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MODULOl 

lntrod1.1cción del Módulo 3 

( 
Áreas de 

Conocimiento 

Módulo 3 
Tema 

Áreas de Conocimiento de la 
Administración de Proyectos. 

Objetivo 
Profundizar en las 
habilidades, herramientas y 
técnicas de la Administración 
de Proyectos por Área de 
Conocimiento, cónforme a la 
Guía · de fundamentos 
(PMBoK®). 

.-------------------- - --

MODUL03 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

( 
' 

La administración de proyectos por áreas de conocimiento 
Administración del alcance 
Administración del tiempo 
Administración del costo 
Administración de la calidad 
Administración de los recursos humanos 
Administración de comunicaciones 
Administración del riesgo 
Administración de la procuración 

r Administración de la integración 
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7::15ADMINISTRACIÓN DEL ALCANCE 

.. .. 

~~@íl~~li@ID'.Q)@íl 
~~~~~-

. . . . 

.-d - L Qué se incluye 

( "" 
~~ Qué NO se incluye 

l.!::== ---' 

' ,, 
Recopilar Definir el 

( Crear EDT ) 
Verificar el Control 

Requisitos alcance Alcance el Alean 
L. 

. 
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7::1i!ELALCANCE EN LA TRIPLE RESTRICCIÓN 

C!l.LIDAO 

ar 
ce 

\ 

(
/ .1l ~ 

l....:[! o 

Sa
1
tisfacción del Cliente 

El aspecto clave de la triple 
restricción es que si uno de los 
tres elementos cambia, por lo 
menos uno, necesita ser 
ajustado también. 

\ Alcance 
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~&ADMINISTRACIÓN DEL ALCANCE 

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

._ 

Las características y 
funciones que definen un 
producto, servicio o 
resultado. 

El trabajo que debe 
realizarse para entregar un 
producto, servicio o 

-resultado con las 
características y funciones 
especificadas. 

~u ADMINISTRACIÓN ____ 
-· 

DEL ALCANCE ~1.a:¡¡¡:im P rJ !·' H~ 

(Hpm¿:j.O.tíli '· 1 ..... ~ ··- ·-·-- .1 flnit« ... .1 ................. .1.....----
J1""'·~--

.J.,,__..JlfllCMI_ 
~ ,....._ i r...i.at.ct._. 

Jfcc111- .1~..-... .. 
JIF..-..W~ 

, ..... _ 
•S.... ............ JIAb_iONilh;_ 
ss.... ...... --. ........ _ -Procesos de la 
. .._ ..... __ ,._ ,....,_ .1"""9<11--111 ·-· .ll'nijonO.C-. ..... 

Administración del ·-Al~ance del Proyecto 
,,.__...,._ J.___ .. 

003+11¡·!.l·s::i·U .. 
J~-·oloililr 

' - ·-.1~_. .... Jw.rt:..----
~ 

.J,...,._...__ 
_."'""""_ .. -w..r . -· ! ·- .liO.~ .. --

.I~--.. .2 ........... 

' 
. ~ ·-- .1V- ....... 

J~ .. ........, . ~- - ,_ 
•Yali!IM....,.... .1w.rt~ --1i.na.r..-.... .20i__.i---·- -; ·- ·--1k...,i~ """""''_ .... -.z~-lb J l"lojoC'tdot>no111...-• .s,......,._ ...... 

00500 

) 
/ 

Ol\J3it!t'iI9 ··-.l""-t--J...,__, ___ J._._. __ 

.llttblTo .... ··-·-.... , ........ 
Js • ...,-.-

'""-''°"-..-... 

1 

1 
. ! 

' 

' 

-



ornES.1 RECOPILAR REQUISITOS 

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

/ 
1 

L9s requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas 
cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y 
de otros interesados. Estos requisitos deben recabarse, 
analizars,e y registrarse con un nivel de detalle suficiente, que 
permita medirlos una vez que se inicia el proyecto. 

~-----------·- ... 

-:e: DIAGRAMA DE FLUJO PARA RECOPILAR REQUISITOS 
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~$DEFINICIÓN DE REQUERIMIENTOS 

Requerimientos: 
' • Del negocio/ usuario/ externos 

• Funcionales/ no funcionales 

• Software /;comunicaciones/ presentación 

¡;: De calidad/ seguridad /soporte 

f • Restricciones 

Necesidad 

w5DEFINICIÓN DE REQUERIMIENTOS 

Requerimiento: 

• Una condición o funcionalidad necesitada por un usuario 
para resolver un problema o alcanzar un objetivo. 

• Una condición o funcionalidad que debe ser satisfecha o 
poseída por un sistema o por alguno de sus componentes 

l para satisfacer un contrato, un estándar u otro r·.,, documento. 
' '¡ 

· • Una representación documentada de cualquiera de los 
anteriores. 

\,. 
Fuente:~IEEE Standard glossary of software engineering terminology (1997) 

~---------------------------J 
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7t::EPROBLEMAS COMUNES AL DEFINIR REQUERIMIENTOS 

¿El usuario sabe lo que 
realmente quiere? 

Defina usted mis 
requerimientos 

No tenemos tiempo ni 
presupuesto para definir 

requerimientos 

Neces'1tamos el sistema 
para dentro de dos meses 

Esto es tan novedoso que 
no se puede especificar 

Los usuarios no están de acuerdo 
sobre lo que necesitan. Cada uno 

desea algo diferente. 

Eso suena muy académico y no 
estamos en una universidad. Somos 

una empresa de desarrollo. 

Los usuarios no tiene tiempo para 
revisar la especificación 

En lugar de definir y analizar 
requerimientos, hagamos un prototipo 

Los ingenieros se toman mucho 
tiempo documentando o registrando 

en el sistema los requerimientos 

~=PROBLEMAS COMUNES AL DEFINIR REQUERIMIENTOS 

Sobre la base de los resultados de la Dirección de Proyectos 
en compañías de informática se realiza el estudio "The Chaos 
Report" que observa de todos los proyectos estudiados: 

, • qué cantidad fueron finalizados exitosamente, 

I • cuántos no llegaron a cumplir con algunos o todos los 
objetivos, además de hacer un análisis de los motivos que 
originaron esos "fracasos". 

ººªºº 
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~5THE CHAOS REPORT 

1995 2003 2009 
Proyectos % Proyectos % Proyectos % 

Cortl'letados con el alcance 
esperado, en el tiel"!l)O 
planificado y dentro del 
presupuesto asignado. 1,341 16 4,598 34 6,292 32 
CorllJlelados con menor 
alé'ance, y/o sobrecosto y/o 
tuJra de témíno. 4,441 53 6,896 51 8,652 44 

cañcelados antes de teminar, o 
eMtre"'ádo V nunca utilizado 2,598 31 2,028 15 4,719 24 

- ;ro tal de Proyectos 8,380 100 13,522 100 19,664 100 '' 

Fuente: Th~ C~os Repbrt, Standish Grou~ (1995, 2003, 2009) 

m::=I ~- __ ! - ... 1--· 1 , ·-·I E=::=::::=====::._ __ -"-------- . -.J 

"Valí CARACTERÍSTICAS DE LOS REQUERIMIENTOS 

Requerimiento: 

• Atómico e<individual 

• Realizablé 

• Verificable 

• ·Preciso, especifico y completo 

· • No conflictivo/ compatible/ consistente 

No traslapado 
~o repetido . 

' . 
• · Controlable 

Fuente: "R~iíements management' primer and capability overview'', Beaver 
;.:_ :-~ '_ cOmputerConsultants Ltd. 

0090Q 
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7::55.2 DEFINIR ALCANCE 

Es el proceso que consiste en desarrollar una descripción 
detallada del proyecto y del producto. La preparación 
de una descripción detallada es crítica para el éxito del 
proyecto y se construye en función de los principales 
entregables, suposiciones y restricción establecidas al 
inicio del proyecto . 

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

' 

- ' 
-- 1 !I -~- 1--~ l'-"."M-·I 
t::::::::::=~:::::::::::::::=:::'. ________ - ---

~=DIAGRAMA DE FLUJO PARA DEFINIR EL ALCANCE 
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7!!:tENUNCIADO DEL TRABAJO 

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

o 

~ 
~ 

~ 
~ 

o 

• el iniciador del proyecto o el patrocinador 
proporciona el enunciado del trabajo basado en 
las necesidades de la 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 
licitación. 

/ 

~------------ -·- '' 

'VCÜENUNCIADO DEL TRABAJO 

El enunciado del trabajo del proyecto hace referencia a: 

1~l3•ln@•-•Ü11~~11,__, _lilhm_~_· ·:_•~ 
• Las necesidades 

comerciales de una 
organización pueden 
basarse en: 

•una demanda del 
mercado, 

•un avance 
tecnológico, 

1 
•un requisito legal 

• Documenta las 
características del 
producto que el 
proyecto se 
encargará de crear. 

• La relación entre los 
productos o servicios 
que se están creando 

•Todos los proyectos 
deben sustentar las 
metas estratégicas 
de la organización 

• El plan estratégico de 
la organización 
ejecutante debe 
considerarse como 
un factor de decisión 
y de priorización al 
seleccionar el j • R~na regulación del 

Lbierno. 

• La necesidad 
comercial que el 
proyecto atenderá. 

proyecto. i 
1 

1 

_] 
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71l:5 PROBLEMÁTICA EN LA DEFINICIÓN DEL ALCANCE 

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

Cambios internos en las empresas que 
redefinen sus procesos durante la ejecución de 

proyectos muy largos. 

A mayor incertidumbre (menos se asegura una 
definición completa del proyecto), mayor 

flexibilidad (más cambios) . 

Falta de algún conocimiento básico de cómo 
crear el producto/resultado. 

7e1:5.3 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 más pequeños y 
más fáciles de manejar. 

1 La estructura de desglose del trabajo (EDT) es una 
1 descomposición jerárquica, basada en los entregables 

del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto 
para lograr los objetivos del proyecto y crear los 
entregables requeridos, con cada nivel descendente de 
la EDT representando una definición cada vez más ' . 
detallada del trabajo del proyecto. 

001200 
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'TfCiDIAGRAMA DE FLUJO PARA CREAR EL EDT 

-=r . J-1-·-l-·-I 
-------- ' 

~!VENTAJAS DE DEFINIR EL EDT 

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

El trabajo planificado está contenido en el nivel más bajo de 
los componentes de la EDT, denominados paquetes de 

.4 trabajo:· Un paquete de trabajo puede ser programado, 
1f _monitoreado, controlado y su costo puede ser estimado. 

En el contexto de la EDT, trabajo se refiere a los productos o 
· e·ntregdbles del proyecto, que son el resultado del esfuerzo ,. . 

realizado, y no el esfuerzo en sí mismo. 

0013C)Q 
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7:15 RECOMENDACIONES PARA DEFINIR UN EDT 

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

• como primer nivel de descomposición con 
los entrega bles del producto y del 
proyecto insertados en el segundo nivel 

• como primer nivel de descomposición 

• que pueden ser ejecutados por 
organizaciones externas al equipo del 
proyecto, como trabajo contratado. 

'lfílli EJEMPLO DE UN EDT CON PAQUETES DE TRABAJO 

-
-· 

1~2.1! ~22 1~231 
¡ 1 

~ 2.2.1 °"'9r1tlls 2.2.2 

--2.2.1.1 

J-""­"' 

-­.. -­.. 
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v.z! EJEMPLO DE UN EDT POR FASES 

'Ve; EJEMPLO DE UN EDT POR ENTREGABLES 

...... Cuim1111k:a11!)¡1 
$t"Jte:n 

lihi ••lf•iJOl' lr•l1fú71••·~) 
~~-

....._---_·-=_-¡_-._,_+_1 .... _. _. _'._1 _________ J 
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"VC5l HASTA QUÉ PUNTO DETALLAR EL EDT? 

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

D
rabajo es mayor. 

Una descomposición excesiva puede ocasionar un esfuerzo 
improductivo de gestión, un uso ineficaz de recursos y una 
disminución de la eficiencia de la realización del trabajo. 

En el caso de entregables o 
subproyectos cuya realización se sitúe 
en un futuro lejano, es probables que 
no pueda realizarse la descomposición. 

La EDT representa todo el trabajo necesario 
para realizar el producto o el proyecto, e 

incluye el trabajo de gestión del proyecto. 

) 

'-------------------------------

-vc;S.4 VERIFICAR ALCANCE 

Es el proceso que consiste en formalizar la aceptación 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 

1 completado satisfactoriamente y se obtiene una 
i aceptación formal. 

001600 



~5DIAGRAMA DE FLUJO PARA VERIFICAR ALCANCE 

f'rolect Scope Management 

"'"' 1 

1 

'·· ·"*!Pd~ ··-······ .. ···· ..... 

~¡CUMPLIMIENTO DE ENTREGABLES 

Tratamiento de los entregables completados de acuerdo al cumplimiento con 
los criterios de aceptación: 

son formalmente firma:o~ ~' 
aprobados por el cliente o > 

patrocinados. // 

se documentan junto con las 
razones por las cuales no 
fueron aceptados. Esos 

entregable pueden necesitar 
una solicitud de cambio para 

la reparación de defectos. 

/ 
/ 

'1 
1 

1 
1 

1 

'------· . - ' 1 
·-_·--_! -:··- n -- IL...Jl-··-·I r 
'--~~~~~~~~~~~~~~~~~~---~ 
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-n::5CONTROLAR ALCANCE 

Es el proceso que consiste en monitorear el estado del 
alcance del proyecto y del producto, y en gestionar 
cambios a la línea 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. 

1 

,_:::.. c::::::JI º"'º 1 --· 11 , !) 

'VI:!= DIAGRAMA DE FLUJO PARA CONTROLAR ALCANCE 
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om5 PROBLEMAS PARA CONTROLAR ALCANCE 

t' 
~--

Un gerente funcional quiere hacer un 
cambio al proyecto. ¿Qué es to 

primero que el Director de Proyecto 
debe de hacer? 

Un alto director quiere hacer un 
cambio al alcance del proyecto. ¿Qué 

es lo mejor por realizar en primer 
lugar? 

-3 .. -:-· lc:::::::J=::J ; 1 
~~~~~~~~~~~--'--~~~~~~~~~~~~~~~--~- -

Tí!IB PROBLEMAS PARA CONTROLAR ALCANCE 

Si aplicamos el orden 
anterior, lo primero por 

hacer es evaluar el 
impacto del cambio en 

el proyecto; esto 
significa considerar la 

triple restricción. 

Posteriormente se 
crean las alternativas 

tal vez usando 
escenarios "what if", 

utilizando alguna 
herramienta 

computarizada, 
también se pueden 

considerar aspectos de 
recursos humanos, etc. 

0019QQ 

Un cambio al Acta de 
Constitución del 

Proyecto, debe ser 
autorizado por la o las 
personas que la firman. 

1 
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7e5ACEPTACIÓN DE CAMBIOS AL ALCANCE 

Revisar y volver a emitir la '~ 
declaración del alcance, la ~ 
EDT y el diccionario de la / 

EDT, para reflejar los 
cambios aprobados. 

., 
Revisar y volver a emitir las ""' 

líneas base •, 
correspondientes al costo y 
al cronograma para reflejar 

los cambios aprobados. 

.-------------- -- --- -

';'C=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. 

( 
1 

• Verificar que el cambio ha ocurrido. 
• Notificar a las partes con interés afectadas. 
• Administrar los cambios tan pronto ocurran. 

1 
1 

'-. 
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MODUL03 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

I 
¡ 

MODUL03 

. . 

La administración de proyectos por áreas de conocimiento 
- . Administración del alcance 

Administración del tiempo 
Administración del costo 
Administración de la calidad 
Admi,í1istración de los recursos humanos 
Administración de comunicaciones 

- Administración del riesgo 
Administración de. la procuración 

(- • Administración de la Integración 

\ 
'--

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 
' 

Administración del Tiempo 

(Project Time Management) 

/ 
1 

"\ .. ,_ 

OQ210Q 
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~!6. ADMINISTRACIÓN DEL TIEMPO 

Secuenciar 
Estimar los Estimar ta 

Definir las 
las recursos de duración de Desarrollar el Controlar el 

actividades 
actividades 

las las cronograma cronograma 
actividades actividades 

,...----------------------·---

~=ADMINISTRACIÓN EFECTIVA DE SU PROPIO TIEMPO 

Los Administradores inexpertos hacen mucho retrabajo. 

Falta de información y/o su contenido. 

Conversaciones casuales de oficina y llamadas telefónicas sin control. 

Administración al día. 

Elaborar respuestas en lugar de ant1c1parse a las preguntas. 

Reuniones tardías y Síndrome de Juntitis. 

Canales pobres de comunicación. 

Falta de herramientas adecuadas de administración y colaboración. 

'------------------------------------------! 

00220G 
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7t:!ADMINISTRACIÓN EFECTIVA DE SU PROPIO TIEMPO 

, 
i 

~ Realiza una lista de las actividades de una semana completa 

~ J Toda hora empleada para planear, ahorra de 3 a 4 horas de ejecución. 

Los últimos 20 mln del día úsalos para planear el día siguiente . 

. Ten objetivos claros y priorizados. 

Establece fechas limite para que las actividades se realicen. 

Hacer est1mac1ones realistas, ignora los "problemas" que tienden a 
resolverse solos. 

Los asuntos que llegan a tu escritorio: elimfnalos, delégalos o 
atiéndelos 

las actividades rutinarias deben ser delegadas. 

, ' 

~--------------------- ---· - -

7t:iEL TIEMPO EN LA TRIPLE RESTRICCIÓN EXTENDIDA 

El alcance, el tiempo y el costo , 
conforman el concepto conocido 
como "Triple Restricción". 

El aspecto clave de la triple 
restricción es que si uno de los 
tres elementos cambia, por lo 
menos uno, necesita ser 
ajustado también. 

00:!1 00 



~rm 
~Llli 

"" ' 
r~-~J 
' - ' --

- - -- -

7f:eACTIVIDAD PRINCIPAL DE ADMINISTRACIÓN DEL TIEMPO 

Desarrollar el Plan para 
la Dirección del 
proyecto ____,, 

! • Plan de Gestión del cronograma (que 
selecciona una metodología) 

• Elegir y usar las herramienta de 
planificación 

• Definir el formato y los criterios para 
desarrollar y controlar el cronograma 
del proyecto. 

, 

~~~~~~~~~~--~~-~--- -

"iTee METODOLOGÍAS PARA PLANIFICACIÓN 

~.,,,,! ==~=:i=-~=·.=:&Bi=.if;=~@Ja=-==<li J~~~¡: 
define las reglas y enfoques para el 

proceso de elaboración del 
cronograma 

I 
Project Network Diagrams 

Arrow Diagramming Method (ADM) 
Precedence Diagraming Method (PDM) 

o 

método de la ruta crítica 

(CPM7 ADM/PDM) 

- ' 

método de la cadena crítica (CCM) 

" 

~ 

_J 

"' '-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-J 
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~S 6.1 DEFINIR LAS ACTIVIDADES 

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

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

Las Actividades representan una base para la estimación, 
planificación, ejecución, seguimiento y control del trabajo del 
proyecto. 

~---------------- ---

~tDIAGRAMA DE FLUJO PARA DEFINIR LAS ACTIVIDADES 

( 

rr--:-n ( ---ll:::JJ \.......... 0 ...................... ,. •• "'''.......... Dlll'I 
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• ·~ ! • ! llllcmmtl • ~b ; ~ • Jdllll 111 
• wm : . • lcNI ICtl1C:I 
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• ..,!ROLLING WAVE PLANNING 

75~6.2 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 lógicas. Cada 

I 
i 

actividad e hito, a excepción del primero y el último, se 
, conecta con un predecesor y un sucesor. 

OG27EJG 
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'V55 DIAGRAMA DE FLUJO PARA SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES 

---.......... JI~ 
: •b!Qmdl m (_ .. ~ 
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~-----------------·-· 

~5MÉTODO DE DIAGRAMACIÓN POR PRECEDENCIA (PDM) 

Precedence Diagraming Method (PDM) 

Es utilizado en el método de Ja ruta crítica (CPM) para crear un diagrama de 
red del cronograma que utiliza casillas o rectángulos denominados 
nodos, para representar actividades, que se conectan con flechas que 
muestran sus dependencias lógicas. 

U-31--
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~!6.3 ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES 

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

• Recursos Materiales 

(equipos o suministros requeridos para ejecutar cada 
,actividad. 

• '·~Recursos Humanos 

Este procesb .está estrechamente vinculado con el proceso de 
~· ~' 

Estimar'los Costos. 

~------------------

~=DIAGRAMA DE FLUJO PARA ESTIMAR LOS RECURSOS DE 

LAS ACTIVIDADES 

,. ' 
~ .._l ... _ 1 
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.................................... ·-- ';·::::, ~ .......... 
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.,.! DEFINICIONES BÁSICAS 

; 

',;:::====="""" 

• Conjetura sobre el comportamiento fu~u~I 
una variable bajo ciertas condiciones. , 
Determinación del valor del parámetro de un 
cierto modelo con base en la observación de 
los resultados de un experimento. 

• Es una estimación que da una clara visión de la 
realidad del proyecto para permitir al 
Administrador de Proyectos tomar buenas 
decisiones acerca de cómo controlar el proyecto 
para alcanzar sus objetivos• 

/ 

\ 

•Software Estamallon, Steve McConnell. 

i 
1 

1 .___ ______________________________ _! 

~----------~--- ---- -

"IF.l56.4 ESTIMAR LA DURACIÓN DE LAS ACTIVIDADES 

Es el proceso que consiste en establecer aproximadamente la 
cantidad de períodos de trabajo necesarios para finalizar 

cada actividad con los recursos estimados. 

La estimación de la duración utiliza información sobre el 
alcance del trabajo, tipos de recursos necesarios, cantidades 

; estimadas de los mismos y sus calendarios. 

~:1'' ¡ .__ ______________________________ j 
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7e§DIAGRAMA DE FLUJO PARA ESTIMAR LA DURACIÓN DE 
LAS ACTIVIDADES 

8 . \ •l'n&ts:a 
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~----------- ---·· ---

~$TIPOS DE ESTIMACIÓN 

Utiliza como referenci: d-atos sl~il~~:-·~ 
comparables. ) 

'-

Utiliza una relación estadística entre los 
datos históricos y otras variables para calcular 
una estimación de parámetros. Puede llegar a 

ser muy preciso pero depende del modelo 
usado. 

+ Program Evaluation and Review Technique (PER7) 
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... !MÉTODO PERT 

La precisión de los estimados de la duración puede mejorarse 
tomando en consideración el grado de incertidumbre y de 
riesgo de la estimación. 

La Técnica de Revisión y Evaluación de Programas (PERT) utiliza 
tres valores estimados para definir un rango aproximado de 
duración de la actividad: 

• Más Probable (tM). 

• Optimista (t0 ). 
1 

• Pesimista·(tp), 

...--------------- - --- - ----

~S6.5 DESARROLLAR EL CRONOGRAMA 

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

A menudo es un proceso 
iterativo, que podría requerir 
la1revisión de la duración y 
récursos asignados. 

El cronograma sirve como línea 
base para medir el avance. 

' s:: .. 
="'" =-

~-~- _, __ ___,_,_,_ 
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~5DJAGRAMA DE FLUJO PARA DESARROLLAR EL 

CRONOGRAMA 
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'ftl!!CONSIDERACIONES PARA EL DESARROLLO DEL CRONOGRAMA 

• El cronograma es probablemente la herramienta más 
importante para saber cómo los recursos asignados deben 
ser integrados en el proyecto. 

• Sirve como una fotografía al responsable de la ejecución, 
monitoreo y control. 

• · Todos los eventos importantes (Hitos) y sus fechas están 
f claramente definidos. 

1 

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

• El cronJtr@ma debe identificar las limitaciones de tiempo, 
así como los recursos que se requieren para cada evento . 

.. 
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~------------- -- ----

'Vat 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 realizará las 
·actividades y revisado por los interesados más relevantes para: 

Verificar que nada falte (eliminar "ranuras"). 

Prevenir correcciones "inmediatas" de situaciones comprometedoras. 

= 11--11·,,.-..!:·R·E·llelll --' 1 

~------------------·-

-:c5 RELACIONES DE DEPENDENCIA 

• Finish to Start 

''A~' debe finalizar antes que la tarea 118 11 pueda comenzar. 

• Start to Start 
''A11 debe comenzar antes que la tarea "Bª pueda comenzar. 

• '.Finish to Finish 

''An debe terminar antes que la tarea "8" pueda terminar. 

• Start to Finis_h. 

''.A ... debe comenzar antes que la tarea "B" pueda terminar. 

G034GG 
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~---------------- ----

'F.::5 MODIFICADORES DE DEPENDENCIAS LÓGICAS 

• Traslape ("Lead Time") 

le ad 

• Tiempo de espera ("Lag Time"), holgura 

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

7e5 HOLGURAS 

~ h !,_____, 
l:J ID 

lag 

Holgura libre ] l Holgura total 

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

• Total slack. Es el 
tiempo que una 
actividad puede 
retrasarse sin 
retrasar la 
terminación del 
proyecto. 
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7e1Ü MÉTODO DE RUTA CRÍTICA (CPM) 

Este método calcula las fechas teóricas de inicio y finalización 
tempranas y tardías para todas las actividades, sin considerar 
las limitaciones de recursos, realizando un análisis que 
recorre hacia adelante y hacia atrás toda la red del 
cronograma. 

• Utiliza el valor más probable. 

• Se enfoca en el cálculo de holguras para encontrar las 
actividades menos "flexibles". 

~-------------~-- --~ ---

T.Z5 MÉTODO DE RUTA CRÍTICA (CPM) 

Ruta l Crítica j 
Nombre de la 

actividad 

Earfy start 
Inicio temprano 

--- - -·~ 

• Es la serie de actividades con mayor duración " 
del proyecto. 

• Nos define el tiempo más temprano en que 
termina el proyecto. 

• Un proyecto puede tener más de una ruta 
crítica. 

• Las actividades de la ruta crítica no tienen 
holguras. 

ES " 

Duración 

Holgura 
Late Finish 

'-----;Finalización tardía 

'- - Inicio tardío 1----~ 
Earfy Fimsh 

Finalización temprana 

Late Start 

-- --- --
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• .,.! MÉTODO DE RUTA CRÍTICA (CPM) 

B e 

··"'· A F 

ES LS EF ES ts EF LF 

( 

1 

" '-.., __ 

----

~=MÉTODO DE CADENA CRÍTICA (CCM} 

- - ~ -

/iWMI!);¡;) 

A 

B 

e 
'---

D 

E 

F 
'--- --'"""--

11 @1 1i1;fj~.1 

4 

6 

3 

1 

5 
~ 

2 
- ·- -~~-=-

Es una técnica de análisis de la red del cronograma que permite 
modificar el cronograma para adaptarlo a los recursos 
limitados. 

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

j Se calcul• I• "'"' «~lea. =1 
' =1 Se ingresa la disponibilidad de los recursos y se determina el resultado del 

cronograma. 

A menudo cambia la ruta crítica debido a la disponibllidad de recursos. A la =1 nueva ruta crítica con recursos limitados se le conoce como cadena Critica. 

'- -
Se agregan "colchones" de duración para manejar la incertidumbre . 

- . '-
= a --u--::-..::-n-:=:-r:¡;;;¡¡¡¡,1:::-..:1 

- " :/ 
o -
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wciTÉCNICAS PARA REDUCIR EL CRONOGRAMA 
l. COMPRESIÓN (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) crítica(s). 

Es importante hacer un 
análisis 
Costo/Beneficio 

.------------------------ -

o¡;¡¡:5TÉCNICAS PARA REDUCIR EL CRONOGRAMA 
2. EJECUCIÓN RÁPIDA (FASTTRACKING) 

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

~ >'-+-'"'="'="'"''-~ _, 

@11!§nfli1illí'J11 > 
====!Ml=li!=io¡,='j:> 
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75iNIVELACIÓN DE RECURSOS 

Es una técnica de análisis del cronograma que se aplica después 
del -análisis de Ruta Crítica. Se utiliza cuando los recursos 
compartidos o críticos sólo están disponibles en ciertos 
momentos o en cantidades limitadas, o para mantener la 
utilización de recursos a un nivel constante. 

( ,. 

'' 1 
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~ 
--------~---------------"-"-----.....l 

Resumen del proceso de desarrollo del 
cronograma 

Elaborado por el grupo ... 

= 1-:=·n.=:.ft-=-bES!l 'I = 1 

~---------------------------__j 

~------------· ------- -

• ..¡!!6.6 CONTROLAR EL CRONOGRAMA 

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

Este proceso consiste en: 

Determinar el estado actual del cronograma 

Influir en los factores que generan cambios 

Determinar que el cronograma ha cambiado 

Gestionar los cambios reales conforme suceden 

0040QQ 
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'Vlll¡ DIAGRAMA DE FLUJO PARA CONTROLAR EL CRONOGRAMA 

/ " ff3ll Prole<tllme-

~.~ 117! r§ 
11 t .J .. l .. !~=~1 ~1~1-,1.~,.11 . - ............... .. 

! - : 6 . •°"9 \ 

~. I : I ""*° : w· ..................... ....................... : : i 
·~.:i- i ! .... ...__ 

.............................................. / i ............. 

íl = ~ ...... :~;:; ........ ) 
, .... - / 

~--------------- - ---- -

'V!lli! LÍNEA BASE 

¿para qué? 

Permite un "benchmark" del 
proyecto 

- - -

o I 

lPOrque 
actualizarla? 

cuando ya no sirve para comparar el 
avance real 

cuando las desviaciones son tan 
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 
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MODUL03 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

La administración d~ proyectos por áreas de conocimiento 
Administración del alcance 
Administración del tiempo 

- Administración del costo 
Administración de la calidad 
Admlnistrafión~ de los recursos humano$ 

- Administración de comunicaciones 
- Adri;lnistraclón del riesgo 
- Administración de la prócuraclón 
~ Administración de la'.lntegraclón 

.--~~~~~~~~~~~~~~----~~ 

~MODUL03, 

Áreas de Conoc,lmlento de la Administración de Proyectos 

ª'"ª~'·1!\ 

Administración del Costo 

(Project Cost Management) 
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"lte!7. ADMINISTRACIÓN DE LOS COSTOS 

Estimar los 
Costos 

Determinar el 
Presupuesto 

~!ADMINISTRACIÓN DEL COSTO 

~~¡ 
~ 

Controlar los 
Costos 

El plan gestión de costos puede establecer lo siguiente: 

a) Nivel de exactitud 

b) Unidades de medida 

c) Enlaces con los procedimientos de la organización 

d) Umbrales de control 

e) Reglas para la medición del desempeño 

f) Formato de los informes 

g) Descripciones de los procesos 

·003 00 
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"VaeEL COSTO EN LA TRIPLE RESTRICCIÓN EXTENDIDA 

' 
' ' 

1 . 

( 

C.f>.LIDAo 

(.'\ 
o 
~ o 

\. 
\ 

~~,tisfacción del Cliente, 

); 

EIEI aspecto clave de la triple 
restricción es que si uno de los 
tres elementos cambia, por lo 
menos. uno,. necesita ser 
ajustado también. 

AICémce 

7.1 El'ltimatc Co11t.1 

.1 lnputS 
.1 SC~blsallnt! 
.2 PrOJ«I Khldult 
.~ HumanrQ1au1e1plan 
.4 RIJk. tegtSlQf 

.s Enlttpl'1SI trwtronmental 
IKtori 

.6 c;rgan1u11ontl PIOC:ill •U•U 

2, Tool5 & Technlquos 
.1 Expe1judgrnent 
.2 Analogoui estltnltlf'9 
.J P.vametrlc IHtlm&lfng 
,4 &ottom'4.lpnUmaung 
.s ThtffiJOlnt esUmatts 
.6 Rtierw an#ytls 
.1 Costal quallty 
.a Pro,ll!Ct managamerit 

IKDmeung 10f1War11 
.9 Ytndor bid an.alyils 

.! Outp!.111 
.1 Aettvltycostesumatirs 
.2 BaSISo!HtlmatH 
.~ Pro~I documant updiatM 

Projoct Co•t 
Mnnntomont Ovorvicw 

7.2 Determine Dude"t 

.1 lnput1 
,1 ACUVlt)'Cottes11m1tfl 
.2 8.Uls Of l!Ull'NIU!S 
.3 Scope b11ellnti 
A PrOJOCt S(hodukt 
.s Rl5ourtl' calendan 
.6 Contracu 
.1 organ1ze11onal p1oceu 1u1ts 

.2 TOOls & Tkhnlques 
.1 con .;gregauon 
.2 RM«YI anal)11$ 
,3 Expon Judgment 
,<I Hlttorlcal relat1onsh1p1 
.s Fundlng llmlt rt(onctllauon 

.J OUtputi 
.1 costperformaru:1bas.hr.o 
.2 Pro/ea rundlng rtqu11tm1nu 
J PfOJKt doeument updates 

7.3 Cont.rol Co!ltll 

,1 lnpUU 
.1 ProjMtmanaQQIMntplan 
.2 ProJtcl rundlng rtqu1rem1nts 
.3 Wofll pirlotmirK1 lnlormauon 
,.ti Organlutlonal process aswu 

.l Toob & Tai:hnlqLllH 
,1 Earn"dvah.Jemanagemenl 
.2 Forocan1ng 
.3 To-compklte p.rfofmancc; 

lndb' (TCPl) 
4 PGJ!ormanct !eYlllWS 
.5 vananceana!yi.15 
.6 Pro¡Kt m~t Kttwaiv 

.3 OUtpLltl 
.1 WOrk perfonNnc1 

mt41UrtinMlJ 
.2 B11dg1t forec11ti. 
.3 Orgarvuflonat process autts 

upd11111 
,.( Chang• f8qUHIS 
.5 ProJKt rN.nllQIHl'llnt plan 

updatei 
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':fl!p.1. ESTIMAR LOS COSTOS 

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

La estimación es una predicción basada en la información 
disponible en un momento dado. Incluye la identificación y 
consideración de diversas alternativas de cómputo de costos 
para iniciar y completar el proyecto. 

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

~--------------- ----

':fl!ÜDIAGRAMA DE FLUJO PARA ESTIMAR LOS COSTOS 
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~iPLANEACIÓN DE RECURSOS 

La estimación de los recursos debe refinarse durante el 
~ranscurso del proyecto para reflejar los detalles adicionales a 
medida que éstos se hacen disponibles. 

La exactitud de la estimación del costo aumenta conforme el 
: proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. Por c~nsiguiente, 

l¡i estimación del costo es un proceso iterativo de fase en fase. 
~ o o 

Dependiendo -del proyecto, se puede incluir un efecto 
inflacionario, costos por contingencias, aumentos al personal. 

' ' ' 

G[IÁFICA CON PRECISIÓN DE LA ESTIMACIÓN CONFORME El PROYECTO 
AVANZA. ' -

o 

--------------- ----~---~- -

'ViJ:!Ü ESTIMACIÓN ASCENDENTE 

Es un método para estimar los componentes de trabajo. El 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 información y 
seguimiento. 

ª' Es muy importante conservar los supuestos en los que se basó la 
' .<,\ ' 

estimación como respaldo. 

' o 
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\'5tANÁLISIS 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 análisis cuantitativos. 

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

w&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 línea base de costo autorizada. 

La línea base no debe considerar los fondos de reservas 

!--~!· !$ 1-·-1 
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'VrJ¡DJAGR~MA DE FLUJO PARA DETERMINAR EL PRESUPUESTO 
CfMO .. ü 

.... ~~ ..... 
1 AdlnlnlltraclOn de Cotlo1 del Proyecto 

'"' m-=-; 1 '11-:.:-t , --a -·~-;-:,:,, 1; o i:~-=~tol i ~ 
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.-----------------··---

'VrJp.3 CONTROLAR LOS COSTOS 

,, ~ 
:'.Es el proceso que consiste en el monitoreo de la situación del 
,,~ ... ' 

;'.prqyecto para actualizar ~I presupuesto del mismo y gestionar 
"' "NÍ;,4- -~ ' 
''<iampios a la línea base de costo. Para ello, se deben registrar los 

os' reales en los que se ha incurrido alá fecha. 
j:o, t ':''· 
( 
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"ft!I DIAGRAMA DE FLUJO PARA CONTROL DE COSTOS 

•Prcllld Project Cost Management 
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~-------------- --- ----- -

'ti';liANÁLISIS DEL DESEMPEÑO DEL PROYECTO 

0 analizar el rendimiento 

• revisar las tendencias 

6.3 
Pertorrn 

QuaUty COnttol 

'·' Ptrtorrn 
lnte¡ratad 

Cha~ COntrol 

• decidir qué medidas correctivas se 
aplicarán 

¿Cómo va el proyecto? 
¿cómo terminará el 

proyecto? 

• determinar los pronósticos 

• registrar el avance de cada tarea del 
proyecto de acuerdo con la técnica de 
medición del Valor Ganado 

• debe actualizar el trabajo remanente 
de la tarea 

~'·-~-_--_--_11_~_. __ ._""""""" __ 1 ___________________ j 
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v¡¡j¡ EARNED VALUE MANAGEMENT (EVM) 

Es un método que se utiliza comúnmente para la medición del 
desempeño. Integra las mediciones del alcance del proyecto, 
c~sto y tiempo para ayudar a medir el desempeño y avance del 
proyecto. 

Es una técnica que requiere la co'nstitución de ·una línea base 
integrada con respecto a la 'cual se puede medir el desempeño 
durante la ejecución del proyecto. . . , 

í , - . 

' . 

' 

-,...., 
.... ,_. ........., 

""' --· ...... 

~ 
___ ,,, __ 

,_, -
+ 

~ - ; 
+ 

~ -
, .. : .••. :.::. 11 li §~~ FI ure 1. Pertormance Measurement Besellne lnt ratlon 

~----------------- ------- - - --

~¡ELEMENTOS DEL EVM 

~ - ' 1.r413it:rmAJ ,,lillDm!IID 
Presupuesto . 

BudgetedAt autorizado asignado al No existe ninguna fórmula. BAC se 

BAC proyecto, es decir la derivada de observar el costo total 
Completion linea base del ' presupuestado para el proyecto. 

' 
P'"'l"<IO· 

Cuanto "Trabajo'" debe haberse 
Planned Value PV completado en un punto en el "% Planeado Completado" X "BAC" 

tiempo basado en el plan. 

Cuanto "Trabajo" fue realmente 
Earned Value EV completado en un punto en el "%Actual Complete" X "BAC" 

tiempo. 

Actual Cost AC El dinero gastado en un punto en Suma de todos los costos en un 
el tiempo. periodo de tempo dado. 

La diferencia entre •to que 

Cost Variance cv esperamos pstar" y" lo que 
EV·AC realmente se ha ¡astado• en un 

punto en el tiempo. 

La diferencia entre "donde 
Schedule sv planeamos estar en el 

EV • PV Variante calendario"' y •ctoncte estamos en 
el calendario• 

G06 00 
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~=ELEMENTOS DEL EVM (continuación) 

~ li!¡¡jh; lil413it:J!ftfti> lil!liim!b 

Cost Performance La razón a la que el desempef'io 

lndex CPI del proyecto está alcanzado las EV+AC 
expectativas de costo. 

Cumulatlve CPI CPI! Pronóstico del costo del proyecto CPIª = EVª / ACª 
a su fmahzac1ón. 

Schedule La razón a la cual el desempefl.o 

SPI del proyecto alcanza sus EV + PV 
Performance lndex expectativas de Calendario. 

Proyección del costo total a la BAC + CPI EstimateAt 
EAC finalización del proyecto 

Completion basada en su desempef'io en un 
El pronóstico del costo final puede 

punto en el tiempo. 
calcularse de diferentes formas 

EstimateTo Proyección de cuanto será 

Completion ETC 11astado en el proyecto, basado EAC ·AC 
en su desempeño en el pasado 

VarianceAt La diferencia entre •10 que fue 

Completlon 
VAC presupuestado" v "lo que BAC- EAC 

actualmente se ha gastado'". 

~-------------------~-- - -

v.:lliTÉCNICAS DE MEDICIÓN DEL EV 

Fórmula Fija 
1 1 

Hitos Ponderados 

• Es una técnica simplificada para 
evaluar el progreso de las tareas de 
forma simple y rápida. Las más 
comunes son la 0/100 (se acredita el 
100% de avance a la terminación) y la 
50/50 (se acredita el 50% de avance 
cuando hay evidencia de inicio, y el 
otro 50% a la terminación). Se podría 
usar cualquier otra combinación 
(30/70, 25/75, etc.). 

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

00$ 00 



\ 

vci!TÉCNICAS DE MEDICIÓN DEL EV 

w====--- -
1 Porcenbje eomPletad-;----

1 

Es la técnica más empleada, en donde se mide el avance parcial de acuerdo con el porcentaje 
completado en la fecha de estado. Se puede calcular el porcenta¡e completado de diferentes 
maneras, de acuerdo con las características de la tarea y de sus entregables. 

, f % de Duración Completada= Duración Real a la Fecha/ Duración Total: 
¡ Se recomienda en tareas que tengan un desempe1'o lineal (proporcional uniforme) a lo largo de su 
1 duración. 

! % de Trabajo Completado= Trabajo Real a la Fecha /Trabajo Total: 
,; 1 Se recomienda en tareas, cuyo avance parcial sea el mismo que la proporción de las horas reales 

trabajadas con respecto al trabajo (horas) total. 

1 

% de Unidades Físicas Completadas= Unidades Físicas Reales a la Fecha/ Unidades Totales: 
Se recomienda en tareas, cuyo avance parcial se estima de acuerdo con las unidades físicas entregadas 

- 1 con respecto a las totales; por ejemplo metros cúbicos de concreto colados o toneladas de acero 
! montadas. 

1 % Físico Completado = Evaluación del avance ffslco a la fecha de corte: 
! Se recomienda en tareas en las cuales se debe evaluar el avance parcial de acuerdo con el avance 
, físico de los entrega bles y en donde no se puede aplicar alguna de las tres anteriores técnicas. 

00 OG> 



.---------------- --- -

MODULO 3 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

/ 

La administración de proyectos por áreas de conocimiento 
Administración del alcance 
Administración del tiempo 
Administración del costo 
Administración de la calidad 
Administración de los recursos humanos 
Administ..;.ció~ de' comunicaciones 
Administración del riesgo 

-· Adn;iinistración de la procuración 
Administración de la integración 

~---------------------'---------------

~------------ ------

MODUL03 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Gestión de Recursos Humanos 

(Project Human Resources Management) 

~--------------------~----- -------
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~iGESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

-

~~~Cij!!@~:. 
~@]~~~ 

-- - -

! 

Dl'!.ttrroll;:,r el Plan 
fl.dqu1rir un Equipo Dc!>arroll<ir el Equipo 

de Rccur!.O!> 

Hum<lno!> 
de Tr;1bajo del Proyecto 

.---------- --- --- --

7f!iGESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

o 

Dirigir el E quipo del 
ec:to Proy 

El equipo del proyecto está 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 el proyecto 

· avanza. Los miembros del equipo del proyecto también 
pueden denominarse personal del proyecto, la participación 

· _de todos los miembros en la toma de decisiones y en la 
planificación del proyecto puede resultar beneficiosa. 

005700 
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7a5GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

La intervención y la participación tempranas de los 
miembros del equipo les aportan su experiencia 
profesional durante el proceso de planificación y 
fortalecen su compromiso con el proyecto. 

~!GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

El equipo de dirección del proyecto es un subgrupo del equipo 
del proyecto y es responsable de las actividades de liderazgo y 
dirección dél proyecto, tales como iniciar, planificar, ejecutar, 
monitorear, controlar y cerrar las diversas fases del proyecto. 

Este equipo también puede denominarse equipo central, equipo f ~jecutivo o equipo líder. 
. ~ 

Para proyectos mas pequeños las responsabilidades de la 
direcció~ de proyectos pueden ser compartidas por todo el 
equipo 'o-.i.administradas únicamente por el director del 
proyecto. 

0058gQ 
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.----------- ----- -- -

~!GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

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

Dirigir y liderar el equipo el proyecto incluye entre otros: 

a) Influenciar el equipo del proyecto 

b) Compoh:amiento profesional y ético 

"miGESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

Ejemplos de interacciones que requieren planeación 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 añadir nuevos miembros al equipo sus habilidades o carencia 
1 de las mismas pueden incrementar o disminuir los riesgos del 

proyecto, lo que conllevará a actualizar la planeación de 
riesgos del proyecto. 

Cuando la duración de las actividades es estimada y 
presupuestada previo a la identificación de todos los 
miembros del proyecto y sus niveles de competencia, es 
posible que las estimaciones requieran ser modificadas. 
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-m$9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 

Es el proceso de identificar y documentar los roles, 
responsabilidades, habilidades requeridas, relaciones 

·jerárquicas y el plan de gestión 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 y 
responsabilidades en el proyecto, el organigrama y el plan de 
adquisición de recursos con las línea de tiempo de adquisición 
y liberación de recursos. También puede incluir la 
identificación de requerimientos de capacitación, estrategias 
para cohesionar el equipo, planear los programas de 
reconocimiento y recompensas, el impacto del plan de 
gestión de recursos en la organización. 

1 §íMií? 11 ---,7":-' 11 ·-~.;~:-·' 11 ··:~-=· ' 1 

o 

~----------~/ __________ . ___________ -

0060C)Q 



ill_ü~~ 

lllifil~ 

~¡9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 

Durante la planeación 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 organización. 

Debido a que otros proyectos pueden estar compitiendo por 
recursos similares a los requeridos en nuestro proyecto , 
debemos planear adecuadamente los recursos para evitar 
afectaciones en tiempo, costo, calidad. 

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

l 'iiii#6f 11 --;,':'.:;--~·· ll '~-~~·=-...... 11 º"~:.~-:: ... 
/ 

~---------~--------------~---

-mi9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 
HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

Organigrama 
jerárquico 

RAM 

Matríz de roles y 
responsabilidades 

Role ____ _ 

Responslhilitles __ _ 

Formato de roles y 
responsabilidades 

~---------~--------------- - --. 
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'VS59.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 
HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

• Networking: Es la interacción informal con otras áreas de la 
organización o de la industria para comprender los factores 
políticos e interpersonales que tendrán impacto en la gestión 
del personal: desayunos de negocios, conversaciones 
informales, conferencias especializadas. 

• Teoría de la ~rganización: Herber Simon, inicia al terminar la 
·segunda guerra mundial hasta los años 60's. 

- Integra los dos aspectos de una organización: formal e informal. 
' - Hombre económico: maximizar - hombre administrativo, resultados 

satisfactorios 

~-----------------~------- -- -

~-------------- -- --

-rnü9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 
HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

RACI Chart Person 

Actlvlty Ann Ben Car1os Dina 

Define A R 1 1 

Design 1 A R e 

Develop 1 A R e 

Test A 1 1 R 

R "' Respons1ble A = Accountable C = Consult 1 "" lnform 

Ed 

1 

e 

c 

1 

Ejemplo de una matriz de asignación de responsabilidades (RAM) 

' Í 
\ 
1 

'• 

' 
' 

, 

¡ 
' 

1 

~'_lf'.-___ 1_1-_L_·-_·_11_··_-::._·:::._-_··_11_·~··::.._·""'_··_1 __________________ ] 
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~59.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 
SALIDAS 

Plan de Recursos Humanos: 

• Roles y responsabilidades 

• Organigrama del proyecto 

• Plan de suministro de personal 
• Adquisición de personal 

• Calendario de Recursos (plazos) 

• Criterios de eliminación del personal 

• Necesidades de formación 

• Reconocimiento y recompensas 

• 
1
Cumplimiento con regulaciones 

• Seguridad 

1 'í&i'&f !I -ce.':'"·· 11 •···-::;;~-· ll ··:~""°·' 1 
/ 

ímd9.1 DESARROLLAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS 
SALIDAS 

~------------------ ---- - - -
300 

275 ~ r-

250 ·1-

200 ·t-

175 ·1- ....... 

-

Histograma de uso de recursos 

-
- - -- -

t: íl íl íl - ----
~ l ll ll ll ll ll ll ll ll ll ll ll ll In 11111111 

9 16 23 30 6113120121 6 13 20211311011112•111s11s122I 
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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 dirección del 
·proyecto no siempre tiene control directo sobre la selección 

,fi,na[ de personal debido a contratos colectivos, estructura r ft.atrié:ial, subcontratación de persona, entre otros factores. 

-------------- ... 

~59.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO 

Factores a considerar durante la adquisición del equipo 

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

E'~h.o de fracasar en la adquisición de los recursos humanos 
~ 'n,Eiéi,esarios para el proyecto puede tener impactos en tiempo, 
~ostb, calidad, satisfacción del cliente y riesgos. Puede 
reducir la probabilidad de éxito del proyecto y en caso 
extremo~ar a la cancelación del proyecto. 
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~!9.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO 
HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

0 Asignación previa (acta de constitución del proyecto) 
0 Negociación 

• Gerentes funcionales 

• Otros directores de proyectos (Oficina de Administración de 
Proyectos) 

0 Adquisición 
0 Equipos virtuales 

1 ·"::·.~.-:::::· JI Yi"!P" w-···:::::::··· .. 11 ... , .. :", ..... 
/ 

~--------- - --- - --

~¡9.2 ADQUIRIR UN EQUIPO DE TRABAJO 
SALIDAS 

0 Asignación del personal del proyecto (información formal) 

° Calendarios de recursos 
0 Actualización al Plan de Gestión del Proyecto 

! 

1 "''~·.-::.:::- 11 ~ !1····~:::.:-··11 ···.:~..::-·· 1 
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...-------------------- - - -

7599.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO 

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

Los administradores de proyecto deben desarrollar habilidades 
Í para identificar, construir, mantener, motivar, liderar e 
f~p~pirar a los equipos de proyecto para alcanzar altos niveles 

oé
1
desempeño y cumplir con los objetivos del proyecto . 

...----------- --- -

-; 

75¡9.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO 

Para alcanzar un alto desempeño el Administrador de 
proyectos deberá: 

- Utilizar comunicación abierta y efectiva 

- Desarrollar confianza entre los miembros del equipo 

- Manejar constructivamente los conflictos 

j_ - Fomentar la solución de problemas y toma de 

r "-, 'd~cisiones colaborativa 

'-''4 

El administrador de proyectos debe asegurarse de obtener los 
recurso~cesarios para el desarrollo de equipos efectivos. 
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'f5i9.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO 
HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

• Habilidades Interpersonales: empatía, la influencia, la 
creatividad y la facilitación 

• Formación (programada, no programada) 

• Team Building (Situaciones facilitadas formalmente, 
, comunicación y actividades informales) 

• Reglas Básicas 

• Re-ubicación 

• Reconocimiento/Recompensas -7 
deseable,_ ganar-ganar, en base a 
desempeño 

comportamiento 
una evaluación de 

~59.3 DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO 
SALIDAS 

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

-.Una persona está realiza sus actividades de forma efectiva , 
~Mejora el rendimiento del grupo 

-Menor índice de rotación de personal 

-Incremento en la cohesión del equipo, cuando los miembros 
comparten información y experiencias y ayudan a otros a 
incrementar su desempeño 

00670Q 
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'Vli\lH9.4 DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO 

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

El equipo de dirección del proyecto observará el 
comportamiento del equipo, maneja conflictos, resuelve 

, .. pro~lemas y evalúa el desempeño de los miembros del 
. · equipo .. 

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

1 ';;:;~:~:: r -,:.,:·· 1 · 
---

'V!ill59.4 DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO 
HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

Dirigir'el equipo del proyecto requiere las siguiente habilidades 
de gestión: 

Observación y conversación 

- Manejo de conflictos 
El conflicto es natural y se deben buscar alternativas 

f :,, - La resolución debe enfocarse en hecho, no personas 

- Evadir, Suavizar, Llegar a un arreglo, Forzar, Consensar, Resolver 
i 
- Registro de polémicas 

- Liderazgo 

lnflui'r:i~¡i 
- Toma de decisiones efectiva 
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-m:9.4 DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO 
SALIDAS 

- Factores ambientales de la empresa 
- Actualizaciones a las habilidades del personal 

- Evaluación de rendimiento de desempeño 

- Activos de los procesos de la organización 
- Formatos, procesos, lecciones aprendidas 

Cambios solicitados; elección, eventos incontrolables 7 
Control Integrado de Cambios 

. - Actualización del Plan de Gestión del Proyecto 

1 """"'':º" 1 ~··~·'"':"·· 11 · 1•1'!il*"ll ···,;:;e'"' J ' 

~------~,------·-· -------. -_ I 

MODULOJ 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

• la administración de proyectos por áreas de conocimiento 
- Administración del alcance 
- Administración del tiempo 
- Administración del costo 
- Administración de la calidad 
- Administración de los recursos humanos 
- Administración de comunicaciones 
- Administración del riesgo 
- Administración de la procuración 
- Administración de la integración 
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MODUL03 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Gestión de Comunicaciones del Proyecto 

(Project Communications Management) 

' -

T.ll5GESTIÓN DE COMUNICACIONES 

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

íUna comunicación eficaz crea un puente entre los diferentes 
' . 
' interesados involucrados en un proyecto, conectando 

diferentes entornos culturales y organizacionales, 
diferentes niveles de experiencia y perspectivas e intereses 
' diversos en la ejecución o resultado del proyecto . 
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•;;¡;dGESTIÓN DE COMUNICACIONES 

Las dimensiones posibles de la actividad de comunicación son 
entre otras: 

a) Interna 

b) Formal 
1 c) Vertical 

d) Escrita y oral 

e) Verbal y no verbal 

"rn¡GESTIÓN DE COMUNICACIONES 

La mayoría de las habilidades de comunicación son comunes a la 
Dirección en General y a la Dirección de proyectos. Entre estas 
habilidades se incluye: 

a) Escuchar de manera activa y eficaz 

b) Formular preguntas, sondear ideas y situaciones para 
garantizar una mejor comprensión 

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

d) Investigar para identificar o confirmar información 

001100 
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'T.:!iGESTIÓN DE COMUNICACIONES 

e) Identificar y Gestionar expectativas 

f) Persuadir a una persona u organización para llevar a cabo 
una acción 

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

h) Resolver conflicto para prevenir impactos negativos 

i) Resumir, recapitular e identificar las próximas etapas 

1 

~!GESTIÓN DE COMUNICACIONES 

L_ __________________________ ---
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'mÜ 10.1 IDENTIFICACIÓN DE INTERESADOS 

Es el proceso de identificar a todos las personas u 
organizaciones que serán impactadas por el proyecto y 
documentar la información relevante respecto de sus 
intereses, involucramiento e impacto en el éxito del 
proyecto. 

Identificar a todos los involucrados en e;I proyecto incrementa 
la probabilidad de éxito, así como también es esencial 
documentar información respecto al impacto que tendrán 
en definición y ejecución del proyecto. 

Pero ¿Quiér:ies son los Involucrados? 

~1-· -·n ·--"· u -=· n---1 
/ 
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wi 10.1 IDENTIFICACIÓN DE INTERESADOS 

Recordando de 2.3 

Involucrados 

Son las personas y organizaciones, clientes, patrocinadores y la 
empresa que están activamente involucrados en el proyecto o 
cuyos intereses pueden ser afectados positiva o 
negativamente por la ejecución y finalización del proyecto. 

j Además de que pueden ejercer influencia sobre el proyecto y 
r sus entregables. 

} 

Es crítico p~ra el éxito del proyecto identificar a los involucrados 
durante Has fases iniciales del proceso de planeación para 
analizar siis intereses, expectativas, importancia e influencia 

"ft¡f¡ 10.1 IDENTIFICACIÓN DE INTERESADOS 

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

Nuestra evaluación inicial de los involucrados debe ser revisada y 
¡verificada durante la ejecución del proyecto para identificar 
f posibles variaciones. 

La ~ayoría de los proyectos tiene gran número de involucrados y 
debido a que el tiempo del Administrador de Proyecto es 
limitadoly debe ser utilizado con la mayor eficiencia, es 
recomendable clasificar a los involucrados de acuerdo a sus 
intereses, influencia e involucramiento en el proyecto. 

[ml-·-·-·U ·""~"· JI ·º:E:ó:· u---1 
. . 
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"ifaH 10.1 IDENTIFICACIÓN DE INTERESADOS 

Análisis de Involucrados 

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

Esta herramienta nos permitirá relacionar los intereses, 
1 expectativas e influencia de los involucrados con el propósito 

del proyecto. 

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

l~l-·--H =z· 11 .:;,:::_: U-·--1 
- - - - / 

"mt 10.1 IDENTIFICACIÓN DE INTERESADOS 

Pasos a seguir para el Análisis de Involucrados: 

2. Identificar el impacto o apoyo que cada involucrado puede 
generar y clasificarlos para luego definir una estrategia de 
aproximación. Algunos ejemplos de modelos de clasificación 
son: 

- Gráfica de poder/interés 

- Modelo de voluntad/habilidad 

- Gráfica de poder/influencia 

3. Evaluar como reaccionarían los involucrados clave en distintas 
situaciones para planear como obtener o mejorar su apoyo y 
mitigar impactos negativos. 

~1-· ·-·U ·:-..:· n -::-.:.:· n---1 
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~e10.l IDENTIFICACIÓN DE INTERESADOS 

Análisis de Involucrados, gráfico de poder/interés. 

Hig)i 

·B 

Keep Manage 
Satisfied Closely 

·H 
•A • F 

·.f Power 

·G •C 
' 

Monitor Keep 
{Minimum Effort) lnformed 

·D 
•E 

Low 
Low rnterest Hig)i 

Eml·---··I =· H ...... 7· l-·-1 
'/ ' 

7=Ü 10.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Es el proceso de determinar las necesidades de información de 
los involucrados y definir la manera de atenderlas. 

El proceso de plan de comunicaciones responde a las 
necesidades de información y comunicac1on de los 
involucrados, por ejemplo: ¿Quién necesita que información? f ~cuándo la necesitará? ¿Cómo les será entregada? ¿Quién 
ertregará la información? 

Identificar las necesidades de información de los involucrados y 
definir 1As i;nedios adecuados para satisfacerlas son factores 
muy imp~antes para el éxit.o del proyecto. 

1 --- 11111111111 -=·u··-:· n~--1 J 
• o / 

~---~--------
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~910.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Errores en la planificación de las comunicaciones pueden 
llevarnos a: 

- Demoras en la entrega de información 

- Comunicación de información sensible la audiencia 
equivocada. 

· Falta de comunicación para algunos involucrados 

El .Plan de comunicación permite documentar la manera de 
comunicarse de la manera mas efectiva y eficiente con los 
involucrados. 

1 ·::o=· IE;:JI _,. U "'":E· n---1 
~---------..._, ______________ -------

.---------·- ---· - - -

'il'f:li 10.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

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

Comunicación eficiente se requiere a que solo se entregará la 
información requerida 

Lá planificación de la comunicación normalmente se lleva a 
cabo de manera simultanea al desarrollo del plan de trabajo. 
Esta planificación deberá ser revisada periódicamente a lo 
largo del proyecto para identificar posibles variaciones y 
asegurar que la estrategia sea adecuada durante todo el 
proyecto" 

1 ·::o-· l~I ·-=· u .:--'- n---1 
~----------'-,----------------~--~ 
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~! 10.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Análisis de requerimientos de comunicación 

-~~ 
~ 

Los requerimientos de información se definen combinando el 
tipo y formato de información con un análisis del valor de esa 
información. 

Un factor a considerar es el número de canales otenciales de 
1 información usando la siguiente fórmula n(n-i)/2 donde n 

representa el número de involucrados. Por lo que es clave 
limitar quien se comunicará con quien y quien recibirá que 
información. 

" 

'· 

1 ·::".::· 11~1 ""''~:· 11 --:::;:,;;:, .. D-·-·-1 
' 

~------------- -~---

~Ü 10.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Análisis de requerimientos de comunicación 

Para determinar los requerimientos de comunicación debemos 
considerar lo siguiente: 

- Organigramas 

- .Disciplinas, departamentos y especialidades involucradas en 
el proyecto 

-,
1 Logística de cuanta gente estará involucrada en el proyecto y 
' de su ubicación 

- Necesidades internas de comunicación (comunicación dentro 
de la organización) 

- Necesidádes externas (comunicación a los medios o 
proveedores) 

- Registro de involucrados 

-· 1~1 _ .. n =- n---1 
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~il0.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Factores tecnológicos de las comunicaciones: 

- Urgencia de la necesidad por la información 

- Disponibilidad de la tecnología 

- Habilidades de los involucrados en el proyecto 

Duración del proyecto 

- Ambiente del proyecto 

~'_.,_ ... -_-_1~_~~_,=_·_1 _· .. _-=_·_11_-"_""_;-_n ... -:-_·-_1 ___________ . ________ I 

om510.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Componentes del Modelo de comunicación 

- Codificador 

- Mensaje y retroalimentación 

- Medio 

Ruido 

Decodificador 
...--------------------------

Message 
Encodo Do codo 

Noise 

Sender Medlum Rocelver 
Noise 

Oeoodo Encado 
Feedback - Message 

~----------"/-------~-----------
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'ft:ii 10.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Métodos de comunicación 

- Comunicación interactiva 

- Envío de información 

- Publicación de información 

E~, administrador del proyecto decidirá con base en los r i:equerimientos cual, como y cuando se utilizará cada uno de 
l~s métodos de comunicación 

'VfZil0.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Contenido del Plan de comunicación 

- Requerimientos de comunicación de los involucrados 

- Información a ser comunicada, formato, contenido y nivel de 
detalle 

Razones para la distribución de la informacion 

-iResponsables de comunicar información 

-rl;sP,J:msable de autorizar la liberación de 
co'rifidencia 1 

información 

' ' - Personas o grupos que recibirán la información 

- Tiempo ~¡;cuenda para la distribución de información 

Proceso ae!escalación 

L~.L-- Método para actualizar y refinar el plan de comunicaciones 

1 -· 111111111 _,. n -:-=- D-·-1 
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71if15 l0.2 PLAN DE COMUNICACIONES 

Contenido del Plan de comunicación 

- Glosario de terminología común 

Diagramas de flujo de la información del proyecto, listado 
de reportes, secuencia de autorizaciones, plan de 
reuniones 

Limitaciones de la comunicación 
regulaciones, políticas organizacionales, 
entre otras. 

71if1Ü l0.3 DISTRIBUCIÓN DE INFORMACIÓN 

derivadas de 
tecnológicas, 

Es el proceso de hacer llegar la información disponible a los 
involucrados de acuerdo a lo planeado 

La distribución efectiva de información considera las siguientes 
técnicas: 

- Modelos Emisor-Receptor 
/ . - Selección del medio 

- Estilo de la comunicación escrita 

- Técnicas para administración de reuniones 

- Técnicas de presentación 

- Técnicas de facilitación 

1 ·=· u----u .,_ .... 11 .;;:::.::- u---1 
. . / 
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-mE 10.4 GESTIONAR LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADOS 

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

Esf.a actividad es responsabilidad del administrador de 
f ~ioyectos y llevarla a cabo de manera activa disminuirá el 

riesgo de que el proyecto no cumpla con sus metas y 
objetivos debido a problemas no resueltos con los 

' involucra'élos. 

' 

~¡ 10.4 GESTIONAR LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADOS 

Habilidades interpersonales importantes para gestión de 
1 nteresados: 

- Desarrollar confianza 

- Resolución de conflictos 

- Escuchar activamente 

( - Superar la resistencia al cambio 

~ª~-ilidades de gestión importantes para gestión de Interesados: 

Présentación de información 

- Comunicación en publico 

- Expre'sión escrita 
~ 
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~Ül0.5 INFORMAR EL DESEMPEÑO 

·• 

(l)Jt.:l!ll!UJ ~ l 
ti~ 

---.. --~----~------- ---- ----·-·~- -

Es el proceso de colectar y distribuir información acerca del 
desempeño incluyendo reportes de estatus, métricas de 
progreso y proyecciones. Este proceso involucra la colección 
periódica y el análisis de la línea base contra el 
comportamiento real, de modo que entendamos y 
comuniquemos el avance y desempeño del proyecto, así 

· como proyectar el resultado del proyecto. 

Los reportes de desempeño requieren la información con el 
detalle suficiente para cada audiencia. 

1 ·--· u---u -=· u ·-=· l~J 
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MODULO 3 

,• 

-...:---

Área$ de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

6'@3mY!\ 
, . 

¿ v,~ '> 

'Vii'4tGÉSTIÓN DE RIESGOS . , 

Introducción a la gestión del riesgo 

Planificación de la gestión de riesgos 

Identificación de riesgos . 
Análisis cualitativo de riesgos 

Receso 
. 

,. 

Análisis cuantitativo de riesgos 

. 

r" Planificación de la respuesta a los riesgos 

\. Monitoréo y control de riesgos 
~-

o Conc;:lusiones y cierre . 
' 

. 
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v.;;:§ INTRODUCCIÓN A LA GESTIÓN DE RIESGOS 

Los riesgos en un proyecto tienen su origen en la incertidumbre 

que está presente en todas las actividades humanas. 

. . " 
~[ 

•t¡j'nnl.ol,.,. r.11 )~ • El riesgo es evento incierto que, si sucede, tiene un ' . 
~ ='"" efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto . 
~W _ -7 alcance, tiempo, costo, etc. ,/" 

========" 

;;;======== • Causa/origen. Factor o condición de levanta el riesgo. 
11[ ~ @l§jJ ]~ • Probabilidad de que el evento de riesgo ocurra. 

~- ~ _IJ •Impacto del la ocurrencia del evento (tiempo, costo, 
calidad) 

Riesgo= !(Probabilidad, impacto) 

~r ~ ]íl • Causa/origen: obtener un permiso ambiental. 
ti. ~ -~ • Impacto: demora en la obtención del permiso. 

======~ 

-" 

El Riesgo constituye una falta de conocimiento de los eventos futuros. Típicamente 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 análisis 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 podría ser: 

a) Que la agencia que otorga el permiso demorará más 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. 

008500 
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~t INTRODUCCIÓN A LA GESTIÓN DE RIESGOS 

En general si la probabilidad o el impacto aumentan, la 
exposición al riesgo se incrementa. Ambos factores deben ser 
considerados en la gestión de riesgos. 

; 

1 

Ba¡ 
Probat¡Íli~a 

cto 

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

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

0086C)G) 
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'ViJi:ÜGESTIÓN DE RIESGOS 

_J_L_ Maximizar 
~= . o¡i.ort~nidades 

Minim~"'---?-~"-'°~=' -- .:::,-
afectaciones -:__~~~-. 

Planlflcac1ón de 
Identificar los Análisis Análisis PlarnfiCadón de Monltorear y 

la Gestión del 
Riesgos Cualitativo de Cuantitativo de la respuesta a controlar 

Riesgo Riesgos Riesgos los Riesgos Riesgos 

La Gestión de Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la 
planificación de la gestión, la identificación, el análisis, la planificación de la respuesta a los 
riesgos, asó como su monitoreo y control. 

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que está 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. 

008700 
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':."Ct 11.1 PLANIFICACIÓN DE LA GESTIÓN DE RIESGO 

Es el proceso de la elaboración detallada del plan de acción para 
I~ administración del riesgo. 

Una planificación cuidados y explícita mejora la probabilidad de éxito de los otros cinco procesos de 
gestión de riesgos. 
Esta planificación es importante para asegurar que el nivel, tipo y visibilidad de la gestión de riesgos 
sean acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para la organización. 
También es importante para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para las actividades 
de gestión de riesgos y para establecer una base acordada para evaluar los riesgos. 
El proceso de Planificar la Gestión de Riesgos debe iniciar tan pronto como se concibe el proyecto y 
debe completarse en las fases tempranas de planificación del mismo. 

El Plan de Gestión de Riesgos incluye los siguientes elementos: 

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

2. Roles y responsabilidades. Define al líder y miembros del equipo y explica su responsabilidad. 

3. Presupuesto. Asigna recursos, estima la Planear los recursos necesarios para la Gestión de 
Riesgos, a fin de incluirlos en la línea base del desempeño de costos y establece los protocolos 
para la aplicación de la reserva para contingencias. 

4. Calendario. Define cuándo y con qué frecuencia se realizará el proceso de gestión de riesgos a 
lo largo del ciclo de vida del proyecto, establece los protocolos para la utilización de las reservas 
para contingencias del cronograma. 

5. Categorías de riesgo. Proporciona una estructura que asegura un proceso completo de 
identificación sistemática 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 categorías o en una estructura de desglose del riesgo (RBS). 

ººªªºº 4 
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7tJttll.1 PLANIFICACIÓN DE LA GESTIÓN DE RIESGO 

CASO oi: i:sruoto 1: 

Analizar ejemplo del ejercicio 1: "Plan de gestión de riesgos". 

Se pide identificar los elementos que típicamente componen el 
plan de gestión de riesgos: 

• Metodología 
• Categorías de riesgo 
• Roles y responsabilidades 
• Presupuesto 

1 • 
• Calendario 

"· 

~f .:..:--1--:::::-1 -- 1 ... Fl-·"'-1 Tiémpo~arilrealiiarladinámica: 15minutos 
1 

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

008900 
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....,:11 2 IDENTIFICAR LOS RIESGOS "liidlll • 

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

Rl ' 1 
•1 --- Riesgo del proyecto 

- " _.-m e ---..._: _,-
, ~~ P. 

s /'~ a 

~ .· "°'.'~~- ~ ~ 
$ __ ...-- o 

¡ 

• 

:::::::; ~l-::::-l-:=.-l -::::~·1---'- 1 
'/ 

~ 

L~\. 
[~'] ·~ : mffi=•••@! '~ 

~-------/ ·§ .... GlüliQíj!üllB . . 
'----------

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 identificación de Riesgo debe llevarse a cabo durante todas las fases del 
proyecto. 

Se debe fomentar la identificación de riesgos por parte de todo el personal del 
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 exposición a los riesgos, pero la 
información disponible sobre ellos está al mínimo. 

00900Q 
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-r.:;; 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. 
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__ j 

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 máximo riesgo es el financiero. 

00910Q 
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-;c511.2 IDENTIFICAR LOS RIESGOS 

<:ASO DI: t.:STUDIO 2: 

Realizar una lista de riesgos bajo las siguientes consideraciones: 
' • 3 riesgos que se han materializado en algún proyecto previo 

• 2 riesgos que considera podrían identificarse en un proyecto típico 
de TI . 

• Para cada uno de los riesgos anteriores se pide describir el riesgo, 
que permita identificar la causa o evento que lo puede detonar. 

ID mttlJ.~.m¡mftrrQ:> ~ ~ 

. . 

---· ,..,,,,,,..,1--1--·-1-.~·1 -· 1 ..,_ ... _ L-5::.J .. _ .. _ ._,, -··- li.émpo para reali~ar la ]:!inámica: 1 o minutos 
/ 

Utilizar la hoja llamada Bitácora de riesgos para completar la información que se solicita. 

Preferentemente use lápiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir información. 

00920C8 



'T.::i¡ 11.3 ANÁLISIS CUALITATIVO DE RIESGOS 

j¡l¿,) ILJMi·\l ~'llhlf·~•>·'Ll 
~~ 

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

riesgos es por lo genetal un medio 
rápido y económico de establecer 

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

bases para realizar el análisis 
i:.uantitaUvo de riesgos. si se reguier~. 

Este proceso evalúa 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, así como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al 
riesgo por parte de la organización 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. 

009300 
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' . 
~lll.3 ANÁLISIS CUALITATIVO DE RIESGOS 

t[na ';'ez calificado el nivel del riesgo y la probabilidad de 
ocurrencia de un evento, debemos combinarlas para elegir las 
de mayor riesgo a fin de seleccionarlas para ser Gestionadas. 

Probabilidad de ocurrencia 

·¡ -~ 
1 11 li.1l!l 11 li!ilfilll¡) 11 @$! 

¡ 
Alto ¡. Alto 11 ·.Alta Alto 

Severidad del [~~~~:ia ·-Impacto Alto Medio : Medio 

(C,T,A,Q) ~~l~- Alto Medio Bajo 
- ·- -

1 

"' 

Es importante considerar que la clasificación de riesgos ayuda a enfocar los esfuerzos a los 
riesgos a Itas. 

Riesgo Alto 

Implica un impacto sustancial en costo, calidad o tiempo 

Requiere una acción sustancial para resolverlo 

Requiere la atención de alta prioridad por la gerencia del proyecto 

Riesgo Moderado 

Algún impacto en tiempo, costo o calidad del proyecto 

Requiere atención especial para resolverlo 

Riesgo bajo 

Impacto mínimo en tiempo, costo o calidad 

Supervisión normal es suficiente 

OQ9400 
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T.::; EJEMPLO DE CLASIFICACIÓN DE RIESGOS 
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":CE 11.3 ANÁLISIS CUALITATIVO DE RIESGOS 

<.:ASO 1)1! ~·TUl>IO 3: 

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

CJttíJ·• r;r:m!flt!r.t.1 

··~···· ,¡·:~····· 
"' ' \ ' , • 1 • . ' 

Tiempo para rea~ar· 1,. 'dinámica: 10 minutos 

Utilizar la hoja llamada Bitácora de riesgos para completar la información que se solicita. 

Preferentemente use lápiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir información. 

00960G'12 
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-;ctll.4 ANÁLISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS 

Proceso que consiste en priorizar los riesgos para realizar una evaluación 
numérica de la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. 

Las organizaciones pueden mejorar el desempeño del proyecto concentrándose 
en los riesgos de alta prioridad. 

determinar qué 
riesgos tienen 
mayor Impacto 

Análisis del valor 
monetario esperado 
(EMV) 

-------"----- ------- impacto de varios 
escenarios 

ayuda a determinar 
algún dato 
relevante (costo, 
fecllas, etc.), 
además de la 
confiabilidad de 
que se produzca 

En algunos casos, es posible que el proceso de análisis cuantitativo de riesgos no sea necesario para 
desarrollar una respuesta efectiva a los riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, así 
como la necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y sus impactos, 
determinarán qué métodos emplear para un proyecto en particular. 

El análisis de sensibilidad ayuda a determinar qué riesgos tienen un mayor impacto potencial en el 
proyecto. Este método evalúa el grado en que la incertidumbre de cada elemento del proyecto 
afecta el objetivo que está siendo examinado, cuando todos los demás elementos inciertos se 
mantienen en sus valores de línea base. Una representación típica del análisis de sensibilidad es el 
diagrama con forma de tornado, que es útil para comparar la importancia y el impacto relativos de 
las variables que tienen un alto grado de incertidumbre con respecto a las que son más estables. 

El análisis del valor monetario esperado (EMV) es un concepto estadístico que calcula el resultado 
promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir o no (es decir, análisis bajo 
incertidumbre). El valor monetario esperado de las oportunidades se expresará por lo general con 
valores positivos, mientras que el de los riesgos será negativo. El valor monetario esperado requiere 
una suposición de neutralidad del riesgo, que no se trate ni de una aversión al riesgo ni de una 
atracción 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 análisis se utiliza comúnmente en el análisis mediante árbol de decisiones. 

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

009700 
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~tll.4 ANÁLISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS 

12% 

''ll SIMULACIÓN DE 
p•'' DURACIÓN DE UN 

70% 

PROYECTO 

El análisis cuantitativo utiliza distribuciones probabilísticas para representar la 
incertidumbre en las métricas del proyecto o en la duración de una actividad. 

• 

Normalmente utiliza el método Monte Cario de simulación del costo y cronograma del 
proyecto para estimar la probabilidad del costo y fecha de finalización del proyecto si no 
llevamos a cabo más actividades de Gestión de Riesgo. 

0·0980C14 
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v.;:511.4 ANÁLISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS 

Árbol de decisiones: 
Describe una situación que se está considerando y las implicaciones de cada una 
de las opciones disponibles, considerando el análisis del valor monetario esperado. 

---· --- .----ir.==r=:-> .._ .. _ - .. - ... _M L..-.Ji=:::::i=>== 1 
/ 

~----~·­
_,. __ , 

Otros métodos utilizado en el análisis cuantitativo es el análisis de árboles de decisiones 
que permiten analizar toda la información disponible para identificar distintos escenarios, 
compararlo y tomar decisiones al respecto. 

009900 
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'fe! 11.4 ANÁLISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS 

CASO l)li liSTUDIO 4: 

Objetivo: 

Realizar el análisis cuantitativo p 
de un riesgo identificado, \¡----, 
utilizando la técnica de L_J 
árbol de decisión. Do 

/ 1 

-~~~ 

resultado esperado 

resultado moderado 

resultado deficiente 

resultado esperado --<] 
-1 resultado moderado 1---<:J 

resultado def1e1ente -<(] 

resultado esperado --<I 
rewltido moderado --<:J 
resuludo deficiente -<] 

ñempo para realizar la dinámica: 20 minutos 

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

Preferentemente use lápiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir información. 

0010000 
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T.::511.5 PLANIFICACIÓN DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS 

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. 

=.:.:11--...:1....-:.:-1 .::::.-1c:::::::JI . ..:.J 
/ 

La planificación de la respuesta aborda los riesgos en función de su prioridad, 
introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan para la 
dirección del proyecto, según se requiera. 

Las respuestas planificadas a los riesgos deben adaptarse a la importancia del riesgo, ser 
rentables con relación al desafío por cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto, 
acordadas por todas las 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. 

0010100 
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~= 11.5 PLANIFICACIÓN DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS 

Estrategias para riesgos: 

o 

•Implica modificar el plan del proyecto para eliminar la 
amenaza, esto se puede hacer cambiando o reduciendo el 
alcance. (Etapas tempranas) 

•Esto implica trasladar el Impacto y la responsabilidad del 
evento de riesgo a un tercero. 

~GJi§l!lill~ •Esta estrategia es común en los ambientes financieros, 
11 donde se paga una prima a un tercero por asumir el riesgo. 

•Esta actividad consiste en reducir a un nivel tolerable el 
impacto o la probabilidad de un evento de riesgo. 

•Por ejemplo aplicando un proceso menos complejo, realizar 
más pruebas, seleccionar a un proveedor más estable. 

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 corrupción del alcance del proyecto. 

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

0010200 
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Ti::¡ 11.S PLANIFICACIÓN DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS 

Estrategias para riesgos: 

• Es la decisión de no actuar directamente para 
responder al riesgo 

•Puede consistir en ignorar el riesgo o en el<iborar 
~ un plan de contingencia 

•La estrategia de respuesta a una contingencia 
aplica cuando un riesgo está impactando al 
proyecto. 

~i'li1lllil]~¡r:¡fi¡~ •Un evento que dispara una respuesta de 
~ ' .. contingencia: no cumpllr con hitos intermedios 

i---·-_,,_-_·-~--~---=-~1 11 . 1 
/ 

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 corrupción del alcance del proyecto. 

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

001030Q 
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":Fw:i.11.5 PLANIFICACIÓN DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS 

CASO DE ESTUDIO 5: 

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

Es importante anotar la justificación de por qué se define un plan de 
respuesta en particular. 

Tiempo para reali;l<!r la dinámica: 1 Ó minutos 

Utilizar la hoja llamada Bitácora de riesgos para completar la información que se solicita. 

Preferentemente use lápiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir información. 

0010400 
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'Ve= 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 evalúa la efectividad de los planes de 
Gestión de Riesgo. 

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

=:.:.: n---1 ·- 1 .::::-1 .....:·· 11, !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 corrupción del alcance del proyecto. 

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

0010500 
21 



T.il~ 11.6 MONITOREAR Y CONTROLAR RIESGOS 

Las mejor~s prácticas para Monitoreo y Control de Riesgos son: 

. ¡ [ 

• Normalmente Se llevan a cabO-düranie laS Íeuñion-es de 
avance. 

• Reevaluar los riesgos los mantiene presentes en la mente del 
administrador del proy~cto y del dueño del riesgo . 

• Sí empre debemos incluir en la ageñda unadiscuSión de iOS. 
riesgos . 

• ~ermiten examinar y documentar los resUitados de los planes-­
de respuesta a riesgos y sus Impactos en tiempo y costo del 
proyecto. 

Actividades de equipo: 

Reevaluación 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 dueño del riesgo. 

Reuniones de avance 

Siempre debemos incluir en la agenda una discusión de los riesgos. 

Auditorías de riesgo 

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

00106QQ 
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v.:;:E 11.6 MONITOREAR Y CONTROLAR RIESGOS 

Las mejores prácticas para Monitoreo y Control de Riesgos 
(continúa): 

Análisis de variaciones y tendencias 

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

El análisis de tendencias nos permite identificar si el desempeño del 
proyecto está mejorando o empeorando y utilizar esta información para 
predecir el desempeño futuro. 

Métricas de desempeño técnico 

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

Análisis de reservas 

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

0010700 
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· v.:dCONCLUSIONES 

Avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque 
proiictivó en materia de Gestión de Riesgos 

aumenta el impacto que puede tener la 
materialización de un ºriesgo sobre el proyecto y 

que, potencialmente, po!Jría ccmducirlo al fracaso 
" " ·"·~ .. " . ,, ,, . \,~,, } ' 
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ftuure 1 ·2. Cfltlcal Success Factors tor Prolect Rlsk Management 

Reconocer el valor de la gestión de riesgos. La gestión de riesgos debe ser 
reconocida como una disciplina valiosa, que provee un retorno positivo de inversión 
para la organización, involucrados, equipo, etc. 

Compromiso y responsabilidad individual. Los participantes e involucrados 
deberían aceptar la responsabilidad de las actividades relacionadas a la gestión de 
riesgos. 

Comunicación abierta y honesta. Cualquier acción o actitud que interfiera con la 
comunicación sobre los riesgos de proyecto, reduce la efectividad de la gestión de 
tales riesgos. 

Compromiso de la organización. Este compromiso solo puede ser establecido si la 
gestión de riesgos está alineada a los objetivos y valores de la organización. La 
gestión de riesgos requiere un alto nivel de soporte gerencial, ya que el manejo de 
algunos riesgos requerirá la aprobación de otros niveles por arriba del 
administrador de proyecto. 

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

Integración con la gestión de proyecto. La gestión de riesgos es inseparable de la 
gestión del proyecto, por lo que debe ser considerada a lo largo de todo el proyecto 
y en cada etapa del mismo. 
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Nombre del proyecto 

Plan para la gestión de riesgos y problemas 

1.1.1 Gestión de Riesgos y Problemas 

El objetivo de la gestión de riesgos y problemas es detectar riesgos y asegurar el seguimiento de 
los planes de acción que ayuden a mitigar su posible impacto, ya sea sobre una línea de trabajo o 
sobre todo el proyecto. La gestión de riesgos ayuda a mantener los riesgos en un margen de 
control al estar accionando actividades continuas que de mitigación 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 gestión adecuada entre los líderes 
de linea de trabajo y la Oficina de Gestión. 

La Oficina de Gestión se encargará de administrar los riesgos cada semana haciendo uso de 
herramientas de control de los mismos, las cuales contendrán indicadores que ayudarán a alertar a 
los lideres acerca del ciclo de vida de sus riesgos. La gestión de los riesgos se debe realizar 
desde el inicio del proyecto, para identificar y valorar los puntos críticos del proyecto de modo que 
se destine tiempo y recursos para el manejo adecuado y control o mitigación 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 complejidad o impacto, se podrán escalar a las 
siguientes instancias del gobierno del proyecto (Comité de Seguimiento o Comité de Dirección). 

Estado de los Riesgos 

Para la Oficina de Gestión los riesgos tienen un ciclo de vida que va evolucionando con base en la 
respuesta de cada acción de mitigación 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 deberán estar en este estado más de dos días 
desde su identificación. 

• Controlado: El riesgo ya tiene definidos controles para su mitigación. 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 deberán 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 podría presentarse algún cambio de una variable donde las causas del 
riesgo sean diferentes a las controladas y esto ocasionará que regrese a un estado Inherente 
para que se vuelvan a establecer nuevos controles acorde a las nuevas causas involucradas. 
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Plan para la gestión de riesgos y problemas 

Tipo de Riesgo 

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

Riesgos Operativos Riesgos Estratégicos 

Caracteristlcas • Ciclo de vida corto. • Ciclo de vida largo . 

• Afectación en la ejecución de las • Afectación hacia dentro del proyecto 
actividades del proyecto. como hacia la organización. 

• Alta rotación de estados. • Baja rotación de estados 

• Alto volumen para gestionar. • Bajo volumen respecto a los operativos 

• Acciones de mitigación en su • Acciones de mitigación que pueden 
mayoria para el corto plazo. abordarse en el largo plazo. 

• Impacto sobre una sola llnea de • Responsabilidad de mitigación por parte 
trabajo. de la gerencia o la dirección del proyecto. 

• Responsabilidad de mitigación por 
aarte del lider de linea de trabaio. 

Metodologla de Análisis práctico, simple y a la medida Análisis exhaustivo para llegar a controlarlos 
seguimiento (accionable). tomando las decisiones que más se 

aproximen al aseguramiento del 
' cumnl1miento de los obietivos del nrovecto. 

Tabla 1. Comparativo entre riesgo operativo y riesgo estratégico 

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

Los riesgos que no pueden ser resueltos por las líneas de trabajo y necesitan de un escalamiento 
para su mitigación serán tratados como Riesgos Estratégicos. 

Responsables de los Riesgos 

Los riesgos dependiendo de su tipo, tendrán diferentes actores que serán los responsables de 
mitigarlos. 

• Los Riesgos Operativos deberán mitigarse bajo la responsabilidad de cada líder de línea de 
trabajo, considerando que cada uno de éstos como expertos en el tema al cual están 
asignados, deberá proveer los controles para lograr mitigarlos. 

• Las siguientes dos instancias, Comité de Seguimiento y Comité de Dirección, estarán 
enfocadas en ayudar a tomar decisiones respecto de los controles pertinentes para los 
Riesgos Estratégicos. 
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Cuantificación del Impacto y la Probabilidad de Ocurrencia de Riesgos 

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

Nivel Elementos para la cuantificación de Impacto de un riesgo 

Impacto sobre la estrategia y/o metodología. Las definiciones de inicio de proyecto, tales como los 

Alto objetivos, alcance y/o presupuesto se pueden ver afectadas. 

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

Medio 
Impacto sobre la planificación. El riesgo pone en peligro la ejecución del proyecto. 

Impacto sobre los recursos. Disponibilidad o falta de recursos. 

Bajo Impacto sobre una actividad específica. 

Tabla 2. Elementos a considerar para cuantificar el Impacto de un Riesgo 

Nivel Elementos para la probabilidad de ocum1ncla de un riesgo 

Alta El riesgo se puede materializar en cualquier momento. 

Media El riesgo está controlado, sin embargo hay posibilidad de que se pueda llegar a materializar. 

Baja El riesgo difícilmente se puede llegar a materializar. 

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 Gestión. En caso de que sean riesgos 
complejos para los que sea dificil encontrar controles para su mitigación, éstos podrán escalarse a 
las siguientes instancias del gobierno del proyecto (Comité de Seguimiento o Comité de 
Dirección). 

1.1.1.1 Procedimiento GE-04 Gestión de Riesgos 

Lineamientos 

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

2. La identificación de riesgos no se realizará solo al comienzo del proyecto, sino que será 
una actividad que se deberá realizar a lo largo de toda la vida del proyecto. 

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

··~ 
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Figura 1. Procedimiento GE-04 Gestión de Riesgos 

1.1.1.2 Procedimiento GE-05 Gestión de Problemas 

Con la herramienta PWA, se tendrá un procedimiento distinto de gestión de problemas, este 
procedimiento se inicia con la identificación de los mismos pueden ser durante los comités de 
seguimiento, y las reuniones operativas o dentro de cada línea de trabajo siendo responsabilidad 
del líder del equipo identificarlos y comentarlos dentro de las reuniones y los comités, una vez 
identificados y clasificados según su impacto y su probabilidad, se procede a registrarlos en la 
herramienta del PWA y después de haber capturado los datos, la herramienta automáticamente 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 líder respectivo del Cliente para obtener una 
mayor perspectiva de la situación y asegurar que los diferentes grupos estén alineados. 

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

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

Procedimiento: GE-05 Gestión de Problemas 

~---i--i = 7 

Figura 2. Procedimiento GE-05 Gestión de Problemas 

1.1.1.3 Herramientas de Control 

· • Matriz de Seguimiento: Para las tareas de gestión de riesgos se utiliza la siguiente 
información de la matriz de seguimiento: 

o Control de riesgos. 

o Control de problemas. 



BITÁCORA DE RIESGOS 
Proyecto: Fecha de última actualización: 
Responsable: 

Id Riesgo identificado Categoría Causa 
Pro babi-

Impacto Nivel Plan de respuesta 
lidad 

1 

2 

3 

4 

5 



11.4 Análisis Cuantitativo de Riesgos: 

CASO DE ESTUDIO 4: 
Opción Costo Beneficio Diferencia 

resultado esperado 

resultado moderado 

resultado deficiente 

resultado esperado 

resultado moderado 

resultado deficiente 

resultado esperado '4 
resultado moderado cilill 
resultado deficiente -111111 

resultado esperado ~ 
resultado moderado cilill 
resultado deficiente ic(i 
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~=DEFINICIÓN DE CALIDAD 

Planear, Hacer, Verificar, Actuar 
(POCA)- Enfoque a medición y 
procesos de administración de 

calidad. 

La calidad es el grado en el que 
un conjunto de características 

inherentes cumple con los 
requisitos. 

Calidad Total, es el cumplimiento de los 
requerimientos, donde el sistema es la 

prevención, el estándar es cero defectos y la 
medida es el precio del incumplimiento. 

La calidad es gratis - si cumplimos 
requerimientos 

Describe para ti qué es la calidad: 

0011100 
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7e5GESTIÓN DE CALIDAD 
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La Gestión moderna de la calidad complementa la 
dirección de proyectos. Ambas disciplinas reconocen la 
importancia de: 

a) La·satisfacción del cliente 

b) La prevención antes que la inspección 

c) La mejora continua 

d) La responsabilidad de la dirección 

El,costo de la calidad se refiere al costo total de todos los 
' 1 • . 

esfuerzos relacionados con la calidad a lo largo del 
ciclo de vida del proyecto. 

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

•La prevención antes que la inspección. Uno de los preceptos fundamentales de la 
gestión moderna de la calidad establece que la calidad se planifica, diseña 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 inspección. 

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

•La responsabilidad de la dirección. El éxito requiere la participación de todos los 
miembros del equipo del proyecto, pero proporcionar los recursos necesarios para 
lograr dicho éxito sigue siendo responsabilidad de la dirección. 

001120G 
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~!GESTIÓN DE CALIDAD 

La Gestión de la Calidad del proyecto incluye los procesos y las actividades de la 
organización ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y políticas 
de la calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue 
emprendido. 

~-~ Exceder expectativas 

Minimizardef~ -~-

Planificación de Calidad 
Realizar Asegur~miento 

de Calidad 
Realizar Control de 

Calidad 

Esta Gestión 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 específicas al tipo de 
producto generado por el proyecto. 

Ejemplo: 

Mientras que la gestión de calidad de productos de software implica enfoques 
y medidas diferentes de los que se utilizan para las centrales nucleares, los 
enfoques de Gestión 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 

001130G> 
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T;;GESTIÓN DE CALIDAD 

( 

, Las restricciones de tiempo, 
' costo y alcance, 
determinarán el nivel y 
grado de calidad del 
proyecto y el producto. 

Nivel y Grado de Calidad 

J ·~ 
'!!J, 

a) La calidad es el NIVEL en el que un conjunto de características inherentes 
satisface los requisitos 

b) El grado es una CATEGORÍA que se asigna a productos o servicios que tienen 
el mismo uso funcional pero características 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 número limitado de características) o de baja calidad 
(con muchos defectos, la documentación del usuario deficientemente 
estructurada) y un alto grado (numerosas características) . 

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

001140GJ 
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-;;58.1 PLANIFICACIÓN DE CALIDAD 

Es el proceso 
estándares 
producto, 
demostrará 

de identificar los requerimientos y/o 
de calidad para el proyecto y el 
así como documentar como se 
el cumplimiento de los estándares y 

requerimientos en el proyecto 

[I fl-·-·-11 --··-:- 1 

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

Un buen plan de calidad debe: 

• Identificar todos los clientes internos y externos 

• Encausar el diseño de un proceso que produzca las características deseadas por el 
cliente 

• Hacer que la organización sea receptiva a los constantes cambios en las necesidades 
de los clientes 

• Probar que el proceso está funcionando y que las metas de calidad se están 
cumpliendo 

0011500 
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~58.1 PLANIFICACIÓN DE CALIDAD 

Costos de conformidad Costos de no conformidad 

--····-, 
' Inspección Prevención Internos Externos : 

1¡; ·:::. J :1~11 

'
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Los Costos de Calidad incluyen todos los costos incurridos durante el proyecto para 
asegurar el cumplimiento de los requerimientos del diente. 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. 

0011600 
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~!8.1 PLANIFICACIÓN DE CALIDAD 

/ 

• 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 aceptación formal de los productos entrega bles 
conforme estos criterios implica que se han satisfecho 
las necesidades del cliente. 

OG1110G 
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~iCASO DE ESTUDIO 1: CRITERIOS DE ACEPTACIÓN 

-
............. -

1 
" 

pa ~r'la\airiámlc,a: 10 minutos 

Ejercicio de criterios de aceptación. 

Conforme las instrucciones que se describen a continuación, complete el formulario 
llamado "Criterios de aceptación": 

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 determinará el criterio de aceptación, así como el 
rango de valores del indicador que se considerarán para aceptar el entrega ble. 

0©1180Q 
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7i:il58.2 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 estándares de calidad y las definiciones 
operativas se están aplicando en el proyecto. 

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

[I ==-=·=·--:]1 F~·~' ~ · 11 -·-··:.... 1 
/ 

Las Auditorías de calidad son evaluaciones independientes llevadas a cabo por 
personal calificado con el objeto de asegurar que el proyecto está en conformidad 
con los requerimientos, procedimientos y políticas de calidad. 
La auditoría 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 distribución de datos sean precisos y adecuados 

001190Q 
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· ~58.3 REALIZAR CONTROL DE CALIDAD 

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

Identificación Análisis 

Muestreo Diagramas Diagrama de 
estadístico causa efecto dispersión 

Diagrama de 
Pareto 

--·- [l---·-1!1 

Diagrama de Histogramas 
compof'\amiento 

Diagrámas 
de control 

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 dirección del proyecto debería tener un conocimiento práctico del 
control de calidad estadístico, especialmente en lo referente al muestreo y la 
probabilidad, para ayudar a evaluar las salidas del control de calidad. Entre otros 
aspectos, puede resultar útil para el equipo conocer la diferencia entre los siguientes 
pares de términos: 
• Prevención (evitar que haya errores en el proceso) e inspección (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 según una escala continua que mide el grado de 
conformidad). 
•Tolerancias (rango especificado de resultados aceptables) y límites de control 
(umbrales que pueden indicar si el proceso está fuera de control). 

0012000 
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'r.il583 REALIZAR CONTROL DE CALIDAD 

Diagrama Causa-Efecto 

, 
1 

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

L Identificar el problema 

2. Seleccionar el equipo interdisciplinario para las lluvias de ideas 

3. Dibujar la caja del problema y la flecha primaria 

4. Especificar las categorías principales 

S. Identificar las causas de los defectos 

6. Identificar la acción correctiva 

001210G 
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~!8.3 REALIZAR CONTROL DE CALIDAD 

•Frecuencia 

Pruebas de Integración Pruebas Pruebas de 
laboratorio de sistemas estáticas intregración 

Fallas del proceso 

Un Histograma es una representación gráfica de la frecuencia de distribución de los 
datos. Esta herramienta muestra como se ven los datos acumulados al día y es múy 
utíl para comprender las frecuencias relativas(%) o las freuencias (números) de los 
datos y como están distribuidos. 

00122GO 
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~58.3 REALIZAR CONTROL DE CALIDAD 

1mmmJI:11: llz;:::.1::1 
:~-~----'-3 -~--·¡-~ 

B 6 17 55 

Ir e ~~~ ~~- ==~- ~5 _J 
9 25 100 

( 

Fecuencla de Falla 

- FOC~• .. r•CI .. da Falla 1 

A o e -- -- - J 
1 _.:...::.: 1_~1------~J[[Qi ~~¡ ~ll 

El Diagrama de Pareto es un tipo especial de Histograma que ayuda a identificar y 
priorizar conjuntos de problemas. Al identificar los tipos de no conformidad, pone de 
manifiesto al que ocurre con mayor frecuencia. 

0012300 
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~$EJEMPLO DE ASEGURAMIENTO 
Y CONTROL DE CALIDAD: 

Revisar la documentación resultante del aseguramiento y 

control de calidad y comentarla en el equipo: 

Reporte Warnings de código.xlsx 
• 

. P.lan j=!e pruebas_vl.1.doc 
., t'- " 

co;."''''"~hia¡ps 9e prueba'Módulo de Front y Seguridad_vl.O.xls 

lhforme de Pruebas 1.0.pptx 

~ 

OG1240G 
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MODULOl 

Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

a!l~~l·r.:\ 

~;GESTIÓN DE ADQUISICIONES 

Introducción a la gestión de adquisiciones 

í 
Planificación de las adquisiciones 

Tipos de contratos 

Contenido típico de los contratos 

1 
Seguimiento de la ejecución de un contrato 

1 

',!;;onclusiones y cierre 

0012500 
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T.:9GESTIÓN DE ADQUISICIONES 

La Gestión de las Adquisiciones de un proyecto incluye los 
procesos de adquisición de productos, servicios o 

-resultados que es necesario obtener fuera del equipo del 
proyecto. 

'-- -

La Gestión de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la administración de 
cualquier contrato emitido por una organización externa (el comprador) que esté 
adquiriendo el proyecto a la organización ejecutante (el vendedor o proveedor), así 
como la administración de las obligaciones contractuales contraídas por el equipo 
del proyecto 

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

0012600 
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om5GESTIÓN 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 específicos, y el comprador 
se obliga a proporcionar dinero o cualquier otra 
contraprestación válida. 

·El acuerdo puede ser simple o 
complejo, y puede reflejar la 
simplicidad o complejidad de los 
entrega bles y el esfuerzo 
requerido. ' 

Los procesos de Gestión 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 adquisición 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 dirección del proyecto asegurar que todas las 
adquisiciones satisfacen las necesidades específicas del proyecto, a la vez que se 
respetan las políticas de la organización en materia de adquisiciones. 

Según el área de aplicación, los contratos también pueden denominarse acuerdos, 
convenios, subcontratos u órdenes de compra. 

La mayoría de las organizaciones cuentan con políticas y procedimientos 
documentados que definen específicamente las reglas de adquisición, así como quién 
está autorizado a firmar y administrar dichos acuerdos en nombre de la organización. 

0012700 
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-v;&GESTIÓN DE ADQUISICIONES 

Las diferentes actividades involucradas en los procesos de 
Gestión 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. 

' ( 

Planificar'las Efectuar las Administrar las Cerrar las 
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones 

. 

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

Las actividades que involucra la Gestión 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 podemos evitar, 
mitigar o transferir al vendedor algunos de los riesgos del proyecto. 

Los proyectos complejos pueden involucrar la gestión de múltiples contratos o 
subcontratos simultáneamente 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 

OG12aOG 
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T.;:$GESTIÓN DE ADQUISICIONES 

Aunque todos los documentos del proyecto están sujetos a 
revisión y aprobación, la naturaleza vinculante de los 
contratos normalmente implica que serán sujetos a un 
proceso de aprobación mas extenso. 

En todos los casos el fin de los procesos de revisión y aprobación 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 política de la 
organización 

Características de la vinculación: 

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

b) Que entre el comprador y el vendedor se desarrollará y existirá una relación 
contractual formal. 

0012900 
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~¡ 12.1 PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES 

Es el proceso de documentar las decisiones de compras del 
proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar los 
vendedores potenciales. 

Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor manera, o 
deben satisfacerse, mediante la adquisición de productos, servicios o resultados fuera 
de la organización 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 desempeño del 
proyecto fuera de la organización ejecutante, se ejecutan los procesos desde 
Planificar las Adquisiciones hasta Cerrar las Adquisiéiones para cada elemento que 
se va a comprar. 

La Planificación de Adquisiciones también incluye la consideración 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. 
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"Ve! 12.1 PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES 

La tendencia reciente prescribe que a nivel estratégico, las 
organizaciones deberían adquirir todos los bienes y servicios 
que NO estén incluidos en alguna de las siguientes categorías: 

a) El bien o servicio es crítico para el éxito del proyecto. 

b) La producción del bien o servicio requiere capacidades 
especializadas y el número de proveedores capaces es 
limitado. 

c) Los bienes o servicios son acordes al negocio y 
competencias de la organización. 

- Uet1u~r~1 
A-'qu,.lcoon..,¡ 

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

Los principales factores involucrados con la decisión de hacer son: 
•costos 
•facilidad de la integración de operaciones 
• uso de capacidad ociosa 
• control directo 
• confidencialidad en el diseño del producto 
• evitar problemas por proveedores inestables 
• estabilizar la mano de obra 

Los principales factores involucrados con la decisión de comprar son: 
•costos 
• aprovechar capacidades y habilidades de los proveedores 
•volúmenes pequeños 
• capacidades o habilidades propias insuficientes 
• incrementos en la mano de obra existente 
• mantener fuentes múltiples 
• control indirecto 

0013100 
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v.zi 12.1 PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES 

Plan de gestión de Adquisiciones 

Describe como se gestionarán los procesos de adquisición 
desde la elaboración de los documentos hasta el cierre 
del contrato. 

! ,---- -- -
@' . 

o 1 o 

• C> e 1 
: 

1 ~ 

I 
\ -
' -

- o 

-
1( r .. ·if·~•l1< JI [f~nuarlas 11Adm•~1marla111 Cerrarlas 1 -

f':r.1·~ •~j)l;('" Adqulsoc1one1 Ad<¡lllll{IO~CI Adl¡ui!.lclo!'ES 

~ -: / " 

Describe como se gestionarán los procesos de adquisición desde la elaboración de los 
documentos hasta el cierre del contrato, e incluye: 

1) Tipos de contrato a utilizar 

2) Asuntos relacionados con la gestión de riesgos 

3) Determinar si se utilizarán estimaciones independientes 

4) Documentos de adquisición estandarizados 

S) Gestión de múltiples proveedores 

6) Coordinación 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) Identificación de requisitos para obtener garantías o seguros 

12) Forma y formato para los enunciados de trabajo 

13) Identificación de vendedores precalificados 

14) Métricas de Adquisiciones para gestionar contratos y evaluar vendedores 

001320G 
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~z 12.1 PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES 

Tipos de solicitudes para iniciar la contratación de un servicio: 

Í 

);;. Solicitud de información (RFI) 

>Solicitud de propuesta (RFP) 

>Solicitud de presupuesto (RFQ) 

Al estructurar los documentos facilitamos una respuesta precisa 
y completa por parte del vendedor, además de simplificar la 
evaluación de las respuestas 

• 
'-

Cerrar las 
AOqu1SIC>Ofle~ 

Solicitud de información (RFI). es un proceso de negocios estándar cuyo propósito es 
recoger información 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, proporcionando información limitada y en espera 
de ofertas con mucho detalle. 

Solicitud de propuesta (RFP). Es una invitación a proveedores, frecuentemente 
mediante un proceso de subasta, para presentar una propuesta sobre algún producto 
o servicio en particular. La RFP le da estructura al proceso de contratación y permite 
identificar riesgos y beneficios. 

Solicitud de cotización (RFQ). Es un proceso de negocio cuyo propósito es invitar a 
proveedores a presentar una cotización sobre algún producto o servicio en específico. 
Adicional al precio, suele incluir información de los términos de pago, nivel de calidad 
por item. Para recibir la cotización adecuada, la RFQ incluye las especificaciones del 
producto o servicio para asegurarse que se está cotizando sobre la misma base. 
Mientras más detallada esté la especificación, más precisa será la cotización. 

001330G 

24 



iv;~ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

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

Durante este proceso se recibirán las ofertas sobre las que se aplicarán los criterios 
de selección. 

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. 

OG1340G> 
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'ff:IÜ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 
Tipos de contrato 

El riesgo compartido entre el comprador y vendedor está 

determinado por el tipo de contrato. El tipo de contrato, 
así 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 categorías: 

1) contratos a precio fijo, 

2) contratos de costo reembolsable,. 

3) contratos de T&M 

Contrato de precio fijo. 

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

Los costos directos son aquellos que están 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 híbrido de acuerdo contractual que contiene aspectos de 
las categorías anteriores. Se parecen a los de reembolso del costo en que son abiertos 
porque el precio total del acuerdo no está definido en el momento de la adjudicación, por lo 
tanto, el valor de los contratos T&~u~~'er.>ctml'o si fuera un acuerdo de reembolso 
del costo. 
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T.;:~ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 
Riesgos en los diferentes tipos de contratos 

Riesgo para el vendedor 
,,, ~ 
~: / Precio fijo 

! , 
: . 

-c.;;~,~ Precio fijo más incentivos 

~ e Costo más cuota de incentivo 

' -· 9¡' Costo más cuota fija 

<::-::::> ,r;;_-;;¡¡ 
~ Tiempo y Materiales 

~ Costomás 
'iSi!] porcentaje ""'""""""'---------------Rt>- del costo 

Riesgo para el comprador 

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

Se deberá seleccionar el tipo de contrato que más se adapte a las necesidades del 
proyecto. 

001360G 
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'mt 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

CASO DI: l!STUDIO: 

Objetivo: comprender la diferencia entre los diferentes tipos de 
contrato y hacer recomendaciones en cuál contrato "debió" 
usarse para el escenario presentado. 

Instrucciones: 
l1. Leer el escenario descrito en el documento titulado "Caso -
Tipos de Contrato". 
2.Contestar las preguntas planteadas. 
3. Discutir en el grupo las respuestas. 

~11 El~t1Wrlas 11 Admlnistrarl;s 11 C.rTar_la1 1 Tiempo para realizar la dinámica: 20 minutos 
~ A<l¡¡u1s1t10~~ Adqu1$KJ011e!; Allqulslcoone' 

- - --~ / . 

OG137DG 
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. ~! 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Negociación 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 deberían incluir: 
>-Las responsabilidades 
~'4utoridad de efectuar cambios 
"'Tér.r:ninos y legislación aplicables 
"" r,lrfegüéftécnicos y de dirección comercial 

.·.~ !2.~~os~e propiedad exclusiva 
,. F,ir;i~d,amiento del contrato 

, ,. , :>- Si31uci'ónes técnicas 
'i~; ·~Qr,~ífográ'ma,~eneral 
, ·;'··"'<i~isos y P.i¡¡10 

l,f', 

Cl'rrad~~ 

Adqul\lrn¡~.,.¡ 
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v.;:$ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 

;:. El enunciado de trabajo o los entrega bles 

;:. La linea base del cronograma 

;:. Los informes de desempeño 

;:. El periodo de ejecución 

• :;;. Los roles y las responsabilidades 
! >- El lugar de desempeño del vendedor 

, :;;. Los precios 

:;;. Las condiciones de pago 

:;;. El lugar de la entrega 

:;;. Criterios.de inspección y aceptación 

Adm!nostrarl;is 
Adqu1sodonei. 

Cerr~•l's 
Adi¡u!smones 

0013900 
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~= 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
-7 Soporte documental 

.------------------ - --- - - -- -- - -

Críteno/princlplo 
La relacion conef chente hl!I de estar soportada 

oocumentalmente por escrito 

¿qué sucedería si se llega el momento del pago y el cliente no quiere pagar? 
El antecedente es que no se ha firmado aún el contrato. 

00140DQ 
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~= 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
~ Objeto de los servicios 
~------------------- -- -- --- -- . 

Critono/principio 
Determ1nac1óncel ob1e10 do los serv1C1os, ast 
como las obJ1gac1ones y responsab1hdaC!es de 

ambas partes. 

\j 

¿qué sucedería si tras haber iniciado un proyecto, el cliente desea agregar más 
servicios a los estipulados originalmente? 
El antecedente es que no se ha firmado aún el contrato. 

0014100 
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7:!12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

/ 

Pli1n<fourl•1 
Ad!!U•~•tione1 

Principales componentes de un documento Contractual 
~Garantías 

CN1¡irla1 
Adqul~coones 

~ 

~ 
. . ....... ' . . . _,, ' . . ' . ' . ' 

• • ......... ¡¡;¡ 
• • • • • • 1 . • €1!)1 • • ! . 1 t~·= • ' ' •••••• ¡.; •• 

¿qué sucede cuando en los contratos no está expresada explícitamente la garantía? 

001420Q 
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~= 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
~ Aceptación de resultados 

Cntorio/principio 
Regular 105 cntef1os de p!anif1cac16m'h1tospare la 
e¡ecucl6n 13e los ser...1cms as1 como ta entrega y 

accptac1on oorcsullados 

Cer•a•l~s 

Du~C1ipció11 

Se precisa Une determ1oeioon delos 
p121zos e hilos orert11dos y té:cnlcemente 

factiules de logn1ry aquellas 
cucuns1encsas quepuedandi:!tenninar una 

mod1f1cac1dt'l da !os m1:;mos Tamtlién se 
requiere un proced1m1ento de entrega y 

aceptac1011 oc los tesultados que permita 
coordrnar!ocon ltis condiciones de 

facturec1éo y pago esl c01no gan1nlla En 
su .defecto, resulta aconst¡!lble esttpu1ar 
une aceptacion tacit1:1 de\ cHanto. una vez 
trenscurndos 10fl5dtascesdc Ja entrega 

o presuu:10n delos serv1c1os 

Adqulsltoones ,¡ ,. " . 

¿cuáles podrían ser las implicaciones si no se definen los criterios de aceptación? 

0014300 
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T.:¡ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
~ Recisión anticipada 

r 

Pb::;;::-[. t.: . • · 1 ·- 1·: Admt111Sl!irlis . Cerrirla$ 
Adqulsl(ionl" . '4, ¡:~ .i; ~ " -'dqulsmo11es Mc¡ubJoones 

-¡// . , 

¿qué sucedería si tanto el cliente como el proveedor desean terminar un contrato de 
común acuerdo y no se definieron las cláusulas para ello? 
¿el cliente deberá pagar el trabajo que haya realizado el proveedor y que no se 
trans~ormó en entregable? 

OG1440G 
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'V;:¡ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
~ Subcontratación 

I , 
1 

Plóln,foc~rbs 

Adquls<tioor.>S 

--·--=----~ 

Cr1terio(princ1pm 

Se debe111!1 regu1nr la POs+bllidad de contar con la 
co!abo1aoon (suocontroltl:rj empresas del grupo o 
terceros, asl como cederla posición ccn!Jac1ua\ e. 

arras empresas del grupo 

Cerrar!~~ 

Adqui•.k•OM~ 

001450G 
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·.¡¡;¡¡ 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

. fH¡ ·,.J.n ·jf< •1'<' ·\ t \Wl'lif.>\>;y.; 
\.!IJl!.l.!l.1!~ 

r.r.r.n-:rut:vr.r.fr-i 
~~= 

Principales componentes de un documento Contractual 
-7 Responsabilidad limitada 

Crll•lolprlnclpl• 

l•;<ar un itq\litb<U> •nlf• et ti•n•~Clo •cenOml;a qu11 U 
pueda ot11""'' <I• l• pr111aclon 'J '"' nag<11 qui u 

J>l'Nla'I n""'"' y 11"9 pudi.r•n eQnll...,•1 al l•n., QUa 
Jtidotnffll•• g 'om¡Knu• al ele!!!• par da•..,101 a 

krlt<m'lplhu"rto~ M la pfn!lclcn \ 

¿un cliente puede demandarnos de forma ilimitada si no está definida una cláusula 
que acote el importe? 

0814609 
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":i!il2.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
-7 Propiedad intelectual 

Cnlerio/pnnclplo 
Regulu l.i proleceion de los derechos de prop1ed11d 

Intelectual prec1ustcnlc~ o t~üllanl~ de la pres.t1cló11 
de los SCf"\IJ(;IOS 

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

001470Q 
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'ie= 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Pl.1n•f1orln 
Adqui.,rk.moo>1 

Principales componentes de un documento Contractual 
-7 Condiciones económicas 

Cntenolp1mc1p10 
Ln condocionci económ1c1s nan de regul:irse adecuada 
v d do¡>"n!emff!'e, pro!clJ'Cl'ICIO los lflteiesct comcrc1:mles e 

..-~cto futuro de sus condu;oon"5 La pn:'sl;.o~ o 
1ieqJcnm1ento ~ 1;1u1Qu1cr tipo de go1rantl" f.-i4nc C!<I 
(av&I ba.ncano, s..gurot de ca<1c10n, <'!C ) rcquem• la 

pr.,....;a ap.-<>l>.laón del departamento fn•nc1cro 

Ccrra:rl~i 

Adqul$•dones 

¿qué sucedería si no se estipula un plazo máximo para el pago de las facturas 
presentadas? 

0014800 
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~= 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
~ Actividades reguladas 

0014900 
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v.;:: 12.2 EFECTUAR LAS ADQUISICIONES 

Principales componentes de un documento Contractual 
~ Relación laboral 

~nillcatl3i 

Adquii!Clon~ 

¿un empleado del proveedor puede demandar laboralmente al cliente? 

OQ150GG 
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-;;~12.3 ADMINISTRAR LAS ADQUISICIONES 

Es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de 
adquisiciones, supervisar el desempeño del contrato y 
efectuar cambios y correcciones según 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 

! 
1 encuentren protegidos. 

Este proceso garantiza que el desempeño del vendedor 
satisfaga los requisitos de adquisición y que el comprador 
actúe d~ conformidad a los términos del contrato. 

Plill\lfl(~rl~I 

¡l,dqul1lc•OM'!. 
Cerra• l~s 

Adqulll"one~ 

Debido a la naturaleza legal de las relaciones contractuales resulta fundamental que 
el equipo de dirección del proyecto esté atento a las implicaciones legales de las 
medidas tomadas al administrar una adquisición. En proyectos mayores con 
múltiples proveedores debemos poner mucha atención a la gestión de interfaces 
entre los distintos proveedores. 

Muchas organizaciones tratan la administración de contratos como una función 
administrativa separada de la organización del proyecto, por ejemplo cuando" la 
organización ejecutante es el vendedor del proyecto a un cliente externo. 

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

001510G 
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'VE:512"3 ADMINISTRAR LAS ADQUISICIONES 

Administrar las adquisiciones también incluye un componente 
de gestión 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 compensación del 
"vendedor se corres'ponda con su avance. 

( 

Pl;milocartu Efouuar lis 
A.:lqu•s.lcionE• Jldqtil~ldont"s 

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

001s2DQ 
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~Ü 12.3 ADMINISTRAR LAS ADQUISICIONES 

Revisiones del desempeño de las Adquisiciones, es una revisión 
estructurada del 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 desempeño para cuantificar la capacidad 

6el,){:~nd~)or. 

Las mejores prácticas recomiendan establecer acuerdos de niveles de servicio para 
que el desempeño del proveedor pueda ser evaluado objetivamente y esto tenga una 
repercusión en su pago. 

0015300 
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~¡ 12.4 CERRAR LAS ADQUISICIONES 

Es el proceso de cerrar cada adquisición para el proyecto, 
implica verificar que la totalidad del trabajo y de los 
entregables sean aceptables. También implica actividades 
administrativas como cerrar reclamaciones abiertas, 
actualizar registros para reflejar resultados finales y archivar 
lll información para su uso futuro 

no resueltas pueden estar sujetas a litigio 

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

En estos casos se recurrirá a las cláusulas de finalización de contrato para determinar 
los derechos y responsabilidades de las partes. En casos de cancelación 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 relación con la parte del contrato recindida. 

Es recomendable hacer una notificación formal por escrito del comprador al 
vendedor de que el contrato ha sido completado, así como la actualización de los 
activos de los procesos de la organización, con los siguientes contenidos: 

~El archivo de adquisición 

~La aceptación de los entregables 

~La documentación sobre lecciones aprendidas 

001540G 
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Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

l·lñ;t:l•f;\ o 

' o 

wSGESTIÓN DE LA INTEGRACIÓN DEL PROYECTO 

Introducción a la gestión de la integración 

Acta constitutiva del proyecto 

' Plan director del proyecto 

, Ejecución del proyecto 

Monitoreo del proyecto y control de cambios 

: Cierre del proyecto 

' 

0015500 
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7.:5GESTIÓN DE LA INTEGRACIÓN DEL PROYECTO 

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

Seo pe 

Time f 

;Q 1 Cost 1 

,¡ 1 Quallty I· 
' & Human 

1i:: Resource 

Í C~m~un­
w 1cat1ons 

Risk 1 

Enfocarse en tirar de todas las 
coSas.juntas para alcanzar el 
éxito deproyecta-1.1 ----. 

,,_,.<'' 
~..,<:-111' 

""'-~.¡¡¡>"" 
~~~-

Concept 1 Development l ! 1mplemcnt.otlonl 1 Close-out J 
Projcct Life Cyde Phoses 

En el contexto de la dirección de proyectos la Integración incluye características de 
unificación, consolidación, articulación, así como las acciones integradoras que son 
cruciales para la terminación del proyecto, la gestión exitosa de las expectativas de 
los interesados y el cumplimiento de los requisitos. 

También implica tomar decisiones en cuanto a la asignación de recursos, balancear 
objetivos y alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre las 
áreas de conocimiento. 



~E GESTIÓN DE LA INTEGRACIÓN DEL PROYECTO 

Procesos de la Gestión de Integración 

Desarrollar el Desarrollar et Dirigir y Monitorear y Realizar el 
acta Plan para la Gestionar la Controlar el Control 

constitutiva Dirección del Ejecución del Trabajo del Integrado de 
del proyecto proyecto Proyecto Proyecto Cambios 

Cerrar 
Proyecto o 

/ 

Fase 

/ 
/ 

La Gestión de la Integración abarca las actividades necesarias para gestionar los 
documentos del proyecto, para asegurar la coherencia con el plan para la dirección 
del proyecto y los entregables del producto. 

3 
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7::t4.1 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 
1 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 función de necesidades internas de la empresa o de 
influencias externas. Esto normalmente desencadena la realización de un análisis de 
necesidades, un caso de negocio o la situación que el proyecto abordará. 

Establece una relación de cooperación 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 elaboración del acta, pero siempre antes de 
empezar la planificación. 

oo1saoo 
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~54.1 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 organización, la cual debe incluir: 

El propósito o justificación del Los objetivos medibles del 
proyecto 

Los criterios de éxito Requisitos de alto 'nivel 

Descripción del proyecto de alto Riesgos de alto nivel 

Resumen del cronograma de hitos Resumen del presupuesto,, 

Requisitos de aprobación del Nombrar al Director del proyecto 

Nombre y nivel del patrocinador 

5 
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~54.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCIÓN DEL PROYECTO 

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 

= - [22)-~ ,,~ ~···--· §]· -···~·· ~·-..... •· ... ~*' e_ .. _ -· -•,;,. • .. - .. ._ ,_ 
= - ---

El plan se desarrolla a través de una serie de procesos integrados hasta llegar al 
cierre. Este proceso da lugar a un plan para la dirección 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. 

0016000 
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~¡4.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCIÓN DEL PROYECTO 

, 
• ,. 

Plan·d~ 
~Óndel 

Proyecto 

; 

1. Plan de Gestión del alcance 

2. Plan de Gestión del cronograma 

3. Plan de Gestión de costes 
4. Plan de Gestión de calidad 

5. Plan de Gestión de personal 

6. Plan de Gestión de las 
comunicaciones 

7. Plan de Gestión de riesgos 
8. Plan de Gestión de las adquisiciones 

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

Su propósito principal es guiar ejecución de proyecto. 

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

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

~El ciclo de vida seleccionado para el proyecto 

~Los resultados de la adaptación realizada, los procesos de dirección, el nivel a 
implementar, las herramientas a utilizar 

~El modo en que se ejecutará el trabajo 

~Un plan de gestión de cambios 

~Un plan de gestión de configuración 

~Modo para mantener integras las líneas base 

~Necesidades y técnicas de comunicación 

~Revisiones clave de gestión de contenido, alcance y tiempo para pendientes 

7 
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~54.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCIÓN DEL PROYECTO 

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

Ejemplos de las líneas base son: 

:;.. Línea base de cronograma 

l> Línea base del desempefio de costos 

¡;.. Línea base del alcance 

Los proyectos son únicos: 

• Los planes deben ser dinámicos 

• Los planes deben ser flexibles 

• Los planes deben actualizarse tantas veces como cambios ocurran 

• Los planes primero y ante todo deben guiar la ejecución del proyecto 

8 



~e4.3 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCIÓN DEL PROYECTO 

" " Es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en el 
. plan para la dirección del proyecto a fin de cumplir con los 

objetivos. Estas actividades incluyen: 

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

La mayor parte del tiempo y dinero es gastada normalmente en la ejecución. 

El área de aplicación del proyecto directamente afecta la ejecución del proyecto 
porque los productos del proyecto son producidos durante la ejecución. 

º"º16300 
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~~4.3 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCIÓN DEL PROYECTO 

r Realizar las actividades necesarias para cumplir con los 
requisitos del proyecto 

r Crear los entregables del proyecto 
};>Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo 
/"'Obtener, gestionar y utilizar los recursos 
~::·ifrip1e·mentar los métodos y normas planificadas 
~/Estao~cer y gestionar los canales de comunicación 

• ir.igir. a· los proveedores 
8mitir. las solicitudes de cambio 

¿Qué otras actividades se deben realizar?: ,. ,. ,. ,. 

10 
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~!4.3 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCIÓN DEL PROYECTO 

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

;¡,.Acciones correctivas 

/ );;;- Acciones preventivas 

);;;- Reparación de defectos 

• 

11 



~~4.4 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 desempeño .. 
definidos en el plan para la dirección del proyecto. 

~·,'·.~~~seguimiento proporciona 
cen<:><Íimieni'tis sobre la salud del 
¡:ir.oY,ecto I{. ~ermite identificar las 
áreas susc;eiftibles de requerir una 
ateciciq.p e?R~cial. 

~.·· . .• : ;1 
' .. 
' ' 

,,,, < 

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

0016600 
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~Ü4.4 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO 

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

OIESEMPEl°\lO 
l~' ~..--·'-···-~" •. _,,,,í-~ 

REAL VS El PLANEADO 
l N',• '? ,.,.., C\."" .-,..,,..~ " ~ ·'i'• 11 ~l-.....fr~ ,,-. 

Las componentes del Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto son: 

° Comparar el desempeño real vs el planeado. 

0 Evaluar el desempeño para determinar la necesidad de una acción preventiva o 
correctiva. 

13 
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7.:l;4.4 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO 
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'V;l54.4 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO 

> Identificar nuevos riesgos y analizar revisar y monitorear los 
riesgos existentes 

,_ Mantener durante la ejecución del proyecto una base de 
información precisa y oportuna respecto al producto 

> Proporcionar la información necesaria para sustentar el 
reporte de estado, la medición del avance y proyecciones 

> Proporcionar proyecciones de costo y cronograma 

> Monitorear la implementación de cambios aprobados 

~ -11----·-.¡-,.-· 1 E:J·. 11-·~· 11 --· ] ...... _... ~... ·-~...... . --· .... - .. _.. _, <-
'----- ---~ 
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~¡4.5 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 organización, a los documentos del 
proyecto y al plan. 

,-_ ' ~" 

·:~-:~~$te Rroce~o se ejecuta desde el inicio hasta el fin del proyecto 
, )i;~:3'Q~; ' ' ,'. 
~ ~ 1 plan; la détlaración del alcance y otros entrega bles se mantienen 

a=G"·¡¡¡¡tliíu;,ia~li.iziiia..;.iiéti por medio de una gestión rigurosa y continua de los 
Gaml:iios, Y.ª sea rechazándolos o aprobándolos de tal manera que 
se asegu~ qüe solo los cambios aceptados se incorporen a la línea 
·liase revisada, •• 

Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios. 

Los cambios deben registrarse por escrito e ingresarse al sistema de gestión de 
cambios y/o al sistema de gestión de configuración. 

Cada solicitud de cambio documentada debe ser aprobada o rechazada por alguna 
autoridad perteneciente al equipo. 
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~=4.5 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 
rápida, Jo cual es esencial para evitar decisiones tardías con efectos 
negativos en tiempo, costo y calidad. 

• Gestionar los cambios aprobados 

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

Siempre que se requiera el proceso de control de cambios incluirá 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 aprobación del cliente, de acuerdo al contrato. 

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

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

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

Un sistema de control de configuración complementa el control integrado de 
cambios. 

0017200 
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-VC:¡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 
correctivas recomendadas. 

0011300 
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~=4.5 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS 

El uso del sistema de gestión de configuración logra tres objetivos 

• Establecer un método progresivo para identificar 
sistemáticamente cambios a las líneas base y determinar el valor 
y la eficacia de los cambios. 

~ Proporcionar oportunidades para validar y mejorar el proyecto 
de manera continua, tomando en cuenta el impacto de cada 
Girrnbio. 

-.,¡_ ;. 

-·~~porcionar el mecanismo que permita comunicar a los 
interesados de manera sistemática todos los cambios aprobados 

' .- y recha'zaggs. 
l'"'. L)I -
~,:. ..., 
.~~--r-~--~--~ r--~ 
f(.,....,.. ......... ) "°"""""'"""'' """"''""~- .. -- .. (3 t """'' ... -~ ,..., .. _,.. ~U <_io< .. 1..:..JO ...... ,,_G . - ,.._ -· ... __ ·-
f~ --­
i-:~y::::,.~~"· 

El control de la configuración se centra en la especificación tanto de entregables 
como de los procesos. 

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

Actividades de gestión de configuración que se incluyen dentro del control integrado 
de cambios 

• Identificación de la configuración 

• Informe de estado de la configuración 

•Verificación y auditoría de la configuración 

20 



~54.6 .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 revisará toda la información anterior 
procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse que todo el trabajo del 
proyecto está completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. 
Puesto que el alcance se mide con relación al plan para la dirección del proyecto, el 
director del proyecto revisará este documento para cerciorarse de su culminación 
antes de considerar que el proyecto está cerrado. 
Durante este proceso también se establecen procedimientos de análisis y 
documentación de las razones de las acciones emprendidas en caso de que un 
proyecto se 

0

dé por terminado antes de su culminación 

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

•Acciones necesarias para satisfacer los criterios de terminación o salida de una fase 

•Acciones necesarias para transferir productos, servicios o resultados a la siguiente 

fase o a la producción u operaciones 

•Actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el 

éxito o fracaso del proyecto, reunir lecciones aprendidas 
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· ... ;coNCLUSIONES 

La mayoría de los profesionales con experiencia en dirección de 
proyectos concuerdan en que no existe una manera única de 
dirigir proyectos e implementan los procesos de dirección de 
proyectos en un orden diferente y según niveles de rigor variables 
para lograr el desempeño esperado. 

Plannlng In ph3se 1 Prannlng In Pmse 2 

"""'' 
amlc executlon wheel 

La percepción 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 implementación en el proyecto. 
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EGPROlO- Versión 4.0 

- -- - - - -- -~ - -- - - - - - - - - - --- - - - -

CONTROL DE VERSIONES 

Versión Hecha por Rev/Sdda por Aprobada por Fefhil . Motivo 

0.1 CH AV AV 18-06-07 Versión orlginal 

PROJECT CHARTER 

El proyecto "'Programa de Capacitación 2007". consiste en capacitar y asesorar al personal de la empresa 
Constructores Asociados S.A en gestión de proyectos según el estándar del PMI. y su ejecución mediante 
herramientas como el MS Project. 

La capacitación consistirá en brindar los siguientes cursos y/o sesiones adicionales: 
Curso de Gestión de Proyectos (10 Sesiones+ 1 Sesión Adicional). 
Habilidades Blandas (Sesión Adicional). 
Curso de Gestión de Proyectos usando MS Project (10 sesiones). 

El desarrollo del proyecto estará a cargo de los siguientes: 
lng. Arturo vmanueva ?expositor del curso de Gestión de Proyectos, 
lng. Antonio Quiroz 7 expositor del Curso de GP usando MS Project, 
Psic. Adhara Ampuero 7 expositora de la sesión adicional de Habilidades Blandas. 
CecHia Huarcaya 7 encargada de la gestión del proyecto. 

El proyecto será realiZado desde el 18 de jUnio hasta 25 de septiembre, dándose el desarrollO de los cursos 
desde el 26 de junio hasta el 20 de septiembre. La gestión del proyecto se realizará en las instalaciones de 
Dharrna consullin r el e u· de r ecto. 

ÜEFINICIÓÑ DEL PRODUCTO DEL PROYECTO: DESCRIPCIÓN DEL PRODUCTO, SERVICIO O CAPACIDAD A 

GENERAR. _ _ __ __ _ _ _ _ _ _ 

CURSOS: 
Se desarrollará los siguientes cursos o sesiones de capacitación: 

Curso de Gestión de Proyectos. 
sesión Adicional de Habilidades Blandas. 
Curso de Gestión de Proyectos usando MS Project. 
Sesión Adicional de Gestión de Proyectos. 

El desarrollo de los cursos deberá tener como mínimo 60 horas lectivas, y será dado a 21 participantes. 

INFORMES: 
El Cliente exige la presentación ele los siguientes informes: 

Diseño de Programa de Capacitación en Gestión de Proyectos. 
Informes Mensuales sobre tos avances en el Programa de Capacitación, que serán revisados y 
aprobados por la Oficina Técnica de Constructores Asociados S.A. 
Documento Final de la Consuttoria, que incluya todo el material elaborado durante la capacitación y 
las evaluaciones. Este Informe debe ser entregado en 2 juegos originales (impresos), además de una 
versión digital en un CD-ROM que induya todos los archivos electrónicos que generan el informe y la 
documentación complementaria, y una versión en pal del informe final. La Oficina Técnica de 
Constructores Asociaaos S.A se reserva el deretho de solicitar 1os ajustes necesarios. 

Para el desarrollo de los cursos se deberá tener en cuenta IO siguiente: 

CRONOGRAMA DE LOS CURSOS: 

Los cursos serán desarrollados en la siguientes lechas, las cuales han sido preViamente coordinadas con el 
cliente : 



EGPRO!O· Versión 4.0 

Curso de Geslíón de Proyectos Curso de Gestión de Proyectos usando 
MS Proiect 

26 de junio, 19 y 26 de julio. 
3, 10. 17. 24 y 31 de julio, 2. 9. 16. 23 y 30 de agosto. y 
7. 14. 21 y 28 de agosto, y 6. 13. y 20 de septiembre. 
4 de septiembre. 
sesión adiciona/ de G. Proyectos 
11 de septiembre. 
Sesión adicional de Habilidades Blandas 
31 de iullo 

MATERIALES DE LOS CURSOS: 

Para el desarrollo de la capacitación se proveerá al diente los siguientes materiales: 

Curso de Gestión de Proyectos 
SilabO del Curso. 
Las presentaciOnes de las sesiones impresas. 
Formatos a usar en el desarrollo del trabajo práctico, en su versión impresa y digital. 
control de Lectura por cada sesión, compuesto de 10 preguntas. 
Material de lectura y otras herramientas de gestión de proyectos, en formato digital a ser coordinado 
con el diente. 

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

SilabO del Curso. 
PresentaciOnes de las sesiones. 
casos prácticos cada sesión. 
Caso integrador final. 
Guia de referencia rápida del sonware. 
Guia de confiouración del sonware. 

Materiales digitales para et cliente: 
Lecturas complementarias. 
Archivos de inicio de cada caso práctico. 
Material de lectura complementario. 
Ejemplos de cronogramas de otros proyectos. 

Habilidades Blandas 
Presentación de la sesión impresa. 

EVALUACIÓN: 

Curso de Gestión de Proyectos 
Controles de lectura por cada sesión. correspondiente a cada capitulo del PMBOK. 
Trabajo práctico a desarrollar a lo largo del curso. 
La Nota Final se obtendrá de promediar la nota promedio de los controles de lectura y la nota det 
trabajo práctico. 

curso de Gestión de Proyectos usando MS Project 
Control de Lectura por cada sesión. 
Caso Final. 
La nota final se obtendrá del promedio de la nota promedio de los controles de lectura (con peso 1) y 
el caso final (con peso 2). 

Además se dará asesoría al personal de Constructores Asociados S.A mediante trabajos encargados en los 
cursos de capacitación. 

LOCALES 
El Curso de Gestión de Proyectos y la Sesión Adicional de Habilidades Blandas, serán desarrollados 
en las instalaciones del C.C. LA MONEDA. 
El Curso de Gestión de Proyectos usando MS Project, será desarrollado en las instalaciones de 
ABACO - Sede Miraflores. 



EGPROlO- Versión 4.0 

l-DEFillÍ1cióÑ DE REQtii:sú'os oEL-PRoYEcró: DEscP.1PC:1óN DE ReQuiR1M1ENros FuNaoÑALEs, No- - j 
FUNCIONALES, De.CALJDAD,_ETC., DEL PROYCCTO/PRODUCTO _ _ _ _ _ __ _ __ _ _ _ _ _ _ _ _ 

El Sponsor (Dhanna Consulting) tiene tos siguientes requisitos: 
Cumplir con los acuerdos presentados en la propuesta, y respetar los requerimientos del diente. 

El Cliente (CONSTRUCTORES ASOCIADOS S.AJ tiene los siguientes requisitos: 
Los cursos deberán ser desarrollados en un plazo no menor de 60 lloras lectivas. 
Entregar un informe mensual de las actividades realiZadas. el cual será reviSado y aprobado por la Oficina 
T étnica de Constructores Asociados S.A. 
Entregar un Documento Final, que contenga las memorias de las aelividades realizadas, los resunados 
alcanzados. v el material elaborado durante la consultoría. 

~ ©8'1E1iLV.OS 

1. ALCANCE Cumplir con la elaboración de los siguientes 
entregables: Gestión del Proyecto. Contratos, Curso 
de Gestión de Proyectos, Curso de GP usando MS 
Pro·ect e Informes. 

Aprobación de todos los 
entregables por parte del diente. 

2. TIEMPO Concluir el proyecto en el plazo solicitado por el 
diente. 

Concluir el proyecto en 13 
semanas, del 18 de Junio y hasta 
el 25 de Se tiembre. 

3. COSTO Cumplir con el presupuesto estimado del proyecto de $ No exceder el presupuesto del 
1696200 et ' 1 - - - -- -- - - - - - -- --- - - - - -

FINALIDAD DEL PROYECTO: FIN ÚLTIMO, PROPÓSITO GENERAL, u OBJETIVO DE NIVEL SUPERIOR POR EL CUAL SE EJECUTA EL 1 

1 PROYECr:_o._ENLACE_CON_~ROGRAMAS, PORTAFOLlOS, O ESTRA[EGIAS DE LA ORGANIZACIÓN.~- _ __ _ _ _ . 

Generar ingresos para la empresa. 

Obtener feedback del desarrollo de IOs cursos o seslOnes 
mOdelo ara identificar me oras a realizar en el curso. 

JUSTIFICACIÓN CUANTITATIVA 

Flu ·o de In resos. 
Flujo de Egresos. 

VAN 

TIR 
RBC 

'DESIGNACióN DEL PROJECT MANAGER DEL PROYECTO - - ' --- -~--- ------ - - - - - - - --- --- - -

NOMBRE CH NIVELES OE AUTORIDAD 

REPORTA A AV 
r---------+-------------1 Exigir el cumplimiento de 1os entregables del proyecto. 
SUPERVISA A AV/ANAQ 

C~o~o9ffA:MADE~jTosº~LPRQYECTD_ 
- - - - -- - --- -

- - . -------- - - -
HITO O EVENTO SIGNIFICATIVO FECHA PROGRAMADA 

Inicio del Proyecto. Lunes 18 de Junio 
1. Gestión del Proyecto. Del 18 de Junio al 25 de Septiembre 
2. Contratos. Del 21 de Junio al 12 de Julio 
3. Curso de Gestión de Proyectos. Del 21 de 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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l QRGANlz.AcioNEs o Ciiul>os ORGANIZASI!>NAL~~-9uE INTERVIENEN EN EL PRovicTo ·_-_: 1 

. ORGANIZACIÓN O GRUPO 0RGANIZACIONAL ROL QUE DESEMPEÑA 

Dhanna Consulting 
Proveer el servicio de Capacitación y Aseso.ria en 
Gestión de Provectos. 
Demandante del servicio de Capacitación y Asesoría en 

CONSTRUCTORES ASOCIADOS S.A. Gestión de Proyectos, para el personal de Constructores 
Asociados S.A. 

ABACO 
Proveer el local para el desarrollo del Curso de Gestión 
de Provectos usando MS Proiect 2003. 

e.e. La Moneda 
Proveer el local para el desarrollo del Curso Básico de 
Gestión de Provectos. 

Concesionario C.C. La Moneda Proveer el servicia de refrigerio para el curso de Gestión 
de Provectos. 

Concesionario o Cafetería ABACO Proveer el servicio de refrigerio para el curso de G.P 
usando MS Proiect. 

¡ - - -- - - -- --- -· -- - - - - - - - -- - - - -- ·-- - - - . 
, PRINCIPALES AM_ENAZAS DEL PROYECTO (RIESGOS NE~_TIVOS) ___________ ----

Los materiales de los cursos no sean entregados en la teeha correspondienle, originando retrasos en la 
entrega de malerial a IOs participantes. 
Los infonnes mensuales no son aprobados por la Oficina Técnica de Constructores Asociados S.A. 
retrasándose el pago del servicio. 
Los costos del proyecto no deben exceder al presúpuesto presentado en la propuesta, caso contrario, 
estos serán asumidos por el proveedor del servicio. 
aue ABACO y/o e.e. La Moneda. dejan de operar alguno de los días indicados en el cronograma de 
capacitación, generándose un retraso en el desarrollo de los cursos de capacitación. 
Los cursos de capacitación no consigan cumplir los resultados esperados por el cliente, indicados en el 
Resumen de los Témlinos de Referencia. 

El desarrollo de IOS cursos pennita ofrecer y desarrollar otros cursos de capacitación o consultoría en la 
em resa Constructores Asociados S.A. 

- - - --- - - - - - - --- - -- - -- -

,P!l!O§l.JPl!JOSTO PRE_!._!MIN~~ _[)_E!-_ P~O"i'_!O<e_To:__ ______ - - -- - . - - - - -
CONCEPTO MONTO($) 

l. PERSONAL Expositores de Gestión de Proyectos y GP 3,150 
usando MS Proiect = 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 

TOTAL LINEA BASE 14,135 
5. RESERVA DE CONTINGENCIA 1, 413.50 

6. RESERVA DE GESTIÓN 1, 413.50 

TOTAL PRESUPUESTO 16,962.00 

NOMBRE E~tPRESA CARGO FECHA 

Arturo Villanueva Dhanna Consulting Gerente General 18-06-07 

.. 


