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Introduccién a la gestion de Riesgos N 5
J

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

[ === . E riesgo es evento inclerto que, si sucede, tiene un

| cauclesfel efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto
| R!ESgO -> alcance, tiempo, costo, etc.

! 7

7 0 " % « Causaforigen, Factor o condicion de levanta el riesgo.
Ll i “
ompo'nentes & |l « probabilidad de que el evento de riesgo ocurra.
Riesgo | » tmpacto del la ocurrencia del evento {tiempo, costo,

calidad)
Riesgo = f{Probabilidad, impacto)

* Causa/origen: obtener un permiso ambiental.
Hauple * Impacto: demora en {a obtencidn del permiso.

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

MODULO IV

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

Un tercer elemento del Riesgo es su causa, a partir del analisis de las causas debemos elegi
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.
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NOIOVYLSININAY ‘SINOIOVYIINNINOD ‘SONVIINH SOSHNIIY SO

El evento de riesgo podria ser:

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

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

Introduccmn a Ia gestlén de Rlesgos

kR

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

Alta
Probabiidad

Probabifidac
de perdida

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre sobre lo

objetivos del proyecto y de la organizacién.

Las organizaciones y los interesados estdn dispuestos a aceptar diferentes nlveles d

riesgo. Esto se conoce como tolerancia al !'IESQ‘O
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Gestidn de Riesgos
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i Maximizar
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Minimizar ﬁ
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N

Manificacidn de Identificar los Andlisis Andlisis Planificacién de Monitorear y
la Gestion del R Cualitativo de Cuantitativo de la respuesta a controlar
. BSOS . \ N
Riesgo Riesgos Riesgos los Riesgos Riesgos

o

o La Gestién de Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a
o) cabo la planificacidn de |a gestion, la identificacion, el analisis, la planificacion de la
0 respuesta a los riesgos, asé como su monitoreo y control.

=

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que estd presente en
todos los proyectos. Los riesgos conocidos son aquéllos que han sido identificados y
analizados, lo que hace posible planificar respuestas para tales riesgos.

Los riesgos desconocidos no pueden gestionarse de manera proactiva, lo que sugiere
que el equipo del proyecto debe crear un plan de contingencia.
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11.1 Planificacion de la Gestion del Riesgo \L;

D U e il

Es el proceso de la elaboracion detallada del plan de accion para la
administracion del riesgo.

fMciodologia

[Roles]y]
respansahilida
fdos]

[ =5

e

B o e el )

+
[

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

Esta planificacion es importante para asegurar que el nivel, tipo y visibilidad de la gestidn de
riesgos sean acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para la
organizacion.

También es importante para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para las
actividades de gestion de riesgos y para establecer una base acordada para evaluar los
riesgos.

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

MODULO IV

El Plan de Gestién de Riesgos incluye los siguientes elementos:

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

2. Rolesy responsabilidades. Define al lider y miembros del equipo y explica su
responsabilidad.

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

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

5. Categorias de riesgo. Proporciona una estructura que asegura un proceso completo de
identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle coherente, y contribuye a
la efectividad y calidad del proceso de Identificar los Riesgos, la cual puede consistir en
una simple lista de categorias o en una estructura de desglose del riesgo {RBS).
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11.1 Planificacién de la Gestion del Riesgo “"K’:}}mﬁ
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CASO DE ESTUDIO 1:

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

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

* Metodologia

Categorias de riesgo

* Roles y responsabilidades
* Presupuesto

Calendario

I@[ e e ==F =] Tiempo para realizar la dindmica: 15 minutos
- I

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

MODULO IV
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11.2 Identificar los Riesgos

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

impacto
ldentificacion]
.. Raesgo del proyecto
el fiemprana]

e N

eentl } identificacion
‘
i farnplial '

=_&

U
™~ jdentificacion ,/
f

ﬁ]lﬁl[ = s = )

En todo proyecto siempre existe un grado de Riesgo ya sea de costos, calendario
) técnicos entre otros.

Ly
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D

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

M

Se debe fomentar la identificacion 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 exposicion a los riesgos, pero la
informacion disponible sobre ellos esta al minimo.



>

3 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

a
Q
=

[l 7 @

Identificar los Riesgos por fase
Alinicio del proyecto hay una gran cantidad de riesgos, conforme avanza el
proyecto, se van reduciendo aunque su impacto aumenta.

Fasat del Cielo de Vida del proyects

o Planeacibn preliming
i » Morsbactin del prevecs detalats Fncaciin Clorns

== == =)

11.2 Identificar los Riesgos N

cambio en las fases finales el maximo riesgo es el financiero.
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11.2 Identificar los Riesgos N

1

CASO DE ESTUDIO 2:

Realizar una lista de riesgos bajo las siguientes consideraciones:
o 3 riesgos que se han materializado en algun proyecto previo

o 2 riesgos que considera podrian identificarse en un proyecto tipico
deTI

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

° [} [Categoria] [Cus)

Tiempo para realizar la dindmica: 10 minutos

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

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

MODULO IV
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11.3 Analisis Cualitative de Riesgos A
]

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

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos
es por lo general un medio répido vy
econdmico de establecer prioridades
para la planificacién de a respuesta a los
riesgos y sienta las bases para realizar el

analisis cuantitative de riesgos, sise

relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si

los riesgos se presentan, asi como otros factores, tales como el plazo de respuestay

la tolerancia al riesgo por parte de la organizacidn 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.

2
3 Este proceso evalua la prioridad de los riesgos identificados usando la probabilidad
-
0
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Una vez 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

L1 o | mom | ]
Severidad del -2 Alto | _Ato | Ao |
| Media Alto Medio Medio

Impacto —

(CTAQ) Bia | Ao | Medio

n...._..n ---u—- [T
proprie | Lotk o -...:- =

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

MODULO IV

Riesgo Alto

Imptlica un impacto sustancial en costo, calidad o tiempo

Requiere una accién sustancial para resolverlo

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

Algun impacto en tiempo, costo o calidad del proyecto

Requiere atencion especial para resolverlo

Riesgo bajo

0L103A0¥d 130 SANOIDISINDAV A SOOS3INY 3d
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Impacto minimo en tiempo, costo o calidad

Supervision normal es suficiente

@

11



MODULO IV

Ejemplo de clasificacion de riesgos
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11.3 Analisis Cualitativo de Riesgos {\\%’,’Q

CASO DE ESTUDIO 3:

Complementar la lista de riesgos, agregando: probabilidad, impactoy
nivel correspondientes.

Riesga identificado [Categorial [Causa) probabilidad §llimpacto] hivel]

v lajwinle]|&

e ) e e e =) Tiempo para-realizar {a dindmica: 10 minutos
= ) o ,

>

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

&

O Preferentemente use lapiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir
S informacion.
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11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos NS

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

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

determinar qué
riesgos tienen
mayor impacto

ayuda a determinar
algun dato
relevante {costo,
fechas, etc.),
ademdas de la
confiabilidad de
que se produzca

Analisis de
sensibilidad,

Andlisis del valor
monetario esperado

se utiliza para \
7| dentificar el Modelada y

impacto de varios simulacion
escenarios

’

e
= o e | ) ==
R 0 e 7 L o S

>

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

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

Eil analisis del valor monetario esperado (EMV) es un concepto estadistico que calcula el resultado
promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir o no (es decir, analisis bajo
incertidumbre). El valor monetario esperado de las oportunidades se expresara por lo general con
valores positivos, mientras que el de los riesgos sera negativo. El valor monetario esperado requiere
una suposicidn de neutralidad del riesgo, que no se trate ni de una aversion al riesgo ni de una
atraccion por éste. €l 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
analisis se utiliza comunmente en el andlisis mediante drbol de decisiones.
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Una simulacidn de proyecto utiliza un modelo gue 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 Carlo. En una simulacién, el modelo del proyecto se
calcula muchas veces (mediante iteracion) utilizando valores de entrada (p. ej. Estimaciones de costos
o duraciones de las actividades) seleccionados al azar para cada iteracion a partir de las distribuciones
de probabilidad para estas variables. A partir de las iteraciones, se calcula una distribucion de
probabilidad {p. ej. El costo total ¢ la fecha de conclusién).
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11.4 Andlisis Cuantitativo de Riesgos \:’«\J
o .|

L | Time 1 | ! i

{RACION;DERADYECT O SIUERIECNDOC IR

| Draién imulada
g 70%
SIMULACION DE :
DURACION DE UN
PROYECTO

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

MODULO IV

Normalmente utiliza el método Monte Carlo de simulacidn del costo y cronograma
del proyecto para estimar la probabilidad del costo y fecha de finalizacidn del
proyecto si no llevamos a cabo mas actividades de Gestion de Riesgo.
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11.4 Anilisis Cuantitativo de Riesgos

Arbot de decisiones:
Describe una situacion que se esta considerando y las implicaciones de cada una
de las opciones disponibles, considerando el analisis del valor monetario esperado.

o

Otros métodos utilizado en el analisis cuantitativo es el andlisis de arboles de
decisiones que permiten analizar toda la informacién disponible para identificar
distintos escenarios, compararlo y tomar decisiones al respecto.

MODUL.O IV
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11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos

gy

utilizando la técnica de
arbol de decisian.

CASO DE ESTUDIO 4:

. . . resuttado esperado ——q
Obletlvo. — resultado moderade
Realizar el analisis cuantitativo _D/ resultado detioente |—

de un riesgo identificado, 1

P resultade moderado "‘_4

resultado deficiente I-—<I

—<

—<

D @mmmm\

—

resultado esperado
- % resultado moderado

resultado deliciente

resultado esperado

'O'-»— resultade moderado

—4
—<

resultado deficiente |

—d

Tiempo para redlizar la dindamica: 20 minutos

DULO IV

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

Q) Preferentemente use |apiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir

S informacion.
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11.5 Planificacién de la Respuesta a los Riesgos

et F

PR T e DA L R M TR T S P T

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

Para implementar las opciones

debemos aplicar estrategias de
respuesta a los riesgos distintas

de acuerdo al tipo de riesgo. / \
O
\
N /

.
) ) B e e |
- - B - e s

La planificacion de la respuesta aborda los riesgos en funcion de su prioridad,
introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan para
la direccion del proyecto, segun se requiera,

MODULO IV

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

e Y

Estrategias para riesgos:

«implica modificar el plan del proyecto para \
eliminar la amenaza, esto se puede hacer
cambiando o reduciendo el alcance. {Etapas

m tempranas}
; J

* Esto implica trasladar el impacto y 1a A
responsabilidad del evento de riesgo a un tercero,

« Esta estrategia es com(n en los ambientes
financieros, donde se paga una prima a un tercero

mam por asumir el riesgo, y

.:'...""'..','.,":-; o 1[ -tnu- I 4 o ]I-"_][-w::::-:-

jemplo de las estrategias de respuesta al riesgo:

E

1) Evitar. Supongamos que en la etapa inicial de un proyecto se identific6 com
riesgo la falta de conocimiento del equipoc en el uso de un cierto tipo d
tecnologia necesaria para realizar parte de un entregable. Después de un analisis
el equipo de proyecto propuso utilizar otra tecnologia que si es conocida po
algunos integrantes del equipo sin que afecte el acuerdo que se tiene con e
cliente sobre la calidad del entregable.

MODULO IV
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2} Transferir. En un projecto de infraestructura, se decide contratar un servicio “en |a
nube” en vez de comprar y administrar localmente los recursos para soportar el
proyecto.
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11.5 Planificacién de la Respuesta a los Riesgos “9‘,5

Estrategias para riesgos:

™~

« Esta actividad consiste en reducir a un nivel

:’(:I;r::::lel impacto o la probabilidad de un evento r
- -Por”ejemp!oaplicgndo uln process menos comdplejo, 8
I'tlg‘a r :;szeasrmn'ljes.prue 125, Seleccionar a un proveeaor ) m
m
-~ O
+» Es la decisidn de no actuar directamente para C
respondar al riesgo U z
» Puede consis'tur en ignarar el nesgo o en elaborar un m m
A@e ptfaf plan de contingencia, m o
_/ = 0

m
oz

@
\ 38
) o ) e |y <3
2 >
3 Ejemplo de las estrategias de respuesta ai riesgo (continuacion): 8 8
=) 3) Mitigar. Para reducir la posibilidad de que el cliente encuentre errores en uno degp S
O los entregables, se decide generar un plan completo de pruebas funcionales y no¢) %
S funcionales. B
3
4) Aceptar. Aunque se identificé como riesgo la participacién de un nuevo proveedor g¢n 2.
para la ejecucion del proyecto, se decidié no tomar alguna accién especifica para este %
riesgo ya que la participacién de tal proveedor es en un ambito de baja relevancia. ﬂ m
(7]

v -~

>
o Q=
< =
m=
@
° E'
2]
o
=

()
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MODULO IV

{DHEROYECHOSIDEQECNODEITR

! i Al 4y | Q
Lt -

" [PJ g 6
11.5 Planificacién de la Respuesta a los Riesgos N

¢Qué método elegir?

Magnitud del riesgo

Tolerancia al riesgo

=== ==
L4 7~

Bt s i

Existen diversos factores para determinar el método de resupuesta al riesgo mas

adecuado para cada uno de los riesgos gestionados.

Entre estos factores se pueden indicar:

1) El nivel de tolerancia al riesgo que tenga el Administrador de Proyectos y la
organizacion.

2} La magnitud del impacto/probabilidad del riesgo.

3) Flexibilidad que tenga el Administrador de proyectos para tomar decisiones.

9

3

ak
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11.5 Planificacion de fa Respuesta a los Riesgos =AY
TR L T B R L e R R b, FLU

m

Sl T A R L

CASO DE ESTUDIO 5:

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

Es importante anotar ia justificacion de por qué se define un plan de
respuesta en particular.

Ries#o identificadd [Catugoria) Ml Causa il Probohilidad limpacto} Sl Nivel

w - w [ o - I3

Tiempo para realizar la dinamica: 10 minutos

>

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

8 Preferentemente use |apiz ya que es probable que tenga que borrar y corregir
S informacion.

0133A0¥d 7130 S3ANOIDISINDAY A SOOS3Y 3a
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11.6 Monitorear y Controlar Riesgos

S ke

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

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

La clave del monitoreo es establecer un cuadro de mando con los
indicadores de salud mas relevantes del projecto.

........i

&A127[11 KON\ 1N 1 ST RACIONDE{ER OV ECTOSIUERECNONOGI

g El monitoreo de riesgos no es una técnica de resolucion de problemas, en vez de ello
= es una técnica proactiva para obtener informacién objetiva para mantener los riesgo

£} en un nivel aceptable.

-
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11.6 Monitorear y Controlar Riesgos - .

e

Las mejores practicas para Monitoreo y Control de Riesgos son:

| ReoeiuEcin ds Riasges

« Nermalmente se ltevan a cabo durante 1as reuniones de
avance.

» Reevaluar los riesgos los mantiene presentes en la mente del

‘administrador del proyecto y del duefio del riesgo.

HReunignesldelavance

* Siempre debemos incluir en la agenda una discusién de los
riesgos.

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

) e e g il |
_ _ N _/

MODULO IV
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MODULO IV

11.6 Monitorear y Controlar Riesgos
[

{continna):

Andlisis de variaciones y tendencias :

» Al anatizar variaciones entre lo planeado ¥ lo real en términos de
tiempo y costo para identificar riesgos inaceptables
» Elandlisis de tendencias nos permite identificar si el desempefio
, del proyecto esta mejorando 0 empeorando y utilizar esta
informacion para determinar el desempefio futuro,

. . i .
j Metricas de desempefio técnico

« Permite medir e identificar riesgos técnicos y errores en el
levantamiento de reguerimientos. -

Analisis de reservas

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

o o
e e o e | |
Sk -

Q

Las mejores practicas para Monitoreo y Control de Riesgos

0133A0¥d 730 SANOIJISINDAY A SOOS3IN 30
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il

o
Recognize

the Value of Risk

Management

/’

Andividual
Commitment/
£\ Responsibility

integrate
with Project
Management %

Factores criticos Risk
Management
de é)dto Success

=
Scale Risk
Effort
to Project

Cpen & Honest
Communication |

Organizational
Commitmant

Figure 1-2, Critical Success Factors for Project Risk Management

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

MODULO IV

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

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

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

0LJ33A0¥d 130 S3ANOIDISINDAY A SOOS3N 30
NOIOVYLISININAY ‘SINOIOVYIINNINOD ‘SONVIWNH SOSHNOTY SO

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

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

en cada etapa del mismo.
26



MODULO IV

o] 1

Avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque
proactivo en materia de Gestion de Riesgos
aumenta el impacto que puede tener la
materializacién de un riesgo sobre el proyectoy
que, patencialmente, podria conducirlo al fracaso

ANEXOS
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. 1.4 Analisis Guantitativo de Riesgos:
L —

Arbol de decisiones:
Describe una situacién que se estd considerando y las implicaciones de cada una de
las opciones disponibles, considerando el analisis del valor monetario esperado.

r
' — - - Q
Introduccidn: (7]
A
» Un arbol de decisién es una forma grafica y analitica 8
de representar todos los eventos (sucesos) que c
pueden surgir a partir de una decisién asumida en [ ox
cierto momento. : m
" , oS
» Nos ayudan a tomar la decisién “mas acertada”, I'T'I
desde un punte de vista probabilistico, ante un w .
abanico de posibles decisiones. 'y C
_ . o=
* Permite desplegar visualmente un problema y w =
" organizar el trabajo de calculos que deben realizarse. -l o)
2 > 5
) 00
= S8
W
(@] = C
Q R O A, Q=
= e fo)| 90
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: M ';zh >
; ' a:%%
) Q 4
- m m
Terminologia -
o
* Nodo de decision: Indica que una declslén necesita tomarse en|, 2 >
ese punto del procese. Esta representado por un cuadrado. - o U
L] <=
+ Nodo de probabilidad: Indica quse en ese punto de! proceso ocurre} O g
un evento aleatorlo. £s1a representado por un circulo. - N
O °3
» Rama: Nos muestra los distintos caminos que se pueden emprender g
cuando tomamos una declslén o bien ocurre algun evento aleatorlo. A7
O
— =z

ANEXOS
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11.4 Analisis Cuantitative de Riesgos: \__,&!:}

Accién 4
b Consecuencia 1,1 |:<
Accidn 1 C)( Accidn 5
/ P
E}\ p .~ Consecnencia 2.1
Accidn 2 O<
P

* Consecuencia 1,2
nsecugncia 2,2

Probabilidades

MODULO IV

t3 o \\
3] P A N
) 7 G {fam)y’
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: \.\_;_:‘:‘3':”;

o —————
Caso de estudio: Ejemplo anilisis cualitativo
Probabilidades de

cada resultade
esperada

0123A0¥d 130 S3ANOIJISINDAY A SO9S3IN 3d
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— Beneficio
Costo de Deben sumar,
cada PP, |-t .. _4 § 500,000 econdmico de
cada resultado
accidn Sutsourcig L 4 250,000
{ } 4 1 $ 100,000
Adquirir | R I
persany 3
[ . 5 500,000
el R R
Resuftados deticienes _.l_q $100.000
Nernsidad de $200,000

recurses

1 swom0
tames i smwn,
[ vt J—5— $ 1000
Capacicar at 10,000
Aps P
e SR [
presencist |- {0~ [ Resitaon modmeden |4 5250000
Ramuftunbon vl $ 100,060
= [t v, | —4— 4120

Tiempo para reatizar la dindmica; 15 minutos

ANEXOS
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11.4 Andlisis Cuantitativo de Riesgos: NGt

= 1 CASO DE ESTUDIO &: "~

De acuerdo al riesgo que se describe, 1dentifique qué alternativas disponibles para maximizar el
beneficlo econémico, asignando las probabilidades que estime convenientes, para tomar la
decisiop mas adecuada. Documento los resultado tomando comao base la tabla y grafica de la
pagina siguiente.

NOTA: para que se obtenga el maxmo beneficio de este tipo de anahsis, es necesano contar
con informacién estadistica que proporcione las probabilidades de forma objetiva, lo cual lo
puede hacer dificil de aplicar

RIESGO: Se lleva un retraso del 8% sobre el avance total del proyecto, por lo que la fecha de
entrega podria retrasarse hasta 20 dias. La fecha de entrega es un hito inamovible por el cliente
ya que el producto resultante del proyecto es insume para un evento que imcia en la fecha de
entrega pactada

Se pide:

1) dentificar las acciones que puede llevar a cabo, determinar el costo de llevartas a cabo y la
estimacion de beneficio econdmico que supone para et proyecto.

2) determinar y argumentar la decisién mas adecuada.

Accién Descripeibn de cada una de las Accidn Costo Beneficio | Diferencia
respuestas al riesgo.

Costo Costo de cada acoidn,

Beneficlo Valor ponderado de cada
accion, sumatona del beneficio econdmico
de cada resullado, por su probabilidad
Diferencla. Beneficio menos costo

MODULO IV

gy x L TN
[—‘T] L <:/ i S‘D‘\
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesqgos:

3 CASO DE ESTUDIO 4: |

Accidn Costo Beneficio Dferencia

resultade esperado

—oi resultade mederado

resultado deficiente

resultado esperado i——(l

resultado moderado

A

0103A0¥d 130 SINOIDISINDAY A SOOI 30
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A

resultado deficiente f—

resuitado esperado

resultado moderado

resultade deficionte

AY resullado esperado

resultado moderado

sk AL

resultado deficiente

ANEXOS
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~ 11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: N

L —

Arbol de decisiones:
Describe una situacién que se esta considerando y las implicaciones de cada una de
las opciones disponibles, considerando el analisis del valor monetario esperado.

Introduccion:

* Un arbol de decisidn es una forma grafica y analitica
de representar todes los eventos (sucesos) que
pueden surgir a partir de una decisién asumida en
| cierto momento.

e

* Nos ayudan a tomar Ia decision “mas acertada”,
desde un punic de vista probabilistico, ante un
abanico de posibles decisiones.

+ Permite desplegar visualmente un problema vy
organizar el trabajo de cdlculos que deben realizarse.

MODULO IV

] g -~ ""s\

G SO
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos:

L 1

Terminologia

* Nodo de decision: Indica que una declsién necesita tomarse en
ese punto del proceso. Estd representado por un cuadrado,

[]

« Nodo de probabilidad: indica que en ese punto del proceso ocurre
un evento aleatorio. Esta representado por un circulo.

O

« Rama: Nos muestra los distintos caminos que se pueden emprender
cuando tomamos una declslon o bien ocurre alguan evento afeatorio.

0103A0¥d 130 SANOCIDISINDAY A SOOS3N 3
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. 11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: NESY
L o T v |

/. Accion 4
b Consecuencia 1,1 E\ 1
Accién 1 O( *Accidn 3

/ P ™« Consecuencia 1,2
\ p -~ Cansechencia 2.1
Accidn 2 O<
P

r
O
wn
)
m
O
5
O
m W
nsecugncia 2,2 m 8
ﬁi::
2c
®
Probabilidades 8 %
<5
2 > &
O OO0
- c O
2 3 =
e, 5 < ron] 82
= e A fom)| 20
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: D, it m g
~ Caso de estudio: Ejemplo andlisis cualitativo g o
' Probabilidades de m %
cada resultado r-
B " Costode eDseﬁr:dszmaf [ ] Benaficio -U ""n
co el o | s 2 >
acaidn Cuzsournng L 4 $ 150,000 o U
:;;u;: |.___ ] hesultados dcficicnics | 4 s ﬁ g
[t vpman | ———d] 55000 O =
commear [~ .._‘—..q 5 250,000 -
v o pr—pe [ Besados aetrertes ]2 310000 O -
[onvosciprsers ] —2 sso0000 | g
ttwes I Ardradomedrrntos |2 s20000 6
P S1na0 i “““-"““; =
it [resmoos aprons J—4-—] 5000
Preseaciat I»-_‘_d £250.000
= [reahatin suromie, ] —4—] $ 100000
Tiempo para realizar la dinamica: 15 minutos

ANEXOS
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11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: ko

\&:{&:}
[ 1 CASODEESTUDIO4:

De acuerdo al nesgo que se descnbe, identifique qué alternativas disponibles para maximizar el
beneficio econdmico, asignando las probabiidades que estime convenientes, para tomar la
decision mas adecuada. Documento fos resultade tomando como base la tabla y grafica de ta
pagina siguiente.

NOTA: para que se oblenga el maximo beneficio de este tipo de analisis, es necesana contar
con informacion estadistica que proporcione las probabilidades de forma objetiva, lo cual lo
puede hacer dificil de aplicar.

RIESGO: Se lleva un retraso del 8% sobre el avance tolal del proyecto, por lo que la fecha de
entrega podria retrasarse hasta 20 dias. La fecha de entrega es un hito inamovible por el cliente
ya que el producto resultante del proyecto es insumo para un evento que inicia en la fecha de
entrega pactada.

Se pide:

1) 1dentificar las acciones que puede llevar a cabo, determinar el costo de llevarlas a cabo y la
estimacion de beneficio econémico que supone para el proyecto

2) determinar y argumentar la decisidn mas adecuada.

Accién Descripoién de cada una de las Accidn Costo Beneficio | Diferencia
respuestas al riesgo

Costo. Costo de cada accion

Beneflclo. Valor ponderado de cada
accian: sumatona del beneficio econdmico
de cada resultado, por su probabilidad
Diferencia. Beneficic menos costo

e T

o . -
] T < {fomy’ )

MODULO IV

11.4 Analisis Cuantitativo de Riesqgos: SNy

rogand

L ] CASO DE ESTUDIO 4:

Acoign Costo Benefikio Diferencia

resultadg psparado —4

i
—o— resultado moderado <]
rasultado deflciente ——4

0133A0¥d 7130 S3INOIDISINDAY A SOOS3IN 30
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A resultado esperado *4

resultado moderado

resultado deficiente

resultado esperado

resultado moderado

fesultado deficente

A resulado esperado

resultado moderado

radodef

AL LI

lente
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_ 11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: )’_\}

Arbol de decisiones:
Describe una situacion que se estd considerando y las implicaciones de cada una de
las opciones disponibles, considerando el analisis del valor monetario esperado.

-

e o

Introduccion: w

A

* Un arbo! de decisién es una forma grafica y analitica g

de representar todos los eventos (sucesos) que | b

pueden surgir a partir de una decisién asumida en |. 0

cierto momento. ! % v

~ o S

» Nos ayudan a tomar la decisidbn “mas acertada”, ﬁ w

desde un punto de vista probabilistico, anle un v -

abanico de posibles decisiones. 'y c

. | o e

« Permite desplegar visualmente un problema vy w >

i organizar el trabajo de calculos que deben realizarse. - o)

> >
a o-

O D0

- co

a @ Z

Qe mmg oy 22

- R L . ooy Q0o

1 is Cuantitativo de Riesgos: N % p -

vy 0

20

=

—_— . - m m

Terminologia 3 r~ Y]
v -

» Nodo de decision: Indica que una decislon necesita tomarse en| - m >

ese punto del proceso. Esta representado por un cuadrado. : O U

[] <=

* Nodo de probabilidad: Indica que &n ese punto del proceso ocurre{- O g

un evenio aleatorlo. Estd representado por un circulo, -t (D

O °3

+ Rama: Nos muestre los distintos caminos que se pueden emprender " ?;

cuando tomamos una decisién o bien eccurre algun evento aleatorio. | »7

o

— z

ANEXOS
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_ 11.4 Anélisis Cuantitative de Riesgos:

« Accion 4

p Consecuencia 1,1 D<
/ Accién 1 O< +Accidn 5
P

Consecuencia 1,2

D\ p .~ Consecuencia 2.1
Accidn 2 O<
p

nsecugncia 2,2

Probabilidades

o

.l
FAN
- »

MODULO IV

10 &
~ 114 Andlisis Cuantitative de Riesgos:
.|
Caso de estudio: Ejemplo andlisis cualitativo

Probabiidades de
cada resultade

Beneficio
$ 500 000 econdmice de
cada resultado

o .Costo de Deben sumar,
cada ++o034

|4
accion Outsourcing derad 4 $ 250,000
-4
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5 100,000
Adquirir I I
i s
- e $5000%
R e e R
Resutiados detclenges _.z_q 5 100.000
Nermoiadt e $200,000
récursas
[ Rcsuiages cancrodes | —-—af]  s300,000
—— A s
: $ 100000
Capacriar sl Srmsco

o
[ Resumoden cpersdes |—7——a@ s 500000

presenciat |- i —{ Aesuttados moderados A § 5250000

TR [ Pttt duriit |4 ¢ 100.00
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11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: N

= ] CASO DE ESTUDIO 4: """é

f

De acuerdo al nesgo que se describe, identifique qué alternativas disponibles para maximizar e}
beneficio econdmico, asignando las probabllidades gque estme convenientes, para tomar la
decisibn mas adecuada. Documento los resultado tomando como base la tabla y gréfica de la
pagina siguiente.

NOTA: para que 5e obtenga el maximo beneficio de este tipo de analisis, es necesano contar
con informacién estadistica que proporcione las probabilidades de forma objetiva, lo cual lo
puede hacer dificd de aplicar.

RIESGO: Se lleva un retraso del 8% sobre el avance total del proyecto, por lo que la fecha de
entrega podria retrasarse hasta 20 dias. La fecha de entrega es un hito inamavible por el cliente
ya que el producto resultante del proyecto es Insumo para un evento que Inicia en la fecha de
entrega pactada

Se pide.
1) identificar tas acciones que puede llevar a cabo, determinar el costo de llevarlas a cabo y la

estimacién de beneficio econémico que supone para el proyecto,
2) determinar y argumentar la decisién mas adecuada.

Accidn Descripcidn de cada una de las Acchon Losto Beneficlo | Diferencia
respuestas al resgo.

Coste Costo de cada accidén

Beneficlo Valor ponderado de cada
acoion’ sumatona del beneficio econdmico
de cada resultado, por su probabilidad.
Diferencia. Beneficio menos costa.

MODULO IV

e s "-_-,b .. I )
[y &4 2 s
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: R

; ) CASO DE ESTUDIO 4:

Acclon Costo Beneficio Oiferencia

resultado esperada

—o— resultada moderado

resuitado deficente
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resultado esperado

A A

resultado moderado

resultado daficiente I———<I

resultade esperado

resultado moderado
resultado deficiente I

resultado esperado

Ark

resultado moderade

I

resultado deficiente

ANEXOS



MODULO IV

Gestion de Riesgos

Introduccién a la gestion del riesgo
Planificacion de la gestion de riesgos
Identificacion de riesgos
Analisis cualitativo de riesgos
Receso
Analisis cuantitativo de riesgos
Planificacién de la réspues_ta a los riesgos
Monitoreo y contruol de riesgos

" Conclusiones y cierre

8 G Ch

Agenda WAy

Gestion de Adquisiciones

Introduccion a la gestion de adquisiciones
Planificacién de las adquisiciones

Tipos de contratos

Contenido tipico de los contratos
Seguimiento de la ejecucion de un contrato

Conclusiones y cierre
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MODULO IV
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Gestion de Adquisiciones

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

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

Las obligaciones contractuales implican la gestion del contrato y el
control de cambios requeridos para desarrollar y administrar
contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados
del equipo del proyecto.
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MODULO IV
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Gestion de Adquisiciones

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

El acuerdo puede ser simple o
complejo,, y puede reflejar la .
simplicidad o complejidad de los

- entregables y el esfuerzo requerido.

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

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

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

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

Segun el area de aplicacién, los contratos también pueden
denominarse acuerdos, convenios, subcontratos u drdenes de
compra.

ta mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y
procedimientos documentados que definen especificamente las reglas
de adquisicidn, asi como quién esta autorizado a firmar y administrar
dichos acuerdos en nombre de la organizacién.
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Gestion de Adquisiciones

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

Si se gestiona activamente el ciclo de vida del contrato y se redactan
cuidadosamente los términos y condiciones de las adquisiciones,
algunos riesgos identificables del proyecto pueden evitarse,
mitigarse o transferirse a un proveedor.

.

o

Planificar las Efectuar las Administrar las Cerrar las
Adquisiciones Adguisiciohes Adquisiciones Adquisiciones

N

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

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

Los proyectos complejos pueden involucrar la gestiéon de multiples
contratos o subcontratos simultidneamente 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

6) s
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MODULO IV

Gestién de Adquisiciones =

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

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

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

Caracteristicas de la vinculacién:

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

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

@ 6
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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.

¢HACER o
COMPRAR?

[FAac) icastat] [fettuar las Adninistrar las Cerrarlas
[Adquisrocnes] Adguisiciones Adquisiciones Aduistoones

'

iIdentifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor
manera, o deben satisfacerse, mediante la adquisicién de productos,
servicios 0 resultados fuera de la organizaciéon del proyecto y qué
necesidades del proyecto pueden ser resueltas por el equipo del
proyecto.

MODULO IV

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 desempeiio del proyecto fuera de la
organizacion ejecutante, se ejecutan los procesos desde Planificar las
Adquisiciones hasta Cerrar las Adquisiciones para cada elemento que
se va a comprar.
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La Planificacién de Adquisiciones también incluye la consideracion 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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12.1 Planificar las Adguisiciones @3’

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

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

- b) La produccién del bien o servicio requiere capacidades
especializadas y el niUmero de proveedores capaces es limitado.

c) Los bienes o servicios son acordes al negm:lo y competencias de la
organizacion,

Value Chain 'Manégement

Efectuat las Administrarias Cerrarlag
AdQuisicicnes AOGUISHIONES Adqulsicionss

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

Los principales factores involucrados con la decisidn de hacer son:
= costos

» facilidad de la integracidn de operaciones

= uso de capacidad ociosa

= control directo

» confidencialidad en el disefio del producto

= evitar problemas por proveedores inestables

= gstabilizar |la mano de obra

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

= aprovechar capacidades y habilidades de los proveedores

= volumenes pequefios

= capacidades o habilidades propias insuficientes

= incrementos en la mano de obra existente

= mantener fuentes multiples

= control indirecto
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12.1 Planificar las Adquisiciones

e ¥

Plan de gestion de Adquisiciones

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

Thectuar las Admimstrarlas Lerrarlas
Adquiziciones Adguisiciongs Adguizioones

P

[Plasiids Jin)
[t oie)

O

m

Y

m

W

9,

O

w

e

> 3>
o -
b Describe como se gestionaran los procesos de adquisicién desde la 8
- elaboracidn de los documentos hasta el cierre del contrato, e incluye: &
8 1) Tipos de contrato a utilizar §
p— 2) Asuntos relacionados con la gestion de riesgos g
3) Determinar si se utilizaran estimaciones independientes cl"g

4) Documentos de adquisicion estandarizados )

5) Gestion de multiples proveedores m

6) Coordinacidn de las adquisiciones %

7) Restricciones y suposicicnes ‘ _C<)

8) Manejo de plazos requeridos g

9) Manejo de decisiones de hacer o comprar 5!

10)  Fechas planificadas para los entregables de cada contrato
11) Identificacion de requisitos para obtener garantias o seguros

12)  Formay formato para los enunciados de trabajo

NQIOVHLSININGY ‘SINOIOVIINNINOD ‘SONVIINH SOSUNOIY SO

13) Identificacion de vendedores precalificados

14) Meétricas de Adquisiciones para gestionar contratos y evaluar

vendedores
@
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MODULO IV

Tipos de solicitudes para iniciar la contraiacidn de un
servicio, ordenado de acuerdo al nivel de informacion
que se tiene del producto o servicio a adquirir:

"

o . Solicitud de. presupuesto (RELT
(> ] O//,,/—J presupuests (RELY

‘ Solicitud.de-pFfopuesta (RFP}

/
Solicit e informacién (RFI) E

Al estructurar los documentos facilitamos una
i respuesta precisa y completa por parte del
go . vendedor, ademas de simplificar la evaluacién
' de las respuestas.

9

L b —

Lfectuar las Adminkstrarlas Cerrar lag °
Adquisiciones Adguiskiones Adquisiiones

@

v

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

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

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

precisa sera la cotizacion.
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12.1 Planificar las Adquisiciones 25

Ejercicio 1: Revisar los tipos de solicitudes:

Objetivo: analizar el contenido de cada uno de los tipos de
solicitudes para iniciar el proceso de contratacion.

Instrucciones:
1. Revisar los documentos:
* RFI-201003.pdf
* RFP-201008.doc
+ RFQ-2009130.pdf
<% Licitacion-201102.docx
2% fi utir en el grupo las caracteristicas de cada tipo.

e &x}"; Ay

Efmua‘ria: ][ Adminfstrar las ][ Cerrar las ] 'nempo para reaﬁzar ia dinémica: 10 minutos

Adquisiciones Adguisicdones

SR T2 i ,
; s

MODULO IV
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12.2 Efectuar las Adquisiciones

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

Al .

Admunistrar tag Cerrar lag
Adgquisicichas Adjulsitiones

o - ‘P
@[{%‘%f &
' Plandar las
R Adgquisiciones L

b s ey

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

En caso de proyectos importantes es posible reiterar el proceso de
solicitar respuestas y evaluarlas. Con esto podemos elaborar una lista
preliminar de vendedores calificados, para luego evaluarlas
detalladamente.
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MODULO IV

12.2 Efectuar las Adquisiciones

Tipos de contrato

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

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

1) contratos a precio fijo,
2) contratos de costo reembolsable,
3) contratos de tiempo y materiales

~ -

Flantcar lay Agmlmstrar las Ceratlay
Adguisitiones

Adquiskicnes Adquisioones
e m—— S ——— T — = -

5

Contrato de precio fijo.

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

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

Contratos de costo reembolsable.

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

Los costos directos son aquellos que estdn exclusivamente vinculados al proyecto. Los
indirectos, también [lamados costos generales, son costos asignados por el contratista a su
proyecto, como costos del negocio.

Contratos de Tiempo y Materiales.

Los contratos de T&M son un tipo hibrido de acuerdo contractual que contiene aspectos de
las categorias anteriores, Se parecen a los de reembolse del costo en que son abiertos porque
el f)recso total del acuerdo no esté definido en el momente de la adjudicacién, por lo tanto, el
valor de los contratos T&M puede crecer como si fuera un acuerdo de reembolso del costo.

Pero por otro lado, los contratos T&M pueden también parecerse a los de precio fijo cuando
el comprador y el proveedor establecen valores unitarios.
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12.2 Efectuar las Adquisiciones e

Contrato a Precio Fijo

» El contratista debe estimar adecudamente sus costos para
determinar su margen y brindar un precio final.

» El comprador demandara que el contratista efectue el trabajo
acordado por el precic negociado.

> Este tipo de contrato es recomendable cuando las especificaciones
del producto o servicio estan perfectamente definidas.

> Se pueden establecer incentivos para mejorar la eficiencia del
contratista y por lo tanto generar ahorros para ambas partes.

e @
oF

o — g —_— . -
Planificar las A Administrarfas Cerrar las
Adquisiciones facq 1 Adquisiciones Adguiticienes

IE,%’\’S- T M -.//

Ventajas:
1) Provee una clara definicidn del costo final.
2) Requiere minima supervision al proveedor.

3) Provee el maximo incentivo para completar lo antes posible al
menor costo posible.

Desventajas:
1) Requiere conocimiento detallado sobre lo que hay que hacer.
2) Requiere una gran inversion para detallar el trabajo a realizarse.

3) Paralos cambios de alcance, se deben negociar los costos
adicionales.
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12.2 Efectuar las Adquisiciones N
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Ejemplo: cilculo de un contrato a Precio Fijo con incentivos

a} Costo objetivo $150,000 Penalizacién en honorarios:
b} Honorarios objetivo 510,000 (150,000 - 165‘000))(2'32;
¢} Precio objetivo {a+b) $160,000 ’
Relacién para compartir  riesgo Honorarios reales:
(comprador/vendedor) 80/20 10,000-3,000=7,000
(sharing ratio)
Precio tope $175,000
Costo real $165,000

—— Precio finak
Precio final $172,000 165,000+7,000

B o
Planfwcar las fatoic Ry Adm mstrar fas Cerrartas
Adquisiciones Adqieciones Adguisicienes Adguisicones
— e

[ |

va

Definiciones:
* Costo objetivo. Representa la estimacidon sobre el costo.

* Honorarios objetivo. Representa la cuota que cobrara el proveedor.

MODULO IV

* Precio objetivo. Precio hipotético que se cobraria si se tratara de un
contrato a precio cerrado.

» Sharing ratio. Es la proporcién que absorbera tanto el cliente como
el proveedor de la diferencia positiva o negativa sobre el precio
final.

* Precio tope. Es el limite que podra pagar el cliente al proveedor,
inclusive si los costos fueran mayores.

* Costo real. El costo efectivamente erogado por el proveedor para
proporcionar el bien o servicio.

0133A0¥d 134 S3NOIDISINDAY A SOOS3IY 30
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* Precio final. La suma del costo real y los honorarios reales.
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12.2 Efectuar las Adquisiciones

i o i e PP

Contrato con Costos Reembolsables

> Este tipo de contrato se establecen cuando no es posible
determinar el costo para generar el producto o servicio,
generalmente porque los requerimientos no estan claros.

» El comprador incurre en riesgo al no saber con anticipacion cudl
serd el costo que tendra que pagar.

> Se pueden establecer incentivos para mejorar la eficiencia del
oF . contratista y por lo tanto generar ahorros para ambas partes.

a

Plamficar las Epactiar g Admunstrar las Cerrarlas
Adquisinianes AOulseCIRE Adqursitinnes Adguisitiones

d

Ventajas:
1) Provee la mayor flexibilidad para el cliente.

2) Minimiza las utilidades del proveedor.

MODULO IV

3) Requiere menor nivel de detalle al inicio, lo que ocasiona un
arranque rapido.

4) Permite seleccionar al proveedor mejor calificado, no al mas
barato.

Desventajas:
1) No hay seguridad del costo final.

2) Facilita la realizacidn de cambios excesivos al disefio,
incrementando el costo y tiempo.

0133A0¥d 13Ad SANOIDISINDAV A SO09S3IM 30
NOIOVMLSININGY ‘SINOIOVIINNINOD ‘SONVINNH SOSUNIIY SO

y



[CA127I11 Diplomado AﬂMllemnsm IIIE BROYEGTOS HE Enumm:

12.2 Efectuar las Adquisiciones

EJemplo: cdiculo de un contrato de costos reembolsables con

incentivos
a) Costo objetivo $150,000 Penalizacién en honorarios:
b} Honorarios objetivo $20,000 20,000 X (:20%;
¢) Precio objetivo {a+b) $170,000 ’
Relacion para  compartir  riesgo Honorarios reales:
{comprador/vendedor) 80/20 20,000 + 4,000 = 24,000
(sharing ratio}
Costo real $130,000
Precio final $154,000
Precio final:
130,000 + 24,000

Planficar as Eme L] Admimistrarias Cerrarlas
Mw sicionet Adguisttones Adquismones

S

Definiciones:
* Costo objetivo. Representa la estimacion sobre el costo.

* Honorarios objetivo. Representa la cuota que cobrara el proveedor.

MODULO IV

= Precio objetivo. Precio hipotético que se cobraria si se tratara de un
contrato a precio cerrado.

* Sharing ratio. Es la proporcion que absorberd tanto el cliente como
el proveedor de la diferencia positiva o negativa sobre el precio
final.

* Costo real. El costo efectivamente erogado por el proveedor para
proporcionar el bien o servicio.

* Precio final. La suma del costo real y los honorarios reales.
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MODULO IV

Contrato por Tiempo y Materiales

> En este tipo de contrato, se conocen bien las caracteristicas del
trabajo a realizar pero no estd determinado exactamente el
volumen de trabajo que implica.

» Se establece una tarifa por hora de acuerdo al tipo de trabajo a
realizarse.

» Los materiales requeridos para realizar el trabajo también seran
cobrados como parte del contrato.
. E2]

Admunisirar las Cerrar las
Adquisiciones Agjuisiclones

porete g mp—

12.2 Efectuar las Adquisiciones Q@m}

Este tipo de contrato es muy semejante al de Costos Reembolsables
con cuota fija, con la diferencia que el margen de utilidad del
proveedor esta determinado por la cantidad de trabajo que se
consuma como parte del trabajo, y no de una cuota fija.

18
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12 2 Efectuar las Adquisiciones
|

Ejercicio 2: desarrollo de cdlculos:

Objetivo: calcular el costo de cada uno de los contratos definidos
en el ejercicio. :

Instrucciones:

1. leer los escenarios descritos en el documento titulado
“Céculo de costos de contratos”.

2, Contestar las preguntas planteadas.

3. Discutir en el grupo las respuestas.

. -
AR EEN Tiempo para realizar ia dindmica: 20 minutos
il | S —

[

MODULO |V

0123A0¥d 1340 S3NOIDISINDAY A SO0OS3AIY 30
NOIOVHLSININAY ‘SINOIDVIINNIWOD ‘SONVIINH SOSHNI3Y SO

@



&:Mzwﬂ

9

o.plom;i.do Anmmsmncn N[DEERONEGID SUELEENOUDE A

MODULO IV

MG @ D
12.2 Efectuar las Adquisiciones Qgp"&

Riesgos en los diferentes tipos de contratos

? FFp Precio fijo

FPI Precio fijo mas incentivos

_J
S

CPIF/ Costo mas cuota de incentivo
=
[

L

CPEJE/ Costa mas cuota fija
p S

a&Mr Tiempo y Materiales
—

CP Costo mas
‘\g’:l porcentaje
= del costo
Riesgo para el comprador

Riesgo para el vendedor

~ _——

Plamticar las
Adguisiciones.

Admunisirat las Cerrarlas
Adguisiones Adjuisiciones

—_——— =
Id

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

Se deberd seleccionar el tipe de contrate gque mas se adapte a las necesidades del
proyecto.

1. FFP. Fixed-Fee Price. Precio fijo. Este tipo de contratos funcionan bien para
comprar productos ya existentes: maquinaria, infraestructura, software.

2. FPIL. Fixed Price plus Incentives. Precio fijo mas incentivos. Contrato para
realizar una abra civil en la que se dara un bone si se concluye antes de la fecha
pactada. Las clausulas de penalizacion, muy comun en los contratos con el
gobierno, son ejemplos de incentivos negativos.

3. CPIF. Cost Plus Incentive Fees. Costo mdas cuota de incentivos. Este tipo de
contrato frecuentemente se establecen para relaciones de largo plazo y para
proyectos de Inverstigacion y Desarrollo {R&D).

4. CPFF. Cost Plus Fixed-Fee. Costo mas cuota fija. Cuando se lieva el auto al
mecdnico, este le podria decir: le cobro el costo de los materiales mas 51,000
por la mano de obra.

5. T&M. Time and Material. Tiempo y Materiales. Normalmente las asesorias se
cotizan con una tafia por hora.

6. CPPC. Cost Plus Percentage of Cost. Costo mas porcentaje del costo. Cuando
uno acude a un restaurante, el precio total que se paga estd determinado por el
precio de los alimentos mas la propina, que esta generalmente se calcula como
porcentaje del costo de los alimentos.
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MODULO IV

51 13 @ Y

12.2 Efectuar las Adguisiciones

Ejercicio 3:

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

nstrucciones:

1. Leer el escenario descrito en el documento titulado “Caso — Tipos
de Contrato”,

2.Contestar las preguntas planteadas.

3. Discutir en el grupo las respuestas.

~ - .

P

[ Am “","":’J[ (Lot ] Tiempo para realizar la dinamica: 20 minutos

T T—TT -
e e !/,

@

0L123A0¥d 13A SANOIDISINDAY A SOOS3IN 3a
NOIDVYLSININGY ‘SINOCIOVIINNINOD ‘SONVINNH SOSHNIIY SO

21



MODULO IV

12.2 Efectuar las Adquisiciones

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

Vigle

?s?*ﬁ

- O

Administrar las Corrat las
AdGuisicionss Adgutucicnes

Boam

g1 Planificarlas
x| Ada

LRCRS S

Los temas cubiertos deberian incluir:

»Las responsabilidades

» Autoridad de efectuar cambios

»Términos y legislacidn aplicables
»Enfoques técnicos y de direccién comercial
» Derechos de propiedad exclusiva
»Financiamiento del contrato

»Soluciones técnicas

» Cronograma general

»Pagos y precio
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MODULO IV

61 ¥ @

12.2 Efectuar las Adquisiciones

Principales componentes de un documento Contractual

£l enunciado de trabajo y los entregables

A4

v

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

A A

Los roles y las responsabilidades
Ellugar de desempefio del vendedor
Los precios

A2 A

Las condiciones de pago
» Ellugar de la entrega
» Criterios de inspeccidn y aceptacion

[

Flamificartas Electmartn Admnestrariag Cetrarlay
Adnursiciones Az itiomes Adgunsiciones Adgursicones

ey e —

7

@
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MODULO IV

Al Plamsicarias
g| Adqusiciones 3

12.2 Efectuar las Adquisiciones

Principios para la elaboracion de contratos
__ =2 Soporte documental

Critario/principlo

La relacion con ef cliente ha de estar soportads
documeniaimente par escrite.

Descripcion
Se precisa un conreto, propuesta acepiads
coh terminos contractuales, Bcuerds
interino o prefiminar, que regule ta relacion.
Conindependencia dela :
instrumenitalizacion dela relacion de
prastacion de servicios, el documenio
debers ontener tas esvpulaciones que
regulen las criterios o principiosinaicades
en.el presentedocumento,

Fundamento

Acreditar la exislenciay objelo detas
prestacicnes acordades, asl como sus
términes y condiciones, reguldndola y
permitendoreconocer y contabilizar
. susngrescsy gaslios. Todo elio con
s Independerida de lanaturaieza dela
be prestacisa{Time & Materials, proyecto
a precio cerrado, AM, etc ).

—_ Xemer . &

Admnistrar las Cestarlas
AgquisKiones Adgulsiciones

M * P
e e -

équé sucederia si se llega el momento del pago y el cliente no quiere
pagar?
El antecedente es que no se ha firmado aun el contrato.
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SR
12 2 Efectuar las Adquus:cuones

Prmuplos parala ela boraaon de contratos
; -> Objeto de los servicios

Flanficar as Administrarlas Certarlas
Adnuisiciones Agquesiciones Adqueiciones

ARy

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

MODULO IV
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MODULO IV

12.2 Efectuar las Adquisiciones

Principios para la elaboracién de contratos
= Garantias
{

Admynectrar lay Cerrar las
Adgussianes Adquisiciones

A

équé sucede cuando en los contratos no esta expresada
explicitamente la garantia?

52
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MODULO IV

lomado MlMlNISTHAI:Iﬂ [IE HﬂYE[:TI] EI}-Nl]l[ll}iA

12.2 Efectuar las Adquisiciones

Principios para la elaboracion de contratos
= Aceptacion de resultados

S - CIEN
,@am

ER SOSdeacepa onmo{gan
L equr:dncu Bl E NGO E 105 ey

o -

Planficar las
Adquisiclones

a7 ] Agm nistrarias Cerrariay
es I Adquisicioney Adgusitiones

oy e e —
i - Y

écuales podrian ser las implicaciones si no se definen los criterios de
aceptacién?
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MODULO IV

RTR f{?@o

12.2 Efectuar las Adguisiciones Ll

Principios para la elaboracién de contratos
->_Recisidn anticipada

X Criterio/principio
Hesulta conveniente regular causas de resoucion ¥ sus
imphcaciones, in rendo la powbildad de resciver
anticipadamente a retacién sk madiarun n:umphmleme
m dmndu un preaviso razonabie y previo sbono de
s cantidages devengadas por low servicias prostadosy
otros gasios incurtidos o inversionss reakzadas para la
presiacin da los sanvicios

Descripcién

Regular supuestos da incumplimienta sustancis|
. Ror eampio, tala de papo del clignte) que
Fundamenta . dcéi’e”“hfeoﬂd I3 ‘rgew!tg:}on $in penulcnohtliu un
) f: pogide periodo e SUbEnAcAn razonabie, o en
-. lgﬁ::ﬁ:lgg:;&",mﬂ#:;'::;ﬁg;:?:. casode modiicacion sustancidl de las premises
', incumilimiento especificado, puede dar ugar o gifeunstansiss que e LOMaidn como reterenciz
a conlingencias y péreidas por tener que rn::;le'raaflg:s “;m‘::ﬁ:?:, ::i:rvme'::a::s:rnn
- ¢ontmuar ejacutande srestacianes :
indebidamente o cantra nuestros mlereses #mm‘"“’ 2 cmncuem de la rasol;
come(ciales o econdmicon, 0 a consecuencia arnaen resaxer Is poswikiad de estipuiar unk
du cambios de control en o ctente, otc. resgtucn anticnian mediando un preaviso, en
canos en fus que no resulla de NUestro nterés
conttuzt ton kb prestacion.

-+

Ademimstrar las Cerrariss
Adquisiiones Adgussiciones

D

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

¢el cliente debera pagar el trabajo que haya realizado el proveedory
que no se transformé en entregable?
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! APTEG
12.2 Efectuar las Adquisiciones RN,

)
]

Principios para la elaboracién de contratos
=> Subcontratacién

Cntenolprincipio

Sedeberlaregutagla sosibilidac decontagconla

Ol RBOTHC O SUOCOnT AL Emcresas el gripoa

‘g cerosYasteamo.cadagla pOsicion, CONUALIUE! B
Oiras Bmprasas del grupn I

J

f \

iacul{ad CDEGERECET
[caric dejos)

Eundamontd

EXFsien casos pios qlie Se,precisa -
copiagconlatcalabgraciéndetercaros o

entiddeSHE gnmoYoleutronaga 10 Jil

COTespon delerapercuslﬂndelus
DaiighAticnes y resr.s__usamk elEo
HEUMN asporel foniatisa pOpCIpAL

mismnosYsogio que cmus uelegliantsl cEaecifeaments paga condicionadg al
52110 SIS Pl CAGoaeS abonoporalch EalD arf“Eu':}:'iltcs o0 e
detechoste gg:pledad lnlﬂlm:tua taIe A
E[Si50l ancy

S

PlanficarLas Eﬁcmrhs Administrarias Cerrarlas
Adqulsiciones Adguisiones Adgurnicones

Se debe establecer las caracteristicas bajo las cuales se podra
subcontratar parte del objetivo del proyecto, asi como las
reponsabilidades que se delega al subcontratado.

MODULO IV
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MODULO IV

1 & . {@2‘)

12.2 Efectuar las Adquisiciones @

Principios para la elaboracion de contratos
-> Responsabilidad limitada

Cixeinipringiple

Legeer un aquilipric antes o blnl.";n!ﬂ acomomico Guw an
puace polener da la mie ari y 10T fieg0s QU se
Pusdan sIumin, y aua pudisran cenlivvae Bl lunst gun
incemnierar ¢ compangar 2l Zkanta por delcios o
eumpltmisantas s la prextacian

Descripcidn

5o Inquisrg ke IponsAbstes poer
Louzyeg &
0 la praziaciin ge lox TaMICion ¥ que dsle
Fundaments un::‘umr:n:umn -]nﬂlmn!z:jm Ss a
Consioeraras ka comphifdet de las prazizticnss pRiiat la gactusish Siprass de delarminatas
to_ ot mutpiea txciores y 1Ewiagins 2e Gafox o panuitins (nateclos &
CHEUMITENCINS GUA TOTERD LU Presiaclin, tomscule rLafod, Weie Lesanis @
o9 380D WNERIE, #1C., &3 GEEUA gUE
ACCHATCAN MELUTAATIANDS 0 CUMpIm:erEas n
cefactiosoy que Confivan i sbligecin da dicha Wmiagien ng
mdamrizaT af client oy da conguloris y
j serdzios astmiacos, del pracia da I kendtios €n
1Upursio de serviclos de prestacitn ¢ntihonds
proporeions! & un LT IS Cd mANTURESAdet EOMa MErldimients de apitacianal ¢ TEIBMAS,
prasiacian de sarvicios, sfc ) de la respomablldeg = Ao debsrlan ercator dwl Idkports
pratio =bonaco per ias UNimey &
Aqueliay tesviacionss al atzw o
ercopHenes {par ejamain, confeatecidn gun
atidudas pubicss sometka I-gmtzlon
nn-cmc-) debensn confirm on ol Qept Lagal
Lenire!,

Adminlstrar las Cerrat las
Adguetriohes Adgutsiciones

éun cliente puede demandarnos de forma ilimitada si no esta definida
una clausula que acote el importe?
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12.2 Efectuar las Adquisiciones

Principios para la elaboracidn de contratos
= Propiedad intelectual
Criterio/principia
Regular la proteccidn de los derechos de propiedad

intelectual preoxistentes o resultantes de 1a prastacion
. de los servicios..

Bescripcion

Fundamento

Resulla fundamental proteger los derechos de
propiedad intelectual desarellados o
preexistentes y su confidenclaiidad, resultado de
nuesta investigacién y expenennla, asicomo
los que sean resullado de 1a prestacian de los
servicios, para continuar astentandoe suficientes
derechos sobre los mismos que nos permitan fa
centinuidad en su explotacién sin Emitacién
t:rnporll o territorial v sin cestricciones de
ningln lipo, ante actuates o fulurgs clientes,,

Es precise garantizar el mantenimiento de ia
ftulandad de los derechos de propiedad inteiectual
e informacidn confidencia utiizados durante fa
prestacién de los senvicios ¥ los resultantes de la
prestacion de los servicios, asi como la
denominacion y marcas wtiizadas, estando
cuak;uter cesidn o licencla de tales derechos
retribuida o candicionada a sy remuneracidn y
pago efettive de todas las cantidades

| devengadas,yz sea como precio de los servicios o

mediante royalties.

Admimstrarfas
Adguisiciones

ferrarlas ]

Adgurmoones

— e = -

s

MODULO IV

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

Principios para la elaboracién de contratos
-> Condiciones economicas

j Criterio/principlo

{ Las condiciones econemicas nan de reguiarse rdecunda

& y diigentemente, protegiando los intereses comercizles e
impacie futurc de sus condiciones. La prestacion o

requareniento de cualquiet tipo de garuntia financiera
(evatbancario, segures de caucion, ste.)requenra lz
provia aprobacion del deparlamenio fnanciero.

Dascripcidn
Regular aspecificamenis les condiciones de precio,
Las condicisnes ezondmicas tiensh un impacis fatturacion, mateda y (5nma de pago [ ah pARcpIo
criteo en lis sctividades oe la compalila, por lo
qQue su delenminacion y regulacion no ha de
perjudicar ko intereses fnancieros y o Saiee las pratiaciones
comeiciales de la misma. Suy impbcadones
francieras o fiscales han de ser previamente 183 no incluidas, #5i Loma t
anaadas y autatizaday por ot departamentos
de estruclura alectados, prncipaimente scordados, y las intarazss pot demars M 3u pago,
fnanciero y fegal, evitando cliusulas que no Lineme. ren‘:.iu ia peabihoad da estpudar cartios
reguisn ies aspecioy mencionzdon o qua
mmpongin la oo actualizacion o ta wnistrumpnten
mediante un benchmarking o smilar A4 pramiges O atuncichad
procedimiente. QUS CATETMINEON U i y datnicion. Cusiguler
Gnanciacldn e mstrumentacien con impacle finandern,
daherk prevamants sulonzanss por ol deperiamenia
ancieng.

Fundamento

Adminustrar las Cerrar las
AdguisKiones Adgutsciones

b =

L

asmha,

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

facturas presentadas?

MODULO IV
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5
12.2 Efectuar las Adquisiciones
.- |

Principios para la elaboracion de contratos
-> Actividades reguladas

MDCET)

MY G # a1
eI, O i G el S0 o )
ORI RINED (LD ueq:_i-‘-g‘:ﬂ_nn
EDcdTmDEintn DapaiArg chenaT)

QETITI T QRO
W ATL N q%y{n"ﬁnp‘.nn
GOEE-CDEITHEEIT LA (LG DRCRTR

R D ED T MDD B LT T

B AT e R Casaiely gAY
nm-m‘u:ngpc:_i\:_s_ AN GG DE A
AL LT T CAN T3
DR ar ey
EacInfia]

own TT)
L&t X

s

- —_— . -

Planficar las Lt
Adguisicones L JA00

“wf| Adm nistrarlas Cernarlas
¥ Adquisiones Adquesrtiones

I

épor qué se debe determinar si hay que establecer qué tipo de
actividades no deberian realizarse durante la vigencia del contrato?

MODULO IV
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12.2 Efectuar las Adquisiciones

Principios para la elaboracion de contratos
= Relacion laboral

alpide sonlevirl, por mie
Aot cadumentiiment :
AV labetdl spacatle. .. 4

Adrnistrar las Cerratlas 4
Agmquisiciones Adguisiciones
s

i, vl

¢un empleado del proveedor puede demandar laboralmente al
cliente?

MODULO IV
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MODULO IV

vl B & 59
2.3 [A}dm%ﬁ\strar las adquisiciones @

Es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de adquisiciones,
supervisar el desempefo del contrato y efectuar cambios y
correcciones segun sea necesario. Ambos comprador y vendedor
administran el contrato para asegurar que su contraparte cumpla
con sus respectivas obligaciones contractuales y que sus derechos
legales se encuentren protegidos.

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

ey ey _—

Planficsrkas Llectuar lay
Adquisicipnes Adquisiciones

3kl Cerrarias
3 Ardgursiciones
-

LI

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

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

Una actividad de este proceso consiste en revisar y documentar de
que manera se desempeiia el vendedor basandonos en el contrato y
establecer acciones correctivas cuando sea necesario. Esta medicion
puede utilizarse para comparar al vendedor con su competencia, en
casos cuando el desempeiio del vendedor no sea aceptable debemos
gestionar la finalizacién anticipada del contrato.
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12.3 Admiristrar las adquisiciones @}io
h——— N

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

P

Es altamente recomendable comprometer los hitos de pago de
proveedores a los hitos establecidos con el cliente.

MODULO IV
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2.3 Administrar {as adquisiciones @ )

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

e - —_—— =

Planficarias Lfectuad las
Adauisiciones Adquisiciones

ik Cerrarlas
5 Adguisinones

I

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

()
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MODULO IV
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12.3 Administrar las adquisiciones @:‘%‘i
et

Mejores practicas en la gestion de contratos

1. Elija a un responsable del proceso de Gestién de Contratos.

2. Inicia con poce y crece gradualmente.

3. Enfoque en resultados rapidos (quick-wins).

4. Usc de comunicaciones efectivas.

5. Midael desem:p_eﬁo.

6. Compare resultados (benchmarking).

7. Diganoala gé{stién de !a’tecnologia y si a la gestidn de contratos.

«
$®

o

Plamﬁ(arlas Electuar las Admnmstrarla Corear las
Adquummnes Adqunslclones Adqu!smones Adquisiticnes

e %

12.2 Efectlior las Adquisiciones AL
| “REAL
Ejercicio 4.

Objetivo: establecer 5 maneras de supervisar y controlar a un
proveedor.

Instrucciones:

1. Usando las técnicas aprendidas en las sesiones de control del
proyecto relacionadas con la supervision y control del rendimiento,
identiﬁcar 5 maneras clave con las que un director de proyecto puede
supervisar y controlar el tendimiento y la calidad de un proveedor.

2. Discutir en el grupo las respuestas.

LI

B _- Tiempo para realizar la dindmica: 20 minutos

s
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MODULO IV
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Es el proceso de cerrar cada adquisicion 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 la informacion para su uso futuro

Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas a litigio luego del
cierre

Planfkarlas Eectuar ey Admunistrarlas
Adquisicsanes Adquisrciones Adguisiiones.

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

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

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

»El archivo de adquisicion
¥ La aceptacidn de los entregabies

¥ La documentacidn sobre lecciones aprendidas
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+ Planificacién de la organizacién

~ Roles y responsabilidades
Adquisicidn del personal
Desarrollo del equipo

Perfil del Gerente de Proyecto
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+ Equipos de alto desempeiio

Manejo de conflictos

o oAl -~ ‘.: ~
MR PESH
. Gestidén de Recursos Humanos \E_;f i:,
]
Objetivo de aprendizaje: r
O
w
Este médulo se enfoca en la planificacién del equipo que r’ﬁ
ejecutara el proyecto, su organizacion, reclutamiento, 8
evaluaciony el liderazgo del mismo. 8
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wreed

¢ Cuales son las principales dificuitades en la gestién del personal?

< No hay personal disponible para asignarlos al proyecto.
< Las personas disponibles no cubren el perfil requerido.
< El equipo no esta motivado para ejecutar el proyecto.
< El jefe del equipo no tiene habilidades de liderazgo.

< Los miembros del equipo hacen lo que quieren, no lo que se
debe.

< El equipo no tiene claro cudles son los objetivos.

< Hay personas en el equipo con actitud negativa hacia el resto.

Lista los que consideres son los principales problemas al dirigir las
actividades de un equipo de trabajo.

MODULO IV
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MODULO IV

SRR it
Gestion de Recursos Humanos 1"»‘-,...'11.,;
- ]

| Incluye los procesos. necesarios para realizar el uso
mas eficiente del personal asignado al proyecto.

De‘e:::]:;:ln:h" Adquirir ai Equipo de Desarrollar ai Equipo Dirigir al Equipo del
‘e Trabajo det Proyecto Proyecto
e Humanos

El equipo del proyecto estda conformado por aquellas personas a las
gue 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.
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MODULO IV
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proyecto.

Organizacion
bien definida

Identificacién de
habilidades
requeridas

9.1 Desarroliar Plan de Recursos Humanos
-]

. _ -
Al ¢ urs [l Dviarralior ol Lauape det Dirighe ol Lol i
Vg Frowmie Prevecis

I

\

2h

£
:

e

{ ,
o
rerei ey

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

t Rolesy

responsabilidades

especificos

Plan de asignacion
realista

El plan de recursos humanos documenta roles y responsabilidades en
el proyecto, el organigrama y el plan de adquisicion de recursos con las
linea de tiempo de adquisicién y liberacion de recursos. También
puede incluir |2 identificacion de requerimientos de capacitacion,
estrategias para cohesionar el equipo, planear los programas de
reconocimiento y recompensas, el impacto del plan de gestién de
recursos en la organizacion.

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

(50)
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RBS. Resource Breakdown Structure. Es el organigrama del proyecto.

MODULO IV
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Ejemplo: Organigrama de Proyecto N\
.- | -

Organizacién def proyecto
Equipo de trabajo

L il - o -
_— ) ()
- L BT S - ) .

Ejemplo del organigrama de un proyecto real. En este documento se
puede apreciar la estructura del equipo, desde la direccién hasta el
equipo operativo.

Observe que existe un equipo PMO dedicado a liderar la gestion del
proyecto.

MODULO IV

Un aspecto relevante adicional es que se incluye la estructura del
cliente con la que el equipo se coordinara.
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La Matriz de Roles y Responsabilidades {(Responsability Assignment
Matrix, RAM) o Matriz RACI (Responsable, Autoriza, Consultado,
Informado} es una estructura que relaciona a la organziacién del
proyecto con la WBS, para asegurar que cada elemento del alcance
tenga un responsable individual, ademas de identifcar a los
involucrados de cada actividad.

MODULO IV
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MODULO IV
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Ejemplo: histograma de recursos ;’w
|
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Este histograma refleja los requerimientos de personal en los
diferentes periodos del proyecto.

La linea azul representa los requerimientos totales.
La linea roja punteada representa la disponibilidad real.

La linea de colores representa el déficit/superavit de recursos.
Miestras es déficit se muestra amarilla y roja, pero mientras se tenga
un superavit, se mostrara verde o azul.

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

73
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MODULO IV
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Plan de Recursos Humanos \\‘),L}

v Organigrama del proyecto

v’ Roles y responsabilidades

v Adquisicion de personal
» Solicitudes de contratacién (interna o externa)
* Reasignacion de proyecto

v' Calendario de Recursos (plazos)
v’ Necesidades de formacion
v’ Reconocimiento y recompensas

%

©

k] ]

@ - : e
o
[ Tt 11 e By l{ gt o e - }[ l----d!---][ Pt e ol 1 @
ey i N rabays LT Proyerie
= —

No todos los elementos de este plan se generan al mismo tiempo:

1. Se comienza con el organigrama y la definicidn de roles y
responsabilidades.

2. Después de tener las estimaciones de trabajo, se puede generar el
calendario de recursos.

3. Derivado de este calendario se deben disparar las solicitudes de
incorporacion de miembros del equipo en las fechas requeridas.

4. Al confirmar qué recursos estaran en el proyecto, se deben
identificar las necesidades de formacion.

5. Elesquema de recompensas puede ya estar definido como politica
de la organizacion.
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MODULO IV

18 G (fmﬁ 0
Ejercicio 1: Desarrollar de recursos -;_/:}

- - 1

®= Leer el documento llamado “Planificacion de recursos”, para
desarrollar la seccién A.

s Se pide:
= grganigrama,

s definir los perfiles requeridos: cuantos, cuanto tiempo y a partir
de cudndo.

= Se provee:
= estimacion del trabajo a realizar
@ Matriz RAM, con descripcidn de roles y responsabilidades.

* hoja con la descripcién del perfil de aigunos consultores
disponibles.

— T ![“‘"':'--"-"' “Jm=== ) Tiempo para realizar la dinamica: 20 minutos
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MODULO IV

9.2 Adquirir al equipo de trabajo
... ]

() B @?b

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

RLOYECLOS
tenegrloslreclinsos
FYdesannolloplde

Es importante considerar que el equipo de direccion del proyecto no
siempre tiene control directo sobre la seleccion final de personal
debido a contratos colectivos, estructura  matricial,
subcontratacion de persona, entre otros factores.
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Factores a considerar durante la adquisicién del equipo - “?jw

La pelea por lo recursos puede volverse muy algida, todos querran
guedarse con los mejores elementos y deshacerse de los no tan
buenos... preparate para dar argumentos convincentes de por qué
los recursos deberian ser asignados a tu proyecto.

rvarrwies i b [n._-.u..u-u-u][ i ol e s ]
l Tarumin Hrmamen I reects [
———— e
s

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

MODULO IV
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Factores a considerar durante fa adquisicion del equipo R

ey

Si tienes que elegir entre:
a) contratar a un recurso, aungue no cumpla el perfil y,
b) no contratar a nadie

équé decision tomarias?

[

===

~

El hecho de fracasar en la adquisicion de los recursos humanos
necesarios para el proyecto puede tener impactos en tiempo, costo,
calidad, satisfaccion del cliente y riesgos. Puede reducir la
probabilidad de éxito del proyecto y en caso extremo llevar a la
cancelacion del proyecto.

MODULO IV
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MODULO IV

Ejercici
P e e 2

© & G s

I
o 2: Documentar los requerimientos de personal INJ L
FEO SRl T T T MR R Y

avend!
e

= Leer el documento llamado “Planificacion de recursos”, para
desarrollar la seccion B.

= Se requiere conocer:
* De los recursos disponibles, icudles se podrian asignar al
proyecto?
= iqué pasa si estos recursos no cubren 100% el perfil?
s Jqué perfiles aun faltan por cubrir para completar el equipo?
= Jqué pasa si no son asignados a tiempo?

= i | e | =l Tiempo,para realizar la dinamica: 10 minutds
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MODULO IV

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

Los administradores de proyecto deben desarrollar habilidades para
identificar, construir, mantener, motivar, liderar e inspirar a los equipos
de proyecto para alcanzar altos niveles de desempefio y cumplir con
los objetivos del proyecto.
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Ejercicio 3: El proyecto y la misién personal ‘*&“f{t

R T TR U b v O ot T e e U3 ~

¢ Cual es miinterés en el proyecto?

éEs compatible con mis principios y valores?

¢Es compatible con mis metas y roles?

¢Tengo una actitud proactiva para participar en el proyecto?

AN N

{Tengo idea de las habilidaes que debo tener para desempefiar
mis funciones adecuadamente?

v étengo la disposicion de aprender nuevas habilidades para ser
mas eficiente en mi trabajo?

{ i == =) Tiempo para realizar la dinamica: 10 minutos,
—_— e = - L]

¢Consideras que estas preguntas son validas para ti?
éte las has planteado en los proyectos en os que has participado?

écrees que la gente de tu equipo tiene las mismas inquietudes?

MODULO IV
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MODULO IV

(51 %1 &
Perfil del Gerente de Proyecto
P R R I

Funciones:

v’ Concretar objetivos.

v’ Relacién con el cliente.

v" Tomar decisiones para resolver problemas.
v’ Planificar el trabajo.

v Dirigir al é"quipo.

v" Controlar el avance.

[ —— rabepe

éTe gusta resolver problemas?

éte motiva tratar con clientes?

¢eres orientado a resultados?

¢te agrada tratar con |la gente del equipo?
ieres organizado?

Todas las anteriores habilidades y cardcteristicas son fundamentales
para un perfil exitoso como Gerente de Proyecto.
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Perfil del Gerente de Proyecto

1

Habilidades:

‘‘‘‘‘‘

SOFT HARD

- Gestion
Liderazgo =

Planeacion
Conocimiento técnico

Visidn
Comunicacion
Motivacion Reclutamiento
Manejo de estrés
Formacion de equipo

Gestién del presupuesto
Gestién de cambios

Manejo de cambios

5
P —
{ Dot et Piam o1 l bk w Lo e ]- Ol Lyl dnd
Perverm marsss e 1 e I
- T - v

De la lista ¢ qué habilidades has podido desarrollar?

¢qué habilidades te falta desarroliar?, {como haras para
desarrollarlas?

MODULO IV

é¢qué otras habilidades consideras necesarias para desempenarte
como Gerente de Proyecto?
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MODULO IV

Para alcanzar un alto desemperfio el Gerente de Proyectos debera:
v" Utilizar comunicacién abierta y efectiva
¥v" Desarrollar confianza entre los miembros del equipo
v" Manejar constructivamente los conflictos

v Fomentar la solucion de problemas y toma de decisiones
_ colaborativa

NGRS £90
. _ {; hFTER §
Equipos de alto desempenio & it
Wy

écomo desarrollas la confianza de una persona?

¢como fomentarias la toma de decisiones colaborativa?
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Caracteristicas de los equipos eficientes {\Q'J !

ST B SRR T R TR Y i T AL

Cumplir con las expectativas

Reducir barreras

Mejorar procesos

Manejar y controlar los cambios
Establecer y usar reglas razonadas
Comunicar

Rendicion de cuentas

Creatividad colaborativa

Decisiones en conjunto

Tomar la iniciativa en forma apropiada

== ==1C_ (=)
- T <

MODULO IV
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MODULO IV
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Personal altamente efectivo {\.,c_/?\ér
... |

A medida que se efectian esfuerzos de desarrollo se debe evaluar la
efectividad en el rendimiento del equipo.

;. Cada miembro del equipo debe:
v' Saber qué debe hacer.
v" Saber cémo debe hacerlo.

v" Tener las habilidades para hacerlo

bien.

oy
* -
o e
h
‘

g o | e

g LT
et B ~

¢has participado en equipos de alto rendimiento?

équé tendrias que hacer para formar un equipo de alto rendimiento?

(&)
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MODULO IV

(61 1 &

Mantener el compromiso y motivacién en el proyecto

La intervencion y la participacidn tempranas de los miembros
del equipo permite que aporten su experiencia profesional
durante el proceso de planificacion y fortalecen su
compromiso con el proyecto.

/

fa..f ¢ ) “ \‘,_h
ah_,s_,..,f 2. B
_

M e i e SR e

)

01233A0¥d 130 SANOIDISINDAV A SOOS3IN 30
NOIOVHLSININQY ‘SINOIDVIINNINOD ‘SONVIINH SOS¥NIIY SO

23



t:mz'nﬂ Biploiado

N 3 [
T i u L
u)‘_c‘.% k

MODULO IV

I et
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9.4 Dirigir al equipo del proyecto K_/j:}

=

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

===

El administrador del proyecto observara el comportamiento del
equipo, manejara los conflictos, resolvera problemas y evaluara
el desempeno de los miembros del equipo.

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

(5 )
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MODULO IV

= N
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Ejercicio 4: Hacer una evaluacién de desempeiio en proyecto - o
|

* Elija a una pareja dentro del grupo para realizar esta dinamica.

= Utilizar el documento “Evaluacién de Desempeiio” para que una
persana evalie el desempefio de la otra.

*  Elija uno de los 2 roles:
= Supervisor
= Miembro de equipo

E, G ’ ‘ ’
e “"'“""_][ """'“"‘"‘} Sl  Tiempo para realizar a dinamica: 20 minutos,

0L123A0¥d 130 S3NOIDISINDAVY A SO9S3iY 3d
NOIOVHLSININGY ‘SINOIDVIINNINOD ‘SONVYIINH SOSHNOIY SO

25



- “ B
« g, Lo, ae, -
w o g B § LAy a"g °

Lcmzvm Dipiomatio LI L PHBYEGII}SIELIHA

al B

(ﬂ L‘! w {’(\ él 3
Enfoques de manejo de conflictos N ol
Confrontar,
3 3 = o 0 D P Y .Icotaborar
% B O Suavizar, O.
- B acomodar i
0 .
® Comprometer, §
2 negociar .
fu (h\\ [ 1
. N T
cw *
& |
o »
[ W
[on . ,
L Evitar, Forzar, !
l () retirarse ordenar i
1

- Enfoquea Ia tarea 1)

)

Dependiendo de las circunstancias en las que el conflicto se
manifieste, se podra abordar alguna de las estrategias indicadas.

Abordar un conflicto desde un enfoque distinto podria incluso agravar
la situacion.

MODULO IV
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Resolucion de conflictos . {\\: = é\

Ambito de solucién

Necesidad
l'lrea|u .
Lado 1

Objetivo
Comdun

Necesidad

.
[ Dt e I vt v bt ]I'onm»uu-ow] T
[arqhior o Prevaiie v
Prrerereorern? L s e o

La definicién de un conflicto requiere de la correcta identificacidon de
las necesidades “reales” que conducen a cada lado a su demanda
especifica {deseo).

Solo entonces podremos iniciar con |a resolucidn ganar-ganar de un
conflicto.

MODULO IV
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MODULO IV
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Resolucién de conflictos N
P R R e g S SR N

Proceso de tres pasos para la resolucion de conflicto:

1. Deunaforma clara y simple defina lo que quieren cada una de las
partes.

2. Defina las necesidades “reales” que conducen a cada persona a
demandar lo que quieren,

3. Escriba el objetivo comun que buscan ambas partes.

Identifique:
a) ¢Qué supuestos esta haciendo cada una de las partes?.

b) éExisten alternativas que permitan alcanzar el objetivo coman?
¢) iconcéntrense en Jas necesidades!

===

La definicion de un conflicto requiere de la correcta identificacién de
las necesidades “reales” que conducen a cada lado a su demanda
especifica (deseo).

Sdlo entonces podremos iniciar con la resolucién ganar-ganar de un
conflicto.

o
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. Gestion de las Comunicaciones N

- Objetivo de aprendizaje:

%

Este médulo se enfoca en la importancia de tener un plan y
una estrategia de comunicacién y cdmo se debe compartir la
informacién con la-alta direccidn, el equipo y el cliente.

> .

o)

-

=

9
YOS I -

b3 m b2 & {gmﬁ; )
Agenda s

Pian de comunicacién
Gestién de expectativas de los involucrados

Informe de desempeiio
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Sistema de Informacidon para la Administracion
de Proyectos (PMIS)
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Actividad: video sobre Comunicacion S

» Ver el video sobre comunicacion.

= Comentar en grupo las reflexiones que obtuvo
del video.

(i Jmmems ) = ) Tiempo.para realizar la dinamica: 10 minutos

MODULO IV
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MODULO IV

R f
Gestién de las Comunicaciones (\')’ )

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

écuales consideras que son los retos principales para gue un Gerente
de Proyecto se comunique adecuadamente?

¢consideras que tienes buenas habilidades de comunicacion?, icomo
las mejorarias?
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Gestion de las Comunicaciones
J

St

La mayoria de las habilidades de comunicacién son comunes a la
Direccion en General y a la Administracion 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 comprension

¢} Investigar para identificar o confirmar informacion

e) Identificar y Gestionar expectativas

f) Persuadir a una persona u organizacion para llevar a cabo una accién

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

h) Resolver conflicto para prevenir impactos negativos
i} Resumir, recapitular e identificar las proximas etapas

Es recomendable que practiques estas habilidades inmediatamente. Te
daras cuenta que con el tiempo obtendras mejores resultados en tu
interaccion con los diversos equipos de trabajo.

MODULO IV
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MODULO IV
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Gestion de las Comunicaciones

- |
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Para fines practicos, la Identificacién de interesados se incluyd dentro
del “Plan de Comunicacion”, asi como ia Distribucion de informacion
se menciona dentro del proceso de “Informar el desempefio”.
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Plan de Comunicaciones

Permite determinar

las necesidades de

informacién de

involucrados y definir la manera de satisfacerlas.

los

I Quién} e
Cuandolla
. necesitalque
Comunicacion
eficiente . _ _ \\
. Comunicacion efectiva -
éQué o

informacion?

/

I; Comolleslseral

f¢Quien]

antregara,la
informacion?,

4
(| e | =l
e A 1
-

Identificar las necesidades de informacion de los involucrados y
definir los medios adecuados para satisfacerlas son factores muy
importantes para el éxito del proyecto.

MODULO IV

Errores en la planificacion de las comunicaciones pueden
llevarnos a:

- Demoras en la entrega de informacion

- Comunicacion de informacion sensible la audiencia
equivocada.

- Falta de comunicacion para algunos involucrados

El plan de comunicaciéon permite documentar la manera de
comunicarse de la manera mas efectiva y eficiente con los
involucrados.
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Comunicacion efectiva quiere decir que la informacion es
entregada en el formato correcto, en el momento correcto
y con el impacto correcto

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



tdentificacién de involucrados N, &
- .. . ]

Una comunicacién eficaz crea un puente entre los diferentes
involucrados en un proyecto, conectando diferentes entornos
culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia y
perspectivas e intereses diversos en la ejecucion o resultado del
proyecto.

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

MODULO IV

Identificar a todos los involucrados en el proyecto incrementa la
probabilidad de éxito, asi como también es esencial documentar
informacion respecto al impacto que tendran en definicién y
ejecucion del proyecto.

Pasos a seguir para el Analisis de Involucrados:

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

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

2. Evaluar como reaccionarian los involucrados clave en distintas
situaciones para planear como obtener o mejorar su apoyo vy
mitigar impactos negativos.

3

0123A0¥d 130 SANOIDISINDAY A SOOSAIN 30
NOIOVHLSININGY ‘SINOIOVIINNIWOD ‘SONVINNH SOSHNOIN SO



CA1271M1

Diplomadeo (IEITSTRAGID [0E FROVEBTDS 0E

TBENI]L[II}

- |

Requerimientos de comunicacion de los involucrados

Formato, contenido y nivel de detalle de la informacion a ser comunicada
Tratamiento de informacion confidencial

Personas o grupos que recibirdn la informacion

Tiempo y frecuencia para la distribucidén de informacién

Proceso de escalacion

Método para actualizar y refinar et plan de comunicaciones

Glosario de terminologia comin

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

Limitaciones de la comunicacidn derivadas de regulaciones, politicas
organizacionales, tecnoldgicas, entre otras.

(= )| e

Contenido del Plan de Comunicaciones K;/M

MODULO IV

Generalmente, no serd necesario generar un solo documento que

contenga todos los elementos listados. Sin embargo, es importante
que si se tomen en cuenta, principalmente los que requieran validarse
con los involucrados.
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Gestionar las expectativas de los interesados X -,g',’\i}

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

~ resolver problemas.

. Esta actividad es responsabilidad del administrador de proyectos y
llevarla a cabo de manera activa disminuird el riesgo de que el
proyecte no cumpla con sus metas y objetivos debido a problemas
no resueltos con los involucrados.

o

Habilidades interpersonales importantes para gestion de
Interesados:

- Desarrollar confianza
- Resolucién de conflictos
- Escuchar activamente
- Superar la resistencia al cambio
Habilidades de gestidon importantes para gestion de Interesados:
- Presentacién de informacion
- Comunicacién en publico
- Expresién escrita
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Es el proceso de identificar a todos las personas u organizaciones gue
seran impactadas por el proyecto y documentar la informacion
relevante respecto de sus intereses, involucramiento e impacto
en el éxito del proyecto.

MODULO IV

Identificar a todos los involucrados en el proyecto incrementa la
probabilidad de éxito, asi como también es esencial documentar
informacion respecto al impacto que tendrdn en definicion y
ejecucién del proyecto.

Pasos a seguir para el Analisis de Involucrados:

1. Identificar el impacto o apoyo que cada involucrado puede generary
clasificarlos para luego definir una estrategia de aproximacion.
Algunos ejemplos de modelos de clasificacion son:
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- Grafica de poder/interés
- Modelo de voluntad/habilidad
- Gréfica de poder/influencia

2. Evaluar como reaccionarian los involucrados clave en distintas
situaciones para planear como obtener o0 mejorar su apoyo y
mitigar impactos negativos.
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Negociaciones de alcance
-
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Clien \vy Patrocin
:’. :v ® Avance de proyecto Valor devengado g P
Plan de capacitacion @e Avance de tareas
YEnte de Proye”

Informal
Informal

’ J) . Plan de pruebas H Asignaciones
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Usua Definiciones detalladas " Equipod
(=== [ =]

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

a)Interna
b)Formal
c)Vertical
d)Escrita y oral

e)Verbal y no verbal

12
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_ Informar el desempeiio
L o |

Es el proceso de colectar y distribuir informaciéon acerca del
desempeiio incluyendo reportes de estatus, métricas de
progreso y proyecciones. Este proceso involucra la coleccion
periddica y el andlisis de {a linea base contra el comportamiento
real, de modo que entendamos y comuniquemos el avance y
desempefio del proyecto, asi como proyectar el resultado del
proyecto.

Los reportes de desempefio requieren la informacién con el detalle
suficiente para cada audiencia.

Z Ly =1
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MODULO IV
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Sistema de Informacion de Administracién de Proyectos (PMIS) ‘\;_;__";iﬂ;,
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Plan de Comunicaciones M

iQué informacion se requiere?
£ Quién la necesita?

T - PMIS \
¢ Cuénda? )
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Ejemplos de mecanismos de comunicacion en {os proyectos... N
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Ejemplo: informes de desempefio .\h_\_,';_uﬁ:-_

= Revise los informes de desempefio que se tienen como gjemplo.

* Comente en grupo las similitudes y diferencias que existen entre los
distintos informes.
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