, volviendo a mostrar los
avances en el siguiente comité.

Lineamientos

1. Estas actividades deben realizarse con el lider respectivo del Cliente para obtener una
mayor perspectiva de la situacién y asegurar que los diferentes grupos estén alineados.

2. Laidentificacion de riesgos se realizara desde el comienzo del proyecto y a lo largo de toda
la vida del mismo buscando que estos riesgos al ser detectados con anticipacion no se
conviertan en problemas.
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3. Los riesgos repertados en las Reuniones Operativas y/o Informes de Seguimiento son
registrados por la Oficina de Gestion en la herramienta proporcionada por parte de la PMO
del Cliente que es el Project Web Access (PWA) en el cual se llevara un registro de todos
los riesgos y de los problemas asi como los detalles de los mismos, de igual forma, la
Oficina de Gestién llevara un control de riesgos fuera del PWA.

4. Los problemas requieren de actividades que se encarguen del aseguramiento de su cierre.
Se realizan analisis para generar reportes que puedan ser escalados a los Comités de
Seguimiento y posteriormente al Comité de Direccién, de manera gue se tomen las
decisiones adecuadas en caso de requerirlas.

Proceadimiento: GE-05 Gestién de Problamas

E
:
|

t

¥

2 Registrar ol Problema en HO—» 10 Analizar con la Gersncla
| | la mairiz de saguimianta ael proyecio

3 Comunicar a la FMO

i
\|—b| 4 Evaluar i Prablema

& Ruvisar controlas da § Analizer la mformadién del
cormeccksn® Problsma.

[

NO —mﬁuﬁ!mu-
CoaTecakin y definur inpacto |
{actuskzar la matrz oe
L segul

5 RS .I'nw‘**lom -wz:"ﬁ"mn ol
& | ¥ dafirar irmpa)
o6 Domeceiin (actualizar ka {registrar en |a matriz de
|_malrz g sequimento) veguimtentol,____|

7 Caerier ol Problema y
LS » comuticark (regstrar an la
MalAZ de segLTreniG).

*Los pusdan sar por Cuakubm arior dal proyecio (lider ca linas de iabago, PMO gersncia dal propacia), o bien pusden haberse onginedo como un nevgo

Figura 2. Procedimiento GE-05 Gestion de Problemas

1.1.1.3 Herramientas de Control

‘o Matriz de Seguimiento: Para las tareas de gestidbn de riesgos se utiliza la siguiente
informacion de la matriz de seguimiento:

o Control de riesgos.

o Control de problemas.




BITACORA DE RIESGOS

Proyecto:
Responsable:

Fecha de ultima actualizacion:

Riesgo identificado

Categoria

Causa

Probabi-
lidad

Impacto

Nivel

Plan de respuesta




11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos:
CASO DE ESTUDIO 4:

Opcién

Costo

Beneficio

Diferencia

resultado esperado

resultado moderado

resultado deficiente

resultado esperado

resultado moderado

resultado deficiente

L4l Ll

resultado esperado

resultado moderado |———4

resultado deficiente

—4
resultado esperado _4

resultado moderado I"_q

cﬁ

resultado deficiente I-<
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Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos
A GENDAY

%QGESTION DE LA CALIDAD

Introduccién a la gestion de la calidad
Planificaciéon de la calidad

f * Realizar aseguramiento de la calidad

: Realizar control de calidad
Conclusignes y cierre
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Planear, Hacer, Verificar, Actuar

{PDCA) - Enfoque a medicién y

procesos de administracion de
calidad.

La calidad es el grade en el que
un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los
requisitos.

Catidad Tatal, es el cumplimiento de los
requerimientos, donde ef sistema es la
prevencién, el estandar es cero defectos v la
medida es el precio del incumplimiento.
Lacalidad es grotis — si cumplimos
requerimientas

e

Describe para ti qué es la calidad:

OO O
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<=8 GESTION DE CALIDAD

La Gestion moderna de la calidad complementa la
direccion de proyectos. Ambas disciplinas reconocen la
importancia de:

a) Lassatisfaccion del cliente

b) La prevenciénoantes que la inspeccion
[ ) La mejora continua
_d) La responsabilidad de la direccion

&

ELcost'c? de |a calidad se refiere al costo total de todos los
esfuerzos relacionados con la calidad a lo largo del
ciclo de vida dei proyecto.

®

«Satisfaccion del cliente. Entender, evaluar, definir y gestionar las expectativas, de
modo que se cumplan los requisitos del cliente. Esto requiere una combinacidn de
conformidad con los requisitos {para asegurar que el proyecto produzca aquello para
lo cual fue emprendido) y adecuacién para su uso (el producto o servicio debe
satisfacer necesidades reales).

*La prevencion antes que la inspeccién. Uno de los preceptos fundamentales de la
gestidon moderna de la calidad establece que la calidad se planifica, disefia e integra (y
no se inspecciona). Por lo general, el costo de prevenir es mucho menor que el de
corregirlos cuando son detectados por una inspeccion.

*La mejora continua. El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar es la base para la mejora
de la calidad.

*La responsabilidad de la direccidn. El éxito requiere la participacion de todos los
miembros del equipo del proyecto, pero proporcionar los recursos necesarios para
lograr dicho éxito sigue siendo responsabilidad de la direccion.

O 1120
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=8 GESTION DE CALIDAD

La Gestién de fa Calidad del proyecto incluye los procesos y las actividades de la
organizacidn ejecutante que determinan responsabilidades, objetives y politicas
de la calidad a fin de que ef proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue
emprendido.

Realizar Aseguramiento Realizar Control de

Planificacion de Calidad de Calidad Calidad

Esta Gestion trata tanto de la calidad del proyecto como del producto del proyecto.
Se aplica a todos los proyectos, independientemente de la naturaleza de su producto.

Las medidas y técnicas relativas a la calidad del producto son especificas al tipo de

producto generado por el proyecto.

Ejemplo:
Mientras que |a gestion de calidad de productos de software implica enfoques
vy medidas diferentes de los que se utilizan para las centrales nucleares, los
enfoques de Gestion de la calidad del proyecto se aplican a ambos. En
cualquier caso el incumplimiento de los requisitos de calidad del producto o
del proyecto pueden tener consecuencias negativas graves para algunos o
todos los interesados en el proyecto

O N30 O
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.Las restricciones de tiempo, f %
costo y alcance, ‘ b
determinaran el nivel y B e i Lo | o)
grado de calidad del
proyecto y el producto,

By ity o

Nivel y Grado de Calidad

a) La calidad es el NIVEL en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
satisface los requisitos
b) El grado es una CATEGORIA que se asigna a productos o servicios que tienen

el mismo uso funcional pero caracteristicas diferentes.

Mientras que un nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad es
siempre un problema, un grado bajo puede no serlo.

Ejemplo:

Un producto de Software puede ser de alta calidad (sin defectos evidentes, manual
legible) y bajo grado {un nimero limitado de caracteristicas) o de baja calidad
(con muchos defectos, la documentacion del usuario deficientemente
estructurada) y un alto grado (numerosas caracteristicas) .

El Director del proyecto y el equipo de direccion del proyecto son responsables de
determinar las concesiones necesarias para cumplir con los niveles
requeridos, tanto de calidad como de grado.

O NI O
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s=88.1 PLANIFICACION DE CALIDAD

Es el proceso de identificar los requerimientos y/o
estandares de calidad para el proyecto y el
producto, asi como documentar como se
demostrara el cumplimiento de los estandares vy
requerimientos en el proyecto

= =)

La planeacion debe llevarse a cabo en paralelo con las demas actividades de
planeacion del proyecto, pues por ejemplo cambios al producto para cumplir con
estandares de calidad pueden implicar modificaciones al tiempo, costo o generar
riesgos que deben ser gestionados.

Un buen plan de calidad debe:
* |dentificar todos los clientes internos y externos

* Encausar el disefio de un proceso que produzca las caracteristicas deseadas por el
cliente

* Hacer que la organizacion sea receptiva a los constantes cambios en las necesidades
de los clientes

* Probar que el proceso esta funcionando y que las metas de calidad se estan
cumpliendo

OO0 G
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Costos de conformidad

e=£$8.1 PLANIFICACION DE CALIDAD

Costos de no conformidad
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Los Costos de Calidad incluyen todos los costos incurridos durante el proyecto para
asegurar el cumplimiento de los requerimientos del cliente. Los costos se clasifican

en:

* Costos de conformidad. Dinero gastado durante el proyecto para evitar fallas.
* Costos de no conformidad. Dinero gastado durante y después del proyecto debido a

fallas.
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¢ Incluyen los requisitos de rendimiento y las
condiciones esenciales que deben lograrse antes de
que se acepten los productos entregables del proyecto.

* Pueden aumentar o reducir significativamente los
costos de calidad del proyecto.

¢ La aceptacion formal de los productos entregables
conforme estos criterios implica gue se han satisfecho
las necesidades del cliente.

O MO




¥ CASO DE ESTUDIO 1: CRITERIOS DE ACEPTACION
tcieruilcacidn del paquete de trabajo [ 1 g
[~ Acoviaad LT] Tosto ¥ hors TToEzo % hoes _iﬁi‘::T'
_Subkoisi
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Dpara realear ia-dingmica: 10 minutos

Ejercicio de criterios de aceptacion.

Conforme las instrucciones que se describen a continuacion, complete el formulario
llamado “Criterios de aceptacion”:

1) Con base a un paquete de trabajo que haya definido en los ejercicios de WBS,
describir las actividades necesarias para completar un entregable.

2) Determine el indicador que determinara el criterio de aceptacion, asi como el
rango de valores del indicador que se consideraran para aceptar el entregable.

O N1 &
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==£8.2 REALIZAR ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Es el proceso de auditar los requerimientos de Calidad y los
resultados de las medidas de control de calidad para
asegurar que los estandares de calidad y las definiciones
operativas se estan aplicando en el proyecto.

/El aseguramiento de Calidad también cubre la mejora
continua del proceso, la cual reduce las actividades
inatiles, para que los procesos operen con niveles mas
altos de eficiencia y efectividad.

!

~

e el

-

Las Auditorias de calidad son evaluaciones independientes llevadas a cabo por
personal calificado con el objeto de asegurar que el proyecto esta en conformidad
con los requerimientos, procedimientos y politicas de calidad.

La auditoria debe asegurar que:

* Se alcance la calidad planeada para el proyecto

* Los productos sean seguros y adecuados para su uso

» Todas las leyes y regulaciones pertinentes se hayan cumplido

» Las acciones correctivas adecuadas se tomen cuando sea necesario

* Se identifiquen oportunidades de mejora

* Los sistemas de registro y distribucion de datos sean precisos y adecuados

O O1M190 G
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" w38 8.3 REALIZAR CONTROL DE CALIDAD

Es el proceso de monitorear y registrar los resuitados de
ejecutar las actividades de calidad, para evaluar desempefio y
recomendar los cambios necesarios.

Identificaciéon Anadlisis

Diagramas
causa efecto

Diagrama de
dispersion

* Muestreo
. estadistico

Diagrama de

) Histogramas
comportamientof -

Diagrama de
Pareto

Diagramas
de control

C=—=—= ===

Las actividades de Control de Calidad permiten identificar las causas de una calidad
deficiente del proceso o del producto, y recomiendan y/o implementan acciones para
eliminarlas.

El equipo de direccion del proyecto deberia tener un conocimiento practico del
control de calidad estadistico, especialmente en lo referente al muestreoy la
probabilidad, para ayudar a evaluar las salidas del control de calidad. Entre otros
aspectos, puede resultar util para el equipo conocer la diferencia entre los siguientes
pares de términos:

* Prevencion (evitar que haya errores en el proceso) e inspeccion (evitar que los
errores lleguen a manos del cliente).

* Muestreo por atributos (el resultado cumple o no con los requisitos) y muestreo por
variables {el resultado se clasifica segun una escala continua que mide el grado de
conformidad).

* Tolerancias {rango especificado de resultados aceptables) y limites de control
(umbrales que pueden indicar si el proceso esta fuera de control).

3 N12003 O
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Diagrama Causa-Efecto

Causal Causa 3

s

Problema

l' o b RIEETALY. PR
)

= ==

Diagrama Causa-Efecto, permite identificar la relacion entre un efecto y sus causas. Y
los pasos para elaborarlos son:

1. Identificar el problema

Seleccionar el equipo interdisciplinario para las lluvias de ideas
Dibujar la caja del problema y la flecha primaria

Especificar las categorias principales

Identificar las causas de los defectos

A A T

Identificar la accion correctiva

O 2100



ﬁ§8.3 REALIZAR CONTROL DE CALIDAD
120 '/
100 '/
"
) 60 -/
l 40 -‘/
20 - | Frecuencia
. | ) ' ' ' '/
i 7N \ Pruebasde Integracion  Pruebas  Pruebasde
e laboratorio desistemas  estdticas  intregracién
b Fallas del proceso

Un Histograma es una representacion grafica de la frecuencia de distribucion de los
datos. Esta herramienta muestra como se ven los datos acumulados al dia y es muy
util para comprender las frecuencias relativas (%) o las freuencias (numeros) de los
datos y como estan distribuidos.
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[Frecuencla] Porcentajs]
m de fallas
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Fecuencia de Falla
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El Diagrama de Pareto es un tipo especial de Histograma que ayuda a identificary

priorizar conjuntos de problemas. Al identificar los tipos de no conformidad, pone de

manifiesto al que ocurre con mayor frecuencia.

O OM230 G
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<=8 EJEMPLO DE ASEGURAMIENTO

v

Y CONTROL DE CALIDAD:

Revisar la documentacion resultante del aseguramiento y
control de calidad y comentarla en el equipo:

B

1: Repoorté Warnings de codigo.xlsx

; Pf de pruebas_v1.1.doc

Lt
E O

ﬁe prueba Médulo de Front y Seguridad_v1.0.xls

O N2 O
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MODULO 3

Areas de Conocimianto de la Administracién de Proyectos

JAGENDA

= GESTION DE ADQUISICIONES

Introduccion a la gestién de adquisiciones
Planificacién de las adquisiciones
Tipos de contratos
Contenido tipico de los contratos
, Seguimiento de la ejecucién de un contrato

i
'.Conclusiones y cierre

O N0 0O
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=i GESTION DE ADQUISICIONES

La Gestion de las Adquisiciones de un proyecto incluye los
procesos de adquisicion de productos, servicios o
“resultados que es necesario obtener fuera del equipo del
proyecto.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la administracion de
cualquier contrato emitido por una organizacion externa (el comprador) que esté
adquiriendo el proyecto a la organizacion ejecutante (el vendedor o proveedor), asi
como la administracidn de las obligaciones contractuales contraidas por el equipo
del proyecto

Las obligaciones contractuales implican la gestion del contrato y el control de
cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u érdenes de compra
emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto.

O D126 CQ1
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&= § GESTION DE ADQUISICIONES

Un contrato representa un acuerdo vinculante para las partes
en virtud del cual el vendedor se obliga a proveer los
productos, servicios o resultados especificos, y el comprador
se obliga a proporcionar dinero o cualquier otra
contraprestacion valida.

’

El acuerdo puede ser simple o
complejo, y puede reflejar la m
simplicidad o complejidad de los 1
entregabiés y el esfuerzo AJ\

requerido. ™

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto implican contratos, que
son documentos legales que se establecen entre un comprador y un vendedor.

Celebrar un contrato por productos o servicios es un método de asignar la
responsabilidad de gestionar o compartir posibles riesgos.

Un contrato de adquisicién incluye términos y condiciones, y puede incorporar otros
aspectos especificados por el comprador para establecer lo que el vendedor debe
realizar o proporcionar.

Es responsabilidad del equipo de direccion del proyecto asegurar que todas las
adquisiciones satisfacen las necesidades especificas del proyecto, a la vez que se
respetan las politicas de la organizacidn en materia de adquisiciones.

Segun el drea de aplicacion, los contratos también pueden denominarse acuerdos,
convenios, subcontratos u érdenes de compra.

La mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y procedimientos
documentados que definen especificamente las reglas de adquisicidn, asi como quién
esta autorizado a firmar y administrar dichos acuerdos en nombre de 1a organizacidn.

QO O1270 631
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<= # GESTION DE ADQUISICIONES

Las diferentes actividades involucradas en los procesos de
Gestion de las Adquisiciones conforman el ciclo de vida de un
contrato.

Si se gestiona activamente el ciclo de vida del contrato y se
redactan cuidadosamente los términos y condiciones de las
adquisiciones, algunos riesgos identificables del proyecto

/ pueden evitarse, mitigarse o transferirse a un proveedor.

| -
] : RN
- v oo N

Planificar’las Efectuar las Administrar las Cerrar las
Adquisiciones Adquisiciones Adguisiciones Adguisiciones

Dependiendo de la posicién del comprador en el ciclo de adquisicion del proyecto,
éste puede denominarse cliente, contratista principal, contratista, organizacion
compradora, organismo gubernamental, solicitante de servicios o simplemente
comprador.

Las actividades que involucra la Gestion de Adquisiciones forman el ciclo de vida de
un contrato. Administrando activamente el ciclo de vida del contrato y redactando
cuidadosamente los términos y condiciones de las adquisiciones podemaos evitar,
mitigar o transferir al vendedor algunos de los riesgos del proyecto.

Los proyectos complejos pueden involucrar la gestion de multiples contratos o
subcontratos simultaneamente o en secuencia. En estos casos cada ciclo de vida de
contrato puede finalizar en cualquiera de las fases del ciclo de vida del proyecto

O 1280 ('31
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sz GESTION DE ADQUISICIONES

Aunque todos los documentos del proyecto estan sujetos a
revision y aprobacién, la naturaleza vinculante de los
contratos normalmente implica que serdn sujetos a un
proceso de aprobacién mas extenso.

En todos los casos el fin de los procesos de revision y aprobacién es asegurar que el
lenguaje del contrato describe los productos, servicios o resultados que van a
satisfacer las necesidades del proyecto

El equipo del proyecto puede buscar apoyo de especialistas en contratos, compras,
leyes y técnicos. En algunos casos este apoyo puede ser obligatorio por politica de la
organizacién

Caracteristicas de la vinculacion:

a) El comprador de elementos para el proyecto estad asignado al equipo del proyecto,
mientras que los vendedores son externos al equipo del proyecto desde el punto de
vista de la organizacién.

b) Que entre el comprador y el vendedor se desarrollara y existira una relacion
contractual formal.

O OD1200 O
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Es el proceso de documentar las decisiones de compras del
proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar los
vendedores potenaales

Efectuar las Administrar kas Cerrarlay
Adguisiciones Adquisiones Adquisicones.

e

Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor manera, o
deben satisfacerse, mediante la adquisicién de productos, servicios o resultados fuera
de la organizacién del proyecto y qué necesidades del proyecto pueden ser resueltas
por el equipo del proyecto.

Este proceso implica determinar si es preciso obtener apoyo externo, y si fuera el
caso, qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cuando hacerlo. Cuando el
proyecto obtiene productos, servicios y resultados necesarios para el desempefio del
proyecto fuera de la organizacién ejecutante, se ejecutan los procesos desde
Planificar las Adquisiciones hasta Cerrar las Adquisif:iones para cada elemento que
se va a comprar.

La Planificacion de Adquisiciones también incluye la consideracidn de posibles
vendedores, en particular si el comprador desea ejercer alguna influencia o control
sobre las decisiones de compra.

Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir considerablemente en la
estrategia durante este proceso. Del mismo modo las decisiones tomadas durante el
desarrollo del plan de Adquisiciones pueden influir en el cronograma.

O N3O
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s#12.1 PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES

la tendencia reciente prescribe que a nivel estratégico, las
organizaciones deberian adquirir todos los bienes y servicios
que NO estén incluidos en alguna de las siguientes categorias:
a) El bien o servicio es critico para el éxito del proyecto.

b) La produccion del bien o servicio requiere capacidades
especializadas y el numero de proveedores capaces es
i limitado.
c) Los bienes o servicios son acordes al negocio y
competencias de |la organizacion.

)

n’

Vol Cha

b Efectuar lag Admnistrarlas Cerrar las
Wl Adqusiciones Adgquisiciones Arguisitiones

= Y 7 -

A nivel operativo hay una serie de factores a considerar para tomar la decisién de
hacer o comprar.

Los principales factores involucrados con la decision de hacer son:
®» costos

» facilidad de la integracién de operaciones

= uso de capacidad ociosa

®» control directo

= confidencialidad en el disefio del producto

= evitar problemas por proveedores inestables

= estabilizar la mano de obra

Los principales factores involucrados con la decision de comprar son:
®» costos

= aprovechar capacidades y habilidades de los proveedores

= volimenes pequerios

®» capacidades o habilidades propias insuficientes

= incrementos en la mano de obra existente

= mantener fuentes multiples

= control indirecto

O OGO
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Plan de gestién de Adquisiciones

Descrihe como se gestionaran los procesos de adquisicion
desde la elaboracidn de los documentos hasta el cierre
del contrato.

o &

g .

Pt Efectuarlas Admunistrar las Cerrar las -

b et gnnes Adguisiciones Adguisiniones Adquisiclones -
= T :

- -

Describe como se gestionaran los procesos de adquisicion desde la elaboracion de los
documentos hasta el cierre del contrato, e incluye:

1) Tipos de contrato a utilizar

2) Asuntos relacionados con |a gestion de riesgos

3) Determinar si se utilizaran estimaciones independientes
4) Documentos de adquisicién estandarizados

5) Gestion de multiples proveedores

6) Coordinacién de las adquisiciones

7) Restricciones y suposiciones

8) Manejo de plazos requeridos

9) Manejo de decisiones de hacer o comprar

10) Fechas planificadas para los entregables de cada contrato
11) Identificacion ae requisitos para obtener garantias o seguros
12) Forma y formato para los enunciados de trabajo

13) Identificacidn de vendedores precalificados

14) Meétricas de Adquisiciones para gestionar contratos y evaluar vendedores

O 1323 3
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S=#12.1 PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES

Tipos de solicitudes para iniciar ta contratacidn de un servicio:

» Solicitud de informacion {RFi}
# Solicitud de propuesta (RFP)

> Solicitud de presupuesto (RFQ) v
/

Al estructurar los documentos facilitamos una respuesta precisa
y compieta por parte del vendedor, ademas de simplificar la
evaluacion de las respuestas

n
.

—_—— - __
Fiarnficar Efectuar las Administrarlas Cerrar las
Adcpatsicrinie Adguisiciones Adquisiciones AQGUISIDINEeS
Nt — -

Solicitud de informacion (RFI). es un proceso de negocios estandar cuyo propdsito es
recoger informacién por escrito acerca de las capacidades de varios proveedores.
Normalmente sigue un formato que puede ser usado para efectos comparativos. Esta
solicitud tiende a ser muy abierta, proporcicnando informacién limitada y en espera
de ofertas con mucho detalle.

Solicitud de propuesta {RFP). Es una invitacion a proveedores, frecuentemente
mediante un proceso de subasta, para presentar una propuesta sobre algun producto
0 servicio en particular. La RFP le da estructura al proceso de contratacion y permite
identificar riesgos y beneficios.

Solicitud de cotizacién (RFQ). Es un proceso de negocio cuyo proposito es invitar a
proveedores a presentar una cotizacién sobre alglin producto o servicio en especifico.
Adicional al precio, suele incluir informacion de los términos de pago, nivel de calidad
por item. Para recibir la cotizacidn adecuada, la RFQ incluye las especificaciones del
producto o servicio para asegurarse que se esta cotizando sobre la misma base.
Mientras mas detallada esté la especificacion, mas precisa serd la cotizacién.

O O1330 G
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Vi ¥

Este proceso consiste en obtener respuestas de los
vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un

contrato.

Efectuarlas Administrarlas Cerrarlas
Adgusicones Adquisiiones Adquisiones

-
»

Durante este proceso se recibiran las ofertas sobre las que se aplicaran los criterios
de seleccion.

En caso de proyectos importantes es posible reiterar el proceso de solicitar

respuestas y evaluarlas. Con esto podemos elaborar una lista preliminar de
vendedores calificados, para luego evaluarlas detalladamente.

O 13400



. R . B - - HPaLIY! 2 %l!tlgﬁaflef-&;
modulg [l]l - (TR ; ‘

e ) 3 5

o i BB T i A e, — PE - e i at a e e b bt g e = T 5 . e = mr e ool e s

w=2812.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES
Tipos de contrato

El riesgo compartido entre el comprador y vendedor esta
determinado por el tipo de contrato. El tipo de contrato,
asi como sus términos y condiciones determinan el grado
de riesgo asumido por el comprador y vendedor

' De manera general todos los contratos se pueden clasificar
en las siguientes categorias:

1) contratos a precio fijo,
2} contratos de costo reembolsable,
3) contratos de T&M

2 ER Efectuar las Admimstrartas Cerrarlas
= Adguisiciones Adguisicianes Agquisiciones

—_— M Ed
'

Contrato de precio fijo.

Esta categoria de contrato determina un precio fijo total para un producto claramente
definido, En la medida en que el producto no esté definido en forma precisa, tanto el
comprador como el proveedor estdn tomando riesgos importantes.

El comprador puede no recibir el producto que necesita o el proveedor puede incurrir en
gastos adicionales para entregar el producto. Los contratos a precio fijo pueden incluir
incentivos para alcanzar o exceder determinados objetivos del proyecto como fechas de
entrega especialmente solicitadas.

Contratos de costo reembolsable.

Esta categoria de contratos implica el pago (reembolso) de los costos reales al proveedor,
mas los honorarios que representan la ganancia del proveedor. Los costos son generalmente
clasificados en directos e indirectos.

Los costos directos son aguellos que estan exclusivamente vinculados al proyecto. Los
indirectos, también llamados costos generales, son costos asignados por el contratista a su
proyecto, como costos del negocio.

Contratos de Tiempo y Materiales.

Los contratos de T&M son un tipo hibrido de acuerdo contractual que contiene aspectos de
fas categorias anteriores. Se parecen a los de reembolso del costo en que son abiertos
porque el precio total del acuerdo no_estd definido en el momento de la adjudicacidn, por lo
tanto, el valor de los contratos T&M-pu@%@cm} si fuera un acuerdo de reembolso
del costo.
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oz 412.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES
Riesgos en los diferentes tipos de contratos

Riesgo para el vendedor

)
EFp/| Preciofijo

e
! m Precio fijo mas incentivos

. " 77 JCPIF'} Costo mas cuota de incentivo
. 4
7 o

. , = i

CPFF{ Costo mas cuota fija
w Tiempo y Materiales

)

CPPC Costomas
. Yy porcentaje
ot o memmenel> del costo
' Riesgo para el comprador

[Ea R o) o Efectuar e J[ Administrar las ][ Cerrarlas ]

LR Adqu.siapnes Adquisiignes Adqurcongs
e T = -

R

Dependiendo del tipoc de contrato, representan mayor o menor riesgo para el
vendedor o para el comprador.

Se debera seleccionar el tipo de contrato que mds se adapte a las necesidades del
proyecto.

@ 36D &
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<=#12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES
CASO DE ESTUDIO:

Objetivo: comprender la diferencia entre los diferentes tipos de
contrato y hacer recomendaciones en cual contrato “debid”
usarse para el escenario presentado.

Instrucciones:

1! Leer el escenario descrito en el documento titulado “Caso -
Tipos de Contrato”.

2.Contestar las preguntas planteadas.

3. Discutir en el grupo las respuestas,

‘w
-

Securs ][TJSL’:ZEISL?J ] pltmcar ] Tiempo para realizar la dinamica: 20 minutos
- o .
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w=2812.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Negociacion de adquisiciones, aclaran la estructura, los
requisitos y otros términos relativos a compras para que se
logre establecer un acuerdo mutuo antes de firmar el
contrato. Los temas cubiertos deberian incluir:

» Las responsabilidades
ﬁutondad de efectuar cambios
z Termmos y Eeglslacmn aplicables
E-nfoques técnicos y de direccién comercial
> Derechasﬁﬂe propiedad exclusiva
- kinanciamiento del contrato

s F Solucmnes técnicas

X Q:,;Cronograma generat

. *’;{* >¥Pagos Y p,r‘%cvo

~-av;ss\;)-r

Plastiarlas
| Adquisiclones

[ Admiristrarias Cerrarlas
Adquisicones Adqudsicrones

— = w

)
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§=#12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual
El enunciado de trabajo o los entregables

AT

v

La linea base del cronograma
Los informes de desempefio
El periodo de ejecucion

Y VvV Vv

/ Los roles y las responsabilidades
El lugar de desempefio del vendedor
Los precios

Al

Las condiciones de pago
El lugar de la entrega
# Criterios.de inspeccidn y aceptacion

v vV Vv

Planificar las s Admimstrarlas Lerrarias
Adgusiciones bt dHs Adtuisiciones Adguisitanes

- - -
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s==£12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Vi ¥

Principales componentes de un documento Contractual
-> Soporte documental

Criterio/ptincipio

La relacidn con el cliente ha de estar soportada
gocumentalinenta par escrito,

Fundameanto Descripeion

Acreditarla existencia y objeto de la$ Se precisaun contrata, propuesia acepiads
presiaciones acordades, ssl coma sus . eontenmines contractuales, acuerdo
'!érmincsy condiciones ‘(egulando!a ¥ interino o preliminar, que regule ta relacion.
permitendo reconecer y contabllizar . Cenindependenciadela

susingresnsy gastos. Jodo elio con instrumentalizacion de la relacitn de
st R pemiticesne: s
prestacidn {Time & Malerials, proyecto ten los criter] Lpuiacio dicad

2 PrECio Comads, AM, 81.) regulen los criterios o principicsindicados
S en el presente documento.

Administrartas Cerrarlas
Adguisiciones Adquizcignes

e —_ -

A

équé sucederia si se llega el momento del pago y el cliente no quiere pagar?
El antecedente es que no se ha firmado aun el contrato.

O D140
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wm812.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual
-> Objeto de los servicios

Critariofprincipio
Determinacion del abjeto do tos servicios, ast
comolas oahgacmnesy f&SQUnsablianO&'\' de
ambas paries.

Descripcion
} S Bl documento contractual debe especificar
Evitariesgos o contngencias de un an que cansisien los servicios, su alcancey
ohjeioindefinido o genénco, un contenldo, asl come aquelias oras
alcanceindeterminaco ola faita e estipulaciones vinculadas a prestaciones
reguiacién de obligaciones o que ¢l cliente deba realizer o de 1as que
responsabilidaces del cliente que tenga que responsabilizarse, o el
gificuiten o imposioiliten reatizar (as procedimierto de camiosimod:ficaciones
prestaciones oferiadas. & que se pudieranrequenr pard adecuarse g
nuevas necesidaces oimprevistas.,

Fundamenia

P

Flaalficarias Mmlnlmarlas terrar las
Adquisioos Mquulcmnes Mqulsmune«

= .

équé sucederia si tras haber iniciado un proyecto, el cliente desea agregar mas
servicios a los estipulados originalmente?
El antecedente es que no se ha firmado aln el contrato.

O WO O
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w=2812.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES
Principales componentes de un documento Contractual
- Garantias
—y
G elitorio/prinGipiol
msu tac0s 0a 10s SenVIcios 0 0e!
BIDAUC!OS 08 16ICEI0
FO [Edudbmentol
'
a5 garantlas qee pluedan olorgarse
RSN BIEMEnE especificadasien
N 1rm EENL Ry G G M
cabelenlascogelniecio; ylperiode temp ol
— LR GO gue]
[y ElpTactCa comTaLcis) hab ma] # Nusepod gotergaggnianiiassoore
p‘éﬁﬁﬁﬁmrm 051808 uu L__ productosdé’iercerosewcedi’é LIYCH
CEMEIGITD uﬁhﬂarguda Alcance (AclitEe0 posdic
ploveedbriahienlents as
correspondientesindemnidades
s BRI DR G /)
e — J“
[ Planiicar las ][ L1 fuspela, ] Adminlstrarlas ][ Cotrarias ]
Adguisiciones dASTe - Adquisiciones Adquisloones .
e T =

équé sucede cuando en los contratos no esta expresada explicitamente la garantia?
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Principales componentes de un documento Contractual
- Aceptacion de resultados

Critericdprincipio
Regular los critengs di planificaciénMilos parale
ajecutidn gaelos sericios, asicomala entregay
aceptacidn geresultadas

Descripcion
Seprecisa una delermitacion delos
piazas g hilos oferindos y iécnlcaments
facupies de lograry aguellas
Fundamonto crcunslencing gue pueden delenmingr una
La determinacion deda planificacion ylos motidicacion delos msmos Tambidn s
procesos de aceptacion clorgan requiere un procedimenio de entregay
seguldeg @ ks prestacion ge los seeptlacion disjos resultndos que permia
servicios {aciiiando ia documentacion de toorainario cor las condiciones de
ias presmcionesrealizadasy 12 :actur?clm ypage aslcome ghrantis En
ahiigacan del clente de Su pago su defecio, resulla aconseabie estpular
una sceplacian tacita dal cliente, une vez
transcurndoes 10415 dias desge e entrega

o presipcitn delos Servicios
Admnfstrar las Cerrarlag
Adquiskiones Adquisicones { R

T W

écuales podrian ser las implicaciones si no se definen los criterios de aceptacion?

O W40 O
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Principales componentes de un documento Contractual
-> Recisidn anticipada
T

Critenalpiincipto
e

3 O
andn un]pt EsvIsa {g
SdaxTdavengac gadi s 00T,

K
I o
i ulagsipue nigsustancial
. par G fIRI dr p:g ’de dlenlu QUE
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£ contsngunclas VipeLdicas prgtene: | o) p"—’i‘-’f—'m Glenadayas| coma pcder
AT i“cutando pre-st‘:‘ﬁ""" bl [: wcTiera oS gh iR yIcoF AR e
ndebid-menl‘“ Neont O EEtr Ot INteTe e s lmoﬁkldna‘ﬁnucuenciﬂ de] h uoiu:lon
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e Emblo e e ont o) feie) 1l muﬁandn un[preavisofen;
k [casod en]iosTquena, it FesUREdalnues
\ ContinTar con)ia 5l e 5 atian /

Flanificar las [ 5P Administear s Cerrarlas
Adquisiciones “dypd 0oL Adguisiionas. Adquisicones

g PR+ =TF L

équeé sucederia si tanto el cliente como el proveedor desean terminar un contrato de
comun acuerdo y no se definieron las clausulas para ello?

¢el cliente debera pagar el trabajo que haya realizado el proveedor y que no se
transformé en entregable? '
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§12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual
-> Subcontratacion

Criteriofprincipia
Se deberiareguinria posibindad de contar con L4
colaboracion (subcontrater; empresas del grupo o
terceros, asl como cegeria posicltn conyectuala
aoras emprasas del grupo

oy
- Do:cupcmn ‘A“*’m. w’; .

Dare cu;los SEIVICIOS, c’c'EﬁF{‘fsul:irogg; A
+ . (SEELIED Ten A Bae) 3

cn%t:actua![{n :ospsupueslu_s.de 7
sUbeDDE amctmseesnpuln(q_la.—
BT EspoGLien|C Leper ol son.ae A
", obllgaC|onesy,;g_§ponsabllmas
asumldasporel ConiTAUStApTinG

Enmzrnmm

crelchente pri'tcapal"cesm d -
derechos de propledaa m:eiectunlmc.. usi

omn ctfcontol desy) suNenctu lecnica Y
A =

Admimgtear las Cerrarlss
Adquisiciones Anquminanes
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wm=12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual

Responsabilidad limitada

Critmialprincipis

tugﬂr un wQUATHEG At ol Deneticio wcandmizo qua 3&
& obler#r de Ja presiacion y 109 nagos Que 3
puodﬂ B, Y Que pudHEn SOTYEVAr Al larer gue
ndemrzer ¢ companssr Al chenda por dalacios o
Incumplimiertss en | presiscien

Desédpeitin

Se teguiore Umilar e respontabiidad por oy gatas ¥
PRIUACINS GO¥ OUDeran CAUSEIIr al ckerte & fasuNas
o Ie Prastacion g ios SoIvicial y quk dntesminand
una CoMpany s2Hn 8 indermni aeidn. S cebacs
FECIM fa axChISION AXPiets Oa OelaTminadas
o3 0 peruitios (indsecton o
AT O Dl Ou

Fundemonio

Cons:aerando (v complepdan as las prastacienas
qus pusden

e b lgisiacion &)
&, o kmpons de dicha I.mnl;noﬂ na

SUpuRYiaY g serviclos de prestactan conting

oMo mantenmmienio da spicaciones s vlem
sufsolrcing, #c., no debaslan argadar g8l enpor
onum'mle o precio sbionkda pps Hay ulsmas 6

© mensUaidades, Agusiles desviachor
AITAPCHNES (PO wAMEE. Contratecion con
aftidndes pusicas somatits & Wgalacion
| sTpecKcE), aspartan corfimaris con &t Ordt, Lege!
canlral,

L]
presiacion &e wanviclos, eic ) de iy responsabticad
que 18 38bs k3uwnr, Datermingedss Amtagorian da
asADS &N A3 que por CHEuTILE:
aificuUTes da aCTeiar lx impsa

= -

éun cliente puede demandarnos de forma ilimitada si no esta definida una clausula
que acote el importe?
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=§12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual

-> Propiedad intelectual

Fundamenio

Aesulta fundarnenialprmcgcr kas derechas de
ropiedad intelectual desarrollados o

presxistentes y su confidenclalidad, resultade de

nuestra investigacién y expenenciz, asi como

loF que sean resuitado de |a prestacion de los
serviclos, para continuar ostentendo suficiéntes
derechos sobre lsa mismos gue aas pclml!ln la

continuidad en su explotacién sin limdacian

Criterio/principio
Regular la proteccion de los derechos de propiedad

intelectual pree:us‘crne © resultantes de Ja prestacian
. . delos servicios.. .

Descripcién

Es preciso garantizar el mantenimiento de fa
ttutaridad de ios derechos de propiedad intefactual
e informazion confidencial uilizados durante I
prestacidn de los sepvicios vy las resultantes de la-
prestacidn de los servicios, sl como fa
deneminacidn y marcas utilzadas, estando
cuaiguier crsion o licencia de tales derachos
retribuida o conditionuda a su femuneracidn y
pago efectivo de todas las cantidades

B devengadas, ya seaz como precio d¢ los servicios o

1 ioterritorial y s lones d
empnra o territorial y sin restricclones de mediante royaltics,

ningin tipoe, ante actuales o fulturoasd ckentes..

Cerraslas
Aggulsiciones

=~ g

Administear las
Adquisicianes

si un cliente no paga por los servicios prestados, ¢a quién le corresponden los
derechos de propiedad intelectual de los entregables?

O OurO G
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et 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual

- Condiciones economicas

Criterialptincipio
Las condickones econdmicas han de regularse adecuada
ydi uq-'ﬂemen‘e Prolegiendo las infereses comercizles e
arpzcio lulure de sus condiciones . La prestagon o
tequenmiento de cualguier tipa de garantia fnanciera
(avaibancario, seguros de caucion, etc ) requerzaia
prewvia aprobacedn del dt:plr(amemu fnanciero

Las condiciones £conamicas URNEN Un WMpaclo
5 actwvidades dela compa
: Gue S getermmacion y regulacion no ha de
perudicar s intereses financieros y
comeraiales de 1a misma, Sus npkcaciones
foanceras o isca'es han de ser previamente

?’S
% N Fundamento
M

de estruclura slectados, princpalmen?
tmantieto iy legal, evitance tlausclas que na
. regulen los aspectos mencionades o que
impengan la no aclualzacon o la wstrumenten
meoiante U bencimathing o serular
progesmiento,

Administearlas
Adquisiiones

anahzzdas y autorzadas perics depantamentos

Cerrarlas
Adqulsicianes

-~ s
’

Regutar aspaciitamsnie Iaz conaicranet oa procio,
THEIABLIDN, Me10d0 y ox pagl { e pNtiplo

tualsulec ambigliedsd sobtire las pr
Includas y facturapiet y laa no nchuioss, asl como la
rF.PﬂluSlhﬂ de glﬁnl & irmvertiones qUe (etUTen
Precitas pars (a2 prestacion de jos asnvicios ofertados
¥ 4COrddass, v 1049 inleTmies por darors &0 sd pago
A;:rnur-u regulnr in posnihdidad ae sstpule campios
condiCIgney ECORGMICAS detivados de sy
ac znclon ton refarencia a indices & ales o
cabitia A modifcacion as (as PIemiLes 0 afLnCIONet
QUM astRrmineron su calgulo y getryclon, Cumig.ner
Foanclacien g Instrumeniacién can impacio inanciso,
debeis pravismania suiorirarse por el depafiamenis
Rhanciec.

éque sucederia si no se estipula un plazo maximo para el pago de las facturas

presentadas?

O 21480 O
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w3t 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Principales componentes de un documento Contractual
- Actividades reguladas

Admrmstrar lay Cerrar las
Adguisiciones Adgursicienes

: S %

O O1490
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12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

¥ L

Principales componentes de un documento Contractual
—> Relacion laboral

Aque %3 envicias C
ndﬁ(g t:bm(e

guelputiemnienerunlmpatio ey, ED
"de'!os
aerce

P
p edeien len:r nimpa.
e rewlacaén:unlraclua T de
igeniEtas Mg ITmpheacisnesTer]

hu mbﬂnmhme EFERLD) -l

sy Ol
vl e

thlu:a«rl 11 R Adminstrarias Cerrartas
Mquhlﬂnnes [ u- Adaquisicones Adnuisioones .
= = - .

éun empleado del proveedor puede demandar laboralmente al cliente?

O M50 &
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£12.3 ADMINISTRAR LAS ADQUISICIONES

Es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de
adquisiciones, supervisar el desempefio del contrato y
efectuar cambios y correcciones segun sea necesario.
Ambos comprador y vendedor administran el contrato para
asegurar que su contraparte cumpla con sus respectivas

, obligaciones contractuales y que sus derechos legales se

/' encuentren protegidos.

Este proceso garantiza que el desempefio del vendedor
satisfaga los requisitos de adquisicion y que el comprador
actue de conformidad a los términos del contrato.

o

Planiicarlas Efectuar lay - Cerrar las
Adgquisiciones Adgulsiciomes Adguisiciones

e — g g = .7

Debido a la naturaleza legal de las relaciones contractuales resulta fundamental que
el equipo de direccidn del proyecto esté atento a las implicaciones legales de las
medidas tomadas al administrar una adquisicién. En proyectos mayores con
multiples proveedores debemos poner mucha atencion a la gestidn de interfaces
entre los distintos proveedores.

Muchas organizaciones tratan la administracion de contratos como una funcién
administrativa separada de la organizacién del proyecto, por ejemplo cuando la
organizacion ejecutante es el vendedor del proyecto a un cliente externo.

s

Una actividad de este proceso consiste en revisar y documentar de que manera se
desempefa el vendedor basandonos en el contrato y establecer acciones correctivas
cuando sea necesario. Esta medicion puede utilizarse para comparar al vendedor con
su competencia, en casos cuando el desempefio del vendedor no sea aceptable
debemos gestionar la finalizacién anticipada del contrato.

O O1510 @

42



- A = ~J - -
- P PRI + “ . RENY .
~ % v - % o v Y - « {:Iﬂt‘ﬂ]v’ll}éll;lﬁaa “be
m ‘ LT o ¥ )
PR

- R R P o P S et A e, _—

=t 12:3 ADMINISTRAR LAS ADQUISICIONES

Administrar las adquisiciones también incluye un componente
de gestion financiera que implica el monitoreo de los pagos
efectuados al vendedor, esto asegura que se cumplan las
_condiciones de pago del contrato y que la compensacién del
‘vendedor se corresponda con su avance.

;
7

Mamficarias Efectuar las Admimastt 1T Cerrarlas

[ Adquisiciones ][ Adguisiciones ] Rgeatil oott . ] Adguisicrengs ]
————— - - —

Cuando sea posible, es recomendable comprometer los hitos de pago de
proveedores a los hitos establecidos con el cliente.

O O152G
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== #12.3 ADMINISTRAR LAS ADQUISICIONES

Revisiones del desempenio de las Adquisiciones, es una revisién
estructurada de! avance del vendedor para cumplir con el
alcance y la calidad, dentro del costo y en el plazo, teniendo el
contrato como referencia. Su objetivo es identificar éxitos o
fracasos respecto a desempefio para cuantificar la capacidad

Las mejores practicas recomiendan establecer acuerdos de niveles de servicio para
que el desempeno del proveedor pueda ser evaluado objetivamente y esto tenga una

repercusion en su pago.

O O3 O
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«=#12.4 CERRAR LAS ADQUISICIONES

Es el proceso de cerrar cada adquisicion para el proyecto,
implica wverificar que la totalidad del trabajo y de los
entregables sean aceptables. También implica actividades
administrativas como cerrar reclamaciones abiertas,
actualrzar registros para reflejar resultados finales y archivar

la mformacuon para su uso futuro

k| Planficarias Efectuar la Administrar las
E Adquisiciones Adgulsiciones Adguisiciones
§ R T

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de una
adquisicidon que puede deberse a un acuerdo mutuo, a incumplimiento de una de las
partes o a conveniencia del comprador siempre que el contrato asi lo prevea.

En estos casos se recurrird a las cldusulas de finalizacién de contrato para determinar
los derechos y responsabilidades de las partes. En casos de cancelacion anticipada o
por conveniencia del comprador y de acuerdo a los términos y condiciones es posible
que el comprador tenga que compensar al vendedor por sus preparativos y por
trabajos completados y aceptados en relacién con la parte del contrato recindida.

Es recomendable hacer una notificacién formal por escrito del comprador al
vendedor de que el contrato ha sido completado, asi como la actualizacion de los
activos de los procesos de la organizacion, con los siguientes contenidos:

»El archivo de adquisicion
»La aceptacion de los entregables

»La documentacion sobre lecciones aprendidas

O 1540 O
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=18 GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Introduccion a la gestion de la integracidn
Acta constitutiva del proyecto
fdr Plan director del proyecto
4 Ejecucién del proyecto
Maonitoreo del proyecto y control de cambios

! Cigerre del proyecto
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<= GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de la direccion del proyectos dentro de los grupos
de procesos de direccidn de proyectos

N T T . e . - - Nh-
| Scope I-\
Time || Enfocarse en firar de todas las ‘_
cosas.juntas para alcanzar el F e
_C t
_ éxito de proyecta.L

Human ‘a{b«ﬁf'

Resource |

N N
emmen ) ‘ s@&

Procure- 1 |
ment

2

I(nawiedge‘Areas

i

Concept 1 Development ] fmplementation] [ Close-out )
Project Life Cycle Phases

F s
!

En el contexto de la direccion de proyectos la Integracion incluye caracteristicas de
unificacion, consolidacion, articulacién, asi como las acciones integradoras que son
cruciales para la terminacion del proyecto, la gestion exitosa de las expectativas de
los interesados y el cumplimiento de los requisitos.

También implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, balancear
objetivos y alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre las
areas de conocimiento.
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=% GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Procesos de la Gestidon de Integracion

N

) ~

N

Desarrollar el Desarroflar et

. Dirigiry Monitorear y Realizar el Cerrar
e i
=l acta Plan parala Gestionar la Controlar ef Control Provecto o
%] constitutiva Direccién dei Ejecucion del Trabajo del Integrado de Fyasé

't det proyecto proyecto Proyecto Proyecto Cambios

La Gestion de la Integracién abarca las actividades necesarias para gestionar los
documentos del proyecto, para asegurar la coherencia con el plan para la direccién

del proyecto y los entregables del producto.
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4.1 DESARROLLAR EL ACTA CONSTITUTIVA DEL PROYECTO

Es el proceso que consiste en
desarrollar un documento que
autoriza formalmente un proyecto o
fase y documentar los requisitos
/iniciales que satisfacen las
i necesidades y expectativas de los
interesados.

Los proyectos son autorizados por alguien externo al proyecto, tal como un
patrocinador, una PMO o un comité ejecutivo de portafolio.

El iniciador del proyecto debe encontrarse a un nivel apropiado para financiar el
proyecto. El proyecto queda autorizado con la firma del iniciador en el acta.

Los proyectos se autorizan en funcién de necesidades internas de la empresa o de
influencias externas. Esto normalmente desencadena la realizacion de un analisis de
necesidades, un caso de negocio o la situacion que el proyecto abordara.

Establece una relacién de cooperacidn entre las organizaciones ejecutante y
solicitante.

El proyecto se inicia formalmente con la firma del acta constitutiva del proyecto
aprobada. Se selecciona y asigna un director del proyecto tan pronto como sea
posible, de preferencia durante la elaboracion del acta, pero siempre antes de
empezar la planificacion.

O O8O
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w=t4.1 DESARROLLAR EL ACTA CONSTITUTIVA DEL PROYECTO

Acta constitutiva del Proyecto

El acta vincula el proyecto con la estrategia y el trabajo en curso
en la organizacidn, la cual debe incluir:

El propdsito o justificacidn del Los objetivos medibles del
proyecto

Requisitos de alto nivel = -

%
i

Descripcion del proyecto de alto Riesgos de alto nivel
i nivel
: - - -
" 3 Resumen del cronograma de hitos | Resumen del presupuesto d >

Requisitos de aprobacidn del Nombrar al Director del proyecto
proyecto

OO o
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== 44.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

el

Proceso que consiste en documentar las acciones necesarias
para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios

Este plan define la manera en que el proyecto se ejecuta, se
monitorea, se controla y se cierra

f X

s

o
Oeurcizratarte J[ o Lime F| pieg e oot omromest v szt ol Conrel
[e———— [y e el Controtar ol Trakei bveprade e """::"""
s . Propcts i Frovects. Lomiin
T ———— pr——

El plan se desarrolia a través de una serie de procesos integrados hasta llegar al
cierre. Este proceso da lugar a un plan para la direccion del proyecto que se elabora
gradualmente por medio de actualizaciones y se controla y se aprueba mediante el
proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios.

OO0 O



==44.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
[

Plan de Gestién del alcance
Plan de Gestion del cronograma
Plan de Gestién de costes

Plan de Gestidon de calidad

Plan de Gestion de personal

Plan de Gestion de las
comunicaciones

7. Plan de Gestién de riesgos
8. Plan de Gestion de las adquisiciones

stidn del
Proyecto

DO W -

Un plan de proyecto es un documento usado para coordinar todos los documentos
de planificacion del proyecto.

Su propdsito principal es guiar ejecucién de proyecto.

El plan de proyecto asiste al gerente de proyecto en liderar el equipo de proyecto y
evaluando el estado del proyecto. El desempeiio del proyecto puede ser medido
contra una linea base del proyecto.

Plan para la direccion del proyecto, integra y consolida todos los planes de gestion
subsidiarios e incluye en particular:

> El ciclo de vida seleccionado para el proyecto

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

»El modo en que se ejecutara el trabajo

>Un plan de gestién de cambios

»Un plan de gestion de configuracidon

»Modo para mantener integras las lineas base
»Necesidades y técnicas de comunicacién

»Revisiones clave de gestién de contenido, alcance y tiempo para pendientes

siwlllele
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==44.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Una vez que las lineas base han sido definidas solo pueden
cambiarse tras la aprobacion de una solicitud de cambio

Ejemplos de las lineas base son:
# Linea base de cronograma
» Linea base del desempefio de costos

> Linea base del alcance

Los proyectos son unicos:

* Los planes deben ser dinamicos

* Los planes deben ser flexibles

* Los planes deben actualizarse tantas veces como cambios ocurran

* Los planes primero y ante todo deben guiar la ejecucién del proyecto

O D12 O



. o=44.3 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCION DEL PROYECTO

Es el procesfo que consiste en ejecutar el trabajo definido en el
plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con los
objetivos. Estas actividades incluyen:

El plan de ejecucidn del proyecto supone manejar y realizar el trabajo descrito en el
plan del proyecto.

La mavyor parte del tiempo y dinero es gastada normalmente en fa ejecucion.

El area de aplicacion del proyecto directamente afecta la ejecucién del proyecto
porque los productos del proyecto son producidos durante la ejecucidn.

O OO O
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=44.3 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCION DEL PROYECTO

» Realizar las actividades necesarias para cumplir con los
~ requisitos del proyecto

» Crear los entregables del proyecto

» Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo

s Obtener gestionar y utilizar los recursos

Dosrrollar ol bitn Umearrotiar #f Plan
connuyTe W purn i QAN T
wrovecrn proveas

¢Qué otras actividades se deben realizar?:
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<=54.3 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCION DEL PROYECTO

La implementacion de los cambios aprobados es también parte
de este proceso y considera:

> Acciones correctivas
- » Acciones preventivas

. » Reparacion de defectos

Becarsuitye ot ain Dacyrepilar o Han L L Mmoo o y Rewtizpe vl Coreend —
borwntu rek el o2 ke Dbl ded - Cinirniar of Yraayo Ambegrada de ’.."""“"
proveen prayece ~ i Covtace.
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<zi4.4 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

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

permite identificar las
st .
ptibles de requerir una

El seguimiento es una actividad que se realiza a lo largo del proyecto, consiste en
recopilar, medir y distribuir la informacion relativa al desempefio y en evaluar las
mediciones y las tendencias que van a permitir mejoras al proceso.

O O0C G
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sz 44.4 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

El control permite determinar acciones preventivas o
correctivas, modificar los planes de acciéon y hacer un
seguimiento de los mismos a fin de determinar si las acciones
emprendidas permitieron resolver el problema de

desempeiio.
DESEMPERO
REAL VS EL PLANEADO

p—
ocamullas ol acta [P IS [ — v o Reliti W Coneral
carntivutrn o) Bl s e e vt | Gyprumite el ¢ @ eey wyrae dy Comrpio
Ll erpats Fropedi Lo Camtioy
[ Sereremrvmine - - -

Las componentes del Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto son:
o Comparar el desempeiio real vs el planeado.

o Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accidon preventiva o
correctiva.

elwlbleYe)
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w=m$4.4 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

L

riesgos existentes

> Mantener durante [a ejecucion del proyecto una base de
informacidn precisa y oportuna respecto al producto

>

Coprollar oF poog

Duarralar 4 Pan
torstitctra dol et . Plracelde ol

Identificar nuevos riesgos y analizar revisar y monitorear los

Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el
reporte de estado, la medicion del avance y proyecciones

Proporcionar proyecciones de costo y cronograma

Monitorear la implementacion de cambios aprobados

O OO O
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«=184.5 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

Es el proceso que consiste en revisar todas las solicitudes de cambio,
aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, a los
activos de los procesos de la organizacion, a los documentos del
proyecto y al plan.

'a sea rechazdndolos o aprobandolos de tal manera que
ok - . . R ’
segure que solo los cambios aceptados se incorporen a |a linea

Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios.

Los cambios deben registrarse por escrito e ingresarse al sistema de gestidon de
cambios y/o al sistema de gestién de configuracion.

Cada solicitud de cambio documentada debe ser aprobada o rechazada por alguna
autoridad perteneciente al equipo.

'wioUliele
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sz 44.5 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

Actividades principales del Control integrado de Cambios

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

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

* @estionar los cambios aprobados

* ‘Mantener la integridad de las lineas base, incorporando al plany a
los documentos del proyecto solo los cambios aprobados.

~

[ YT | NI RIRT T S —"
comtnue- de carate Dbt | (pugueinn dst
Priwywchs

Siempre que se requiera el proceso de control de cambios incluira un comité de
control de cambios, responsable de aprobar o rechazar las solicitudes.

En caso que el proyecto se ejecute por medio de un contrato, algunos de los cambios
propuestos pueden requerir la aprobacién del cliente, de acuerdo al contrato.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revision o reelaboracidn de
los estimados de costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades
de recursos.

Estos cambios pueden generar ajustes al plan de direccion del proyecto o a
cualquiera de los planes subordinados.

Si una solicitud de cambio se considera viable pero fuera del alcance su aprobacion
requiere un cambio en la linea base.

Un sistema de control de configuracion complementa el control integrado de
cambios,

O OI20 O
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oy §4.5 REALIZAR EL. CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

Actividades principales del Control Integrado de Cambios (cont.)

* Revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y
orrectivas recomendadas.

siollf eYe:
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w5 84.5 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

El uso del sistema de gestion de configuracién logra tres objetivos

* Establecer un método progresivo para identificar
sistematicamente cambios a {as lineas base y determinar el valor
y la eficacia de los cambios.

2 Proporcionar oportunidades para validar y mejorar el proyecto
{ de manera continua, tomando en cuenta el impacto de cada

- Proporcuonar el mecanismo que permita comunicar a los
Wteresados de manera sistemdtica todos los cambios aprobados
y rechazados.

F| Desarrotar s Desarrller of Man | iyt | Gavironaer 1 Homimrey ¢
an vt e vt i Domeeson ol | tiacuceim 4ot Lovstnilat of Trabala
s Prowcio. e trovecrs

—___/

El control de la configuracién se centra en |la especificacién tanto de entregables
como de los procesos.

Mientras que el control de cambios estda orientado a identificar, documentar y
controlar los cambios del proyecto y las lineas base del producto.

Actividades de gestién de configuracion gue se incluyen dentro del control integrado
de cambios

* Identificacion de la configuracion
* Informe de estado de la configuracidn

* Verificacién y auditoria de la configuracion

wlollt wYe)



= 44.6 CERRAR PROYECTO O FASE

Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a través
de todos los grupos de procesos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.

Al cierre del proyecto, el director del proyecto revisara toda la informacidn anterior
procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse que todo el trabajo del
proyecto estd completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos.

Puesto que el alcance se mide con relacion al plan para la direccion del proyecto, el
director del proyecto revisara este documento para cerciorarse de su culminacion
antes de considerar que el proyecto esta cerrado.

Durante este proceso también se establecen procedimientos de andlisis y
documentacion de las razones de las acciones emprendidas en caso de que un
proyecto se dé por terminado antes de su culminacion

Este proceso incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del
proyecto o fase, por ejemplo:

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

» Acciones necesarias para transferir productos, servicios o resultados a la siguiente
fase o0 a la produccién u operaciones

* Actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el
éxito o fracaso del proyecto, reunirlecciones aprendidas

OONo oG
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=8 CONCLUSIONES

Y

La mayoria de los profesionales con experiencia en direccién de
proyectos concuerdan en que no existe una manera uUnica de
dirigir proyectos e implementan los procesos de direccion de
proyectos en un orden diferente y segtin niveles de rigor variables
para lograr el desempefio esperado.

Planning in Phase2

Figure 5: Dynamic execution wheel

La percepcion de que un proceso no es necesario no significa que no deba ser
considerado, el director del proyecto y su equipo deben abordar cada proceso para
determinar su nivel de implementacidn en el proyecto.
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Versién | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha |, Motivo
0.1 CH AV AV 18-06-07 | Versidn original

PROJECT CHARTER

_____[|S1cLas pEL PROVECTO

T

_NOMBRE DEL PROYECTO-

PROGRAMA DE CAPACITACION 2007

\DESCRIPCION DEL PROYECTO: QuE, QUIEN, COMO, CUANDO. Y DONDE?

El proyecio “Programa de Capacitaciéon 2007”, consiste en capacitar y asesorar al personal de la empresa
Constructores Asociados S.A en gestién de proyectos segan el estdndar del PMI, y su efecucion mediante
herramientas como el MS Project,

La capacitacion consislira en brindar los siguientes cursos yfo sesiones aditionales:
- Curso de Gestion de Proyectos (10 Sesiones + 1 Sesion  Adicional).
- Habilidades Blandas {Sesidn Adicional).
- Curso de Gestion de Proyectos usando MS Project (10 Sesiones).

El desarolio del proyecto estara a cargo de los siguientes:
- Ing. Arturo Villanueva ->expositor del Curso de Gestion de Proyectos,
- Ing. Antonio Quiroz -> expositor det Curso de GP usando MS Project,
- Psic. Adhara Ampuero > expositora de la sesidn adicional de Habilidades Blandas.
- Cecilia Huarcaya - encargada de la gestion del proyecto.

El proyecto sera realizado desde el 18 de junio hasta 25 de septiembre, dandose el desarrollo de 10S CUrsos
desde el 26 de junio hasia el 20 de septiembre. La gestion del proyecto se realizara en las instalaciones de
Bharma Consuiting por el equipo de proyecto.

" DEFINICION DEL PRODUCTO DEL PROYECTO! DESCRIPCION DEL PRODUCTO, SERVICIO O CAPACIDAD A

. GENERAR. U : P .. N
CURSOS:
Se desarrollard los siguientes cursos o sesiones de capacitacion:

- Curso de Geslion de Proyecios.

- Sesidn Adiclonal de Habilidades Blandas.

- Curso de Geslién de Proyectos usando MS Project.

- - Sesion Adicional de Gestidn de Proyectos.

Ei desarrollo de los cursos debera tener como minimo 60 horas leclivas, y serd dado a 21 pariicipantes.

INFORMES:
El dliente exige ta presentacion de (05 siguientes informes:

- Diseiio de Programa de Capacitacion en Gestidon de Proyeclos,

- Informes Mensuales sobre los avances en el Programa de Capacitacidn, que seran revisados y
aprobados por la Oficina Técnica de Constructores Asociados S.A.

- Documento Final de la Consuitoria, que incluya todo el malerial elaborado durante la capacitacion y
las evaluaciones. Este informe debe ser entregado en 2 juegos originales (impresos), ademas de una
version digital en un CD-ROM que incluya tedos los archivos electronicos que generan & informe y ia
documentacion complementaria, y una version en pdf del informe final. La Oficina Técnica de
Constructores Asociados S.A se reserva el derecho de soficitar los ajusies necesarios.

Para el desarrollo de los cursos se debera tener en cuenta to siguiente:
CRONOGRAMA DE LOS CURSOS:

Los cursos seran desarrollados en (a siguientes fechas, las cuales han sido previamente coordinadas con el
cliente ;




EGPRO10-~ Version 4.0

Curso de Gestidon de Proyectos Curso de Gestidon de Proyectos usando
MS Project
26 de junio, 19y 26 de julio,
3,10, 17, 24 y 31 de julio, 12,9, 16, 23y 30 de agosto, ¥
7,14, 21y 28 de agosto, y 6, 13, ¥ 20 de sepliembre.

4 de sepliembre.

Sesién adicional de G. Proyectos

11 de sepltiembre.

Sesion adicional de Habilidades Blandas
31 de julio

MATERIALES DE LOS CURSOS:
Para el desarrollo de Ja capacitacion se proveera al diente los siguientes materiales:

Curso de Gestion de Proyectos
- Silabo del Curso.
- Las presentaciones de las sesiones impresas.
- Formatos a usar en el desamollo del trabajo practico, en su versidn impresa y digital.
- Conlrol de Lectura por cada sesién, compuesto de 10 preguntas,
- Matenal de lectura y ofras herramientas de gestion de proyectos, en formato digitat a ser coordinado
con &l cliente,

Curso de Gestién de Proyectos usando MS Project
Materiales impresos para el cliente:

- Silabo del Curso.

- Presentaciones de las sesiones.

- Casos practicos cada sesion.

- Caso integrador final.

- Guia de referencia rapida del software.

- Guia de configuracion del sofiware.,
Materiales digitales para el cliente:

- Lecluras complementanias.

- Archivos de inicto de cada caso practico.

- Malterial de lectura complementario.

- Ejemplos de cronogramas de otros proyectos.

Habilidades Blandas
- Presenlacion de la sesion impresa.

EVALUACION:

Curso de Gestién de Proyectos
- Controles de lectura por cada sesidn, comrespondiente a cada capitulo del PMBOK.
- Trabajo practico a desarrollar a lo largo del curso.
- La Nota Fina! se obtendra de promediar la nota promedio de los controles de lectura y 1a nota del
trabajo practico.

Curso de Gestién de Proyectos usando MS Project
- Control de Lectura por cada sesion,
- Caso Finai.
- La nota final se obtendra de! promedio de la nota promedio de los controles de lectura (con peso 1)y
el caso final {con peso 2).

Ademas se dara asesoria al personal de Conslructores Asociados S.A mediante trabajos encargados en Ios
cursos de capacitacion.

LOCALES
- £l Curso de Gestidn de Proyectos y la Sesion Adicional de Habilidades Blandas, seran desarrollagos
en 1as instalaciones del C.C. LA MONEDA.

- El Curso de Geslidbn de Proyectos usando MS Project, serda desarmollado en las instalaciones de
ABACQ - Sede Miraflores.
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(DEFINICION DE REQUISITOS DEL. PROYECTO! DESCRIPCION DE REOUERIMIENTOS FuNcmNALEs nO

FUNCIONALES, DE.CALIDAD, ETC., DEL PROYECTO/PRODUCTO . . _ . _ . _
EI Sponsor (Dharma Consulting) tiene 10s siguientes requisitos:
- Cumplir con los acuerdos presentados en {a propuesta, y respetar los requefimientos del cliente.
El Cliente (CONSTRUCTORES ASOCIADOS S.A) tiene los siguientes requisitos:
Los cursos deberan ser desarrollades en un plazo no menor de 60 horas lectivas.
- Entregar un informe mensual de las aclividades realizadas, el cual sera revisado y aprobado por 1a Oficina
Técnica de Constructores Asociados S.A.

-  Entregar un Documento Final, que contenga las memorias de las actividades realizadas, los resultados
alcanzados, y &l material elaborado durante la consultoria.

OBJETIVOS DEL pROYECTO METAS HACIA LAS CUALES SE DEBE DIRIGIR EL TRABAJO DEL PROYECTO EN TERMINOS DE
l.d TRIPLE RESTRICCION. __

1. ALCANCE Cumplir con la elaboracibn de los siguientes Apmbacuén de todos los
entregables: Gestidn del Proyecto, Contratos, Curso | entregables por parte del cliente.
de Gestion de Proyectos, Curso de GP usando MS
Project e Informes.

2. TIEMPO Concluir el proyecto en el plazo solicitado por el | Concluir el proyecto en 13
cliente. semanas, del 18 de Junio y hasta
€} 25 de Sepliembre.
3. Cosro Cumplir con el presupuesto estimado del proyeclo de $ | No exceder el presupueslo del

16 962.00. _ | proyecio.

]
FINALI DAD DEL PROYE(.T O: FIN ULTIMO, PROPOSITO GENERAL, v osJEnvo DE NIVEL SUPERIOR POR EL CUAL SE EJECUTA EL‘
| PROYECTO, ENLACE CON PROGRAMAS, PORTAFOLIOS, O ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION.

Generar ingresos para la empresa.

]USTIFICACION DEL pROYECTO' Momfos RAZONES, o ARGUMENTOS QUE JUSTIFICAN LA EJECUCFON DEL PROYECTD.

JUSTIFICACIdN CUALITATIVA JUSTIFICA c:én CUANTITATIVA
Generar ingresos para la empresa. Fiufo de Ingresos.
Ampiiacién de clientes de la empresa. Fiujo de Egresos.
Obtener feedback del desamrollo de 105 cursos o sesiones VAN
medelo, para identificar mejoras a realizar en el curso,
TiR
RBC

rD-ESIGNACION DEL PROJECT MANAGER DEL PROYECTO

NOMBRE CH NIVELES DE AUTORIDAD
REPORT. AV

Al Exigir el cumplimiento de los entregables del proyecto.
SUPERVISA A AVIAA/AQ

;CRONOGRAMA DE HITOS DEL pROYECTO __ ] _, .
HITO 0 EVENTO SIGNIFICATIVO FECHA PROGRAMADA

inicio del Proyecto. Lunes 18 de Junio

1. Geslion del Proyecto. Del 18 de Junio al 25 de Septiembre
2. Contratos. Del 21 de Junio al 12 de Julio

3. Curso de Gestidn de Proyectos. Dei 21de Junio al 11 de Septiembre
4. Curso de GP usando MS Project. Del 06 de Julio al 20 de Septiembre
5. Informes. Del 11 de Julio al 24 de Septiembre

Fin del Proyecto. Martes 25 de Septiembre
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[_ORGANIZACIONES e] GRUPOS ORGANIZACIONALES QUE INTERVIENEN EN EL PROYECTO
"ORGANIZACION 0 GRUPO ORGANIZACIONAL ROL QUE DESEMPENA

Dharma Consuiting

Proveer el servicio de Capacitacibn y Asesoria en
Geslion de Proyectos.

CONSTRUCTORES ASOCIADOS S A, Gestion de Proyecios, para el personal de Constructores

Demandante del servicio de Capacitacion y Asesoria en

Asociados S.A.

ABACO

Proveer el local para et desarrollo del Curso de Gestion
de Proyectos usando MS Project 2003.

C.C. La Moneda

Proveer el local para el desarrolio del Curso Basico de
Gestidn de Proyectos,

Concesionario C.C. La Moneda

Proveer el servicio de refrigerio para el curso de Gestion
de Proyectos.

Concesionario o Cateteria ABACO

Proveer el servicio de refrigerio para el curso de G P
usando MS Project.

[PR

INCIPAiLES AMENAZAS DEL PROYECTO (RIESGos Nchnvos)

- Los materiales de los cursos no sean entregados en la fecha correspondienle, originando retrasos en la
entrega de materiat a los participantes.

- Los informes mensuales no son aprobados por la Oficina Técnica de Constiuctores Asociados S.A,
retrasandose el pago del sefvicio.

- Los costos del proyecto no deben exceder al presupuesto presentaco en la psopuesta, caso contrario,
estos seran asumidos por el proveedor del servicio,

- Que ABACO yio C.C. La Moneda, dejan de operar alguno de los dias indicados en el cronograma de
capacitacién, generandose un retraso en el desamollo de 10s cursos de capacitacion.

- Los cursos de capacitacidn no consigan cumplir ios resultados esperados por el cliente, indicados en el
Resumen de los Téminos de Referencia.

- EI GESHTI'DIID dE IOS CUI'SOS permlta ofrecer y desarrollar OthS CUISDS GE capacrtacnﬁn o) consullona enia
empresa Constructores Asociados S.A.

CONCEPTO Monro ( $ )
1. PERSONAL Expositores de Gestibn de Proyecltos y GP 3,150
usando MS Project = 63 hrs x $ 50.
Equipo de Proyecto 4,615
2. MATERIALES Material - 1,220
3. MAQUINAS Local (CC La Moneda, ABACO). 3,850
4. OTROS CoSTOS Refrigerio, Transportes, Otros. 1,300
Torat LINEA BASE 14,135
5. RESERVA DE CONTINGENCIA i, 413.50
6. RESERVA DE GESTION 1, 413.50
TOTAL PRESUPUESTO 16,962.00

SPONSOR R QUE AUTORIZA EL pROYECTO

NOMBRE EMPRESA CARGO FECHA

Arturo Villanueva Dharma Consuiting Gerente General 18-06-07




