6 Campos de conocimiento de la Gerencia de proyectos

1. Gestion de la Integracion del Proyecto.
Describe los procesos requeridos para asegurar que los diversos elementos del proyecto
estén debidamente coordinados. Comprende el desarrollo del plan del proyecto, su

ejecucion y el control integral de los cambios.

2. Gestion del Alcance del Proyecto.
Describe los procesos para asegurar que el proyecto incluya la totalidad de los trabajos
necesarios para terminar el proyecto con éxito, y sélo éstos. Comprende la iniciacién, la

planeacion, definicion y verificacion del alcance, y el control de los cambios de alcance.

3. Gestion de los Tiempos del Proyecto.
Describe los procesos necesarios para asegurar la terminacion oportuna del proyecto.
Comprende la definiciobn y secuenciacion de actividades, la estimacion de sus
duraciones y el desarrollo, y control del programa.

4. Gestion del Costo del Proyecto.
Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto se lleve a cabo sin
exceder el presupuesto aprobado. Comprende la planeacion de recursos, la estimacion
de costos, la presupuestacién y el control de los costos.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto.
Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto satisfaga las
necesidades que le dieron origen. Comprende la planeacién de la calidad, el

aseguramiento de calidad y el control de calidad.

6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
Describe los procesos requeridos para lograr el uso mas efectivo del personal
involucrado en el proyecto. Comprende la planeacion organizacional, la adquisicion de

recursos humanos y el desarrollo del equipo de trabajo.
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7. Gestion de las Comunicaciones en el Proyecto.
Describe los procesos requeridos para asegurar, en forma apropiada y oportuna, la
generacion, recopilacion, diseminacion, almacenamiento y utilizacion final de la
informacidn relativa al proyecto. Comprende la planeacién de las comunicaciones, la

distribucion de informacion, los informes de desempefio y el cierre administrativo.

8. Gestion de los Riesgos del Proyecto.
Describe los procesos concernientes a la identificacion, andlisis y respuesta a los riesgos
del proyecto. Comprende la identificacion de riesgos, su analisis cuantitativo y

cualitativo, la instrumentacion de respuestas a los riesgos y el control de las mismas.

9. Gestion de Adquisiciones para el Proyecto.
Describe los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios de entes externos a la
organizacion ejecutiva. Comprende la planeacion de adquisiciones y de solicitudes de
propuestas, la obtencion de propuestas, la seleccion de proveedores, la administracion

de contratos y pedidos, y el cierre de éstos.
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6.1 Gestion de laintegracién del proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades
de la gerencia de proyectos dentro de los grupos de procesos de gerencia de proyectos. En
el contexto de la gerencia de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacién, articulacion, asi como las acciones integradoras que son cruciales para la
terminacion del proyecto, la gestion exitosa de las expectativas de los interesados y el
cumplimiento de los requisitos. La gestion de la integraciéon del proyecto implica tomar
decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, balancear objetivos y alternativas
contrapuestas, y manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento de la
gerencia de proyectos. Los procesos de gerencia de proyectos son normalmente presentados
como procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque en la préctica se superponen
e interacttan de formas que no pueden detallarse totalmente en el presente trabajo.

Los procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto son:
1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

2. Desarrollar el Plan para la Gerencia del Proyecto

3. Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto

4. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

5. Realizar el Control Integrado de Cambios

6. Cerrar Proyecto o Fase

6.1.1 Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso que consiste en desarrollar
un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y documentar los requisitos
iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados. Establece una
relacién de cooperacion entre la organizacién ejecutante y la organizacién solicitante (o
cliente, en el caso de proyectos externos). El proyecto se inicia formalmente con la firma
del acta de constitucion del proyecto aprobada. Se selecciona y asigna un gerente del

proyecto tan pronto como sea posible, de preferencia durante la elaboracion del acta de
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constitucién del proyecto, pero siempre antes de comenzar la planificacion. Se recomienda
que el gerente del proyecto participe en la elaboracion del acta de constitucion del proyecto,
ya que ésta le otorga la autoridad para asignar los recursos a las actividades del proyecto.
Los proyectos son autorizados por alguien externo al proyecto, tal como un patrocinador,
una oficina de gerencia de proyectos (PMO) o un comité ejecutivo del portafolio. El
iniciador del proyecto o el patrocinador debe encontrarse a un nivel apropiado para
financiar el proyecto. Cualquiera de ellos elaborara el acta de constitucion del proyecto o
delegaréa esta tarea al gerente del proyecto. El proyecto queda autorizado con la firma del
iniciador en el acta. Los proyectos se autorizan en funcion de necesidades internas de la
empresa o de influencias externas. Esto normalmente desencadena la realizacion de un
analisis de necesidades, de un caso de negocio o la descripcidon de la situacion que el

proyecto abordara.

La elaboracion del acta de constitucion de un proyecto vincula el proyecto en cuestion con

la estrategia y el trabajo en curso de la organizacion.
6.1.2 Desarrollar el Plan para la Gerencia del Proyecto

Desarrollar el Plan para la Gerencia del Proyecto es el proceso que consiste en documentar
las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios. El plan para la gestién del proyecto define la manera en que el proyecto se
ejecuta, se monitorea, se controla y se cierra. El contenido del plan para la gerencia del
proyecto variara en funcion del &rea de aplicacion y de la complejidad del proyecto. El plan
para la gerencia del proyecto se desarrolla a través de una serie de procesos integrados
hasta llegar al cierre del proyecto.

Este proceso da lugar a un plan para la gerencia del proyecto que se elabora gradualmente
por medio de actualizaciones, y se controla y se aprueba a través del proceso Realizar el

Control Integrado de Cambios.
6.1.3 Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto es el proceso que consiste en ejecutar el

trabajo definido en el plan para la gerencia del proyecto para cumplir con los objetivos del
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mismo.

Estas actividades abarcan, entre otras:

» realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto

* crear los entregables del proyecto

* reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto

* obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas, equipos e
instalaciones

 implementar los métodos y normas planificados

* establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto externos como
internos al equipo del proyecto

« generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico y de calidad
y el estado, a fin de facilitar las proyecciones

* emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a los planes y
al entorno del proyecto

* gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos

* gestionar a los vendedores y proveedores

* recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades aprobadas

de mejora del proceso

El gerente del proyecto, junto con el equipo de gerencia del proyecto, dirige el desempefio
de las actividades planificadas del proyecto y gestiona las diversas interfaces técnicas y
organizacionales que existen dentro del proyecto. El proceso Dirigir y Gestionar la
Ejecucion del Proyecto se ve directamente afectado por el area de aplicacion del mismo.
Los entregables se producen como salidas de los procesos ejecutados para cumplir con el
trabajo planificado y programado en el plan para la gerencia del proyecto. La informacion
sobre el desempefio del trabajo, relativa al estado de terminacion de los entregables y a lo
que se ha logrado, se recopila durante la ejecucion del proyecto y alimenta el proceso

Informar el Desempefio.

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto también requiere la implementacion de los
cambios aprobados, que abarcan: acciones correctivas, preventivas y de correccion de

defectos.
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6.1.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso que consiste en monitorear,
analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el
plan para la gerencia del proyecto. El seguimiento es un aspecto de la gerencia del proyecto
que se realiza a lo largo del proyecto. Consiste en recopilar, medir y distribuir la
informacidn relativa al desempefio, y en evaluar las mediciones y las tendencias que van a
permitir efectuar mejoras al proceso. El seguimiento continuo proporciona al equipo de
gerencia del proyecto conocimientos sobre la salud del proyecto y permite identificar las
areas susceptibles de requerir una atencion especial. EI control consiste en determinar
acciones preventivas o correctivas, o en modificar los planes de accion y hacer un
seguimiento de los mismos a fin de determinar si las acciones emprendidas permitieron

resolver el problema de desempefio.

El proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto consiste en:

» comparar el desempefo real del proyecto con respecto al plan para la gerencia del
proyecto;

* evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accién preventiva o correctiva
y para recomendar aquéllas que se consideran pertinentes,

* identificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos existentes del
proyecto, para asegurarse de que se identifiquen los riesgos, se informe sobre su estado y se
implementen los planes apropiados de respuesta a los riesgos,

* mantener, durante la ejecucion del proyecto, una base de informacion precisa y oportuna
relativa al producto o a los productos del proyecto y su documentacion relacionada,

« proporcionar la informacién necesaria para sustentar el informe de estado, la medicién del
avance Yy las proyecciones,

* proporcionar proyecciones que permitan actualizar la informacion relativa al costo y al
cronograma actuales, y

* monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se produzcan.
6.1.5 Realizar el Control Integrado de Cambios

Realizar el Control Integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar todas las

solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, a los
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activos de los procesos de la organizacion, a los documentos del proyecto y al plan para la
gerencia del proyecto. El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios interviene
desde el inicio del proyecto hasta su terminacion. El plan para la gerencia del proyecto, la
declaracion del alcance del proyecto y otros entregables se mantienen actualizados por
medio de una gestion rigurosa y continua de los cambios, ya sea rechazandolos o
aprobandolos, de manera tal que se asegure que sélo los cambios aprobados se incorporen a

una linea base revisada.

El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios comprende las siguientes actividades
de gestion de cambios, cuyo nivel de detalle difiere en funcion del estado de avance del
proyecto:

« influir en los factores que eluden el control integrado de cambios, de modo que
Unicamente se implementen cambios aprobados,

* revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rapida, lo cual es esencial,
ya gue una decision tardia puede influir negativamente en el tiempo, el costo o la viabilidad
de un cambio,

* gestionar los cambios aprobados,

* mantener la integridad de las lineas base, incorporando al plan para la gerencia del
proyecto y a los documentos del proyecto Unicamente los cambios aprobados,

* revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas recomendadas,

* coordinar los cambios a través de todo el proyecto (por ejemplo, un cambio propuesto en
el cronograma a menudo influira en el costo, el riesgo, la calidad y los recursos humanos),

* documentar el impacto total de las solicitudes de cambio.

Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios. Aunque los
cambios pueden iniciarse verbalmente, siempre deben registrarse por escrito e ingresarse al
sistema de gestion de cambios y/o al sistema de gestion de la configuracidn. Las solicitudes
de cambio estan sujetas a los procesos especificados en los sistemas de control de cambios
y de la configuracion. Estos procesos de solicitud de cambios pueden requerir informacion

sobre los impactos en el tiempo y costo estimados.

Cada solicitud de cambio documentada debe ser aprobada o rechazada por alguna autoridad
perteneciente al equipo de gerencia del proyecto o a una organizacion externa. En muchos
proyectos, se otorga al gerente del proyecto la autoridad para aprobar cierto tipo de
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solicitudes de cambio, segln se define en los documentos del proyecto que describen los
roles y responsabilidades. Siempre que se requiera, el proceso Realizar el Control Integrado
de Cambios incluird un comité de control de cambios (CCB) que sera responsable de
aprobar o rechazar las solicitudes de cambio. Los roles y responsabilidades de estos comités
estan claramente definidos en los procedimientos de control de la configuraciéon y de
cambios, y son aprobados por los interesados apropiados. Muchas empresas de gran
envergadura cuentan con una estructura de comités de varios niveles con responsabilidades
diferentes para cada uno de ellos. En caso de que el proyecto se ejecute por medio de un
contrato, algunos de los cambios propuestos pueden requerir la aprobacion del cliente, de

acuerdo con el contrato.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revision o reelaboracion de
estimados de costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades de
recursos y analisis de alternativas de respuesta a los riesgos. Estos cambios pueden
necesitar ajustes al plan para la gerencia del proyecto u otros planes o documentos para la

gestion del proyecto.

El nivel de control de cambios utilizado depende del area de aplicacion, de la complejidad
del proyecto especifico, de los requisitos del contrato, y del contexto y el entorno en los que

se ejecuta el proyecto.

6.1.6 Cerrar Proyecto o Fase

Cerrar Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a través
de todos los grupos de procesos de gerencia de proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo. Al cierre del proyecto, el gerente del proyecto revisara toda
la informacion anterior procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse de que
todo el trabajo del proyecto esta completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos.
Puesto que el alcance del proyecto se mide con relacién al plan para la gerencia del
proyecto, el gerente del proyecto revisard este documento para cerciorarse de su
culminacion antes de considerar que el proyecto esta cerrado. El proceso Cerrar Proyecto o
Fase también establece los procedimientos de andlisis y documentacion de las razones de
las acciones emprendidas en caso de que un proyecto se dé por terminado antes de su

culminacion.
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Esto incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del proyecto o
fase, incluyendo metodologias paso a paso relativas a:

* las acciones Y actividades necesarias para satisfacer los criterios de terminacion o salida
de la fase o del proyecto

* las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o resultados
del proyecto a la siguiente fase o a la produccion y/u operaciones

* las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el éxito o
fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y archivar la informacion del proyecto

para su uso futuro por parte de la organizacion
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6.2 Gestidon del alcance del proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito.
El objetivo principal de la Gestion del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se

incluye y qué no se incluye en el proyecto.

Los procesos de la Gestion del Alcance del Proyecto son:
1. Recopilar Requisitos

2. Definir el Alcance

3. Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

4. Verificar el Alcance

5. Controlar el Alcance
En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

e Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que definen un producto,
servicio o resultado.
e Alcance del proyecto. El trabajo que debe realizarse para entregar un producto,

servicio o resultado con las caracteristicas y funciones especificadas.

Los procesos usados para gestionar el alcance del proyecto, asi como las herramientas y
técnicas asociadas, varian segun el area de aplicacion y normalmente se definen como parte
del ciclo de vida del proyecto. La Declaracién del Alcance del Proyecto detallada y
aprobada, y su Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) asociada junto con el diccionario
de la EDT, constituyen la linea base del alcance del proyecto. Esta linea base del alcance se

monitorea, se verifica y se controla durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Aunque no se presenta aqui como un proceso diferenciado, el trabajo implicado en la
ejecucion de los cinco procesos de gestion del alcance del proyecto esta precedido por un
esfuerzo de planificacion por parte del equipo de gerencia del proyecto. Este esfuerzo de
planificacion forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la Gerencia del Proyecto,
cuyo resultado es un plan para la Gestion del Alcance del Proyecto, que proporciona una

guia acerca de como se definira, documentara, verificara, gestionara y controlara el alcance
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del proyecto. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan para la gestion del
alcance del proyecto puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera

general.

El grado de cumplimiento del alcance del proyecto se mide con relacion al plan para la
gerencia del proyecto. El grado de cumplimiento del producto se mide con relacion con los
requisitos del producto. Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto necesitan
integrarse adecuadamente a los procesos de las otras areas de conocimiento, de modo que el
trabajo del proyecto genere como resultado la entrega del alcance del producto
especificado.

6.2.1 Recopilar Requisitos

Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de
los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. El éxito del proyecto
depende directamente del cuidado que se tenga en obtener y gestionar los requisitos del
proyecto y del producto. Los requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas
cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos
requisitos deben recabarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente, que
permita medirlos una vez que se inicia el proyecto. Recopilar Requisitos significa definir y
gestionar las expectativas del cliente. Los requisitos constituyen la base de la EDT. La
planificacion del costo, del cronograma y de la calidad se efectia en funcion de ellos. El
desarrollo de los requisitos comienza con un analisis de la informacion contenida en el acta

de constitucion del proyecto y en el registro de interesados.

Muchas organizaciones establecen una distincion entre requisitos del proyecto y requisitos
del producto. Los requisitos del proyecto pueden incluir los requisitos de la empresa, de
gerencia de proyectos, de entrega, etc. Los requisitos del producto pueden incluir la

informacidn sobre requisitos técnicos, requisitos de seguridad, de desempefio, etc.
6.2.2 Definir el Alcance

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del

proyecto y del producto. La preparacion de una declaracion detallada del alcance del
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proyecto es fundamental para su éxito, y se elabora a partir de los entregables principales,
los supuestos Y las restricciones que se documentan durante el inicio del proyecto. Durante
el proceso de planificacion, el alcance del proyecto se define y se describe de manera mas
especifica conforme se va recabando mayor informacion acerca del proyecto. Se analizan
los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes, para verificar que estén completos;

seglin sea necesario, se irdn agregando nuevos riesgos, supuestos y restricciones.

6.2.3 Crear la EDT

Crear la EDT es el proceso que consiste en subdividir los entregables del proyecto y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar. La Estructura
de Desglose del Trabajo (EDT) es una descomposicion jerarquica, basada en los
entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos
del proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT
representando una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto. La EDT
organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo especificado en la
declaracion del alcance del proyecto aprobada y vigente.

El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la EDT,
denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo puede ser programado,
monitoreado, controlado, y su costo puede ser estimado. En el contexto de la EDT, trabajo
se refiere a los productos o entregables del proyecto, que son el resultado del esfuerzo

realizado, y no el esfuerzo en si mismo.

6.2.4 Verificar el Alcance

Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto que se han completado. Verificar el alcance incluye revisar los
entregables con el cliente o el patrocinador para asegurarse de que se han completado
satisfactoriamente y para obtener de ellos su aceptacion formal. La verificacion del alcance
difiere del control de calidad en que mientras la primera corresponde principalmente a la
aceptacion de los entregables, el segundo se refiere sobre todo a corroborar la exactitud de
los entregables y su cumplimiento con los requisitos de calidad especificados para los

entregables. Por lo general, el control de calidad se lleva a cabo antes de la verificacion del
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alcance, pero ambos procesos pueden efectuarse en paralelo.
6.2.5 Controlar el Alcance

Controlar el Alcance es el proceso por el que se monitorea el estado del alcance del
proyecto y del producto, y se gestionan cambios a la linea base del alcance. El control del
alcance del proyecto asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas o
correctivas recomendadas se procesen a través del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios. El control del alcance del proyecto también se utiliza para gestionar los cambios
reales cuando suceden y se integra a los otros procesos de control. Los cambios no
controlados a menudo se denominan corrupcion del alcance del proyecto. Los cambios son

inevitables, por lo que se impone algun tipo de proceso de control de cambios.
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6.3 Gestidon del Tiempo del Proyecto

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

Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto son:
1. Definir las Actividades

2. Secuenciar las Actividades

3. Estimar los Recursos de las Actividades

4. Estimar la Duracion de las Actividades

5. Desarrollar el Cronograma

6. Controlar el Cronograma

En el caso de algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, la definicion de las
actividades, el establecimiento de su secuencia, la estimacion de sus recursos, la estimacion
de su duracién y el desarrollo del cronograma son procesos tan estrechamente vinculados
gue son vistos como un proceso Unico que puede realizar una sola persona en un periodo
relativamente corto. Estos procesos se presentan aqui como procesos distintos, porque las

herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes.

Aunqgue aqui no se muestra como un proceso diferenciado, el trabajo relativo a la ejecucion
de los seis procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto esta precedido por un esfuerzo de
planificacién por parte del equipo de gerencia del proyecto. Este esfuerzo de planificacion
forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la Gerencia del Proyecto, que produce un
plan de gestién del cronograma que selecciona una metodologia, una herramienta de
planificacién, y establece el formato y los criterios para desarrollar y controlar el
cronograma del proyecto. Una metodologia de planificacion define las reglas y enfoques
para el proceso de elaboracién del cronograma. Entre las metodologias mas conocidas, se

encuentran el método de la ruta critica y el de la cadena critica.

Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, y sus herramientas y técnicas asociadas,
se documentan en el plan de gestion del cronograma. Este esta contenido en el plan para la
gerencia del proyecto o es un plan subsidiario del mismo; segun las necesidades del

proyecto, puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera general, e
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incluye los umbrales de control apropiados.

El desarrollo del cronograma utiliza las salidas de los procesos Definir las Actividades,
Secuenciar las Actividades, Estimar los Recursos de las Actividades y Estimar la Duracion
de las Actividades, en combinacion con la herramienta de planificacion para elaborar el
cronograma. El cronograma finalizado y aprobado constituye la linea base que se utilizara
en el proceso Controlar el Cronograma. Conforme se van ejecutando las actividades del
proyecto, la mayor parte del esfuerzo en el area de conocimiento de la Gestion del Tiempo
del Proyecto se realizara durante el proceso Controlar el Cronograma para asegurar que el
trabajo del proyecto se complete de manera oportuna.

6.3.1 Definir las Actividades

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

implicitas en este proceso, de modo que se cumplan los objetivos del proyecto.

6.3.2 Secuenciar las Actividades

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

empleando técnicas manuales o automatizadas.
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6.3.3 Estimar los Recursos de las Actividades

Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y las
cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros requeridos para ejecutar cada
actividad. El proceso Estimar los Recursos de las Actividades estd estrechamente

coordinado con el proceso Estimar los Costos. Por ejemplo:

El equipo de un proyecto de construccién necesitara familiarizarse con los cédigos de
edificacion locales. A menudo, es posible acceder facilmente a este conocimiento a través
de los proveedores locales. Sin embargo, si la mano de obra local carece de la experiencia
en el uso de técnicas de construccion inusuales o especializadas, el costo adicional de la
contratacién de un consultor puede ser la manera mas efectiva de asegurar el conocimiento

de los codigos de edificacion locales.
6.3.4 Estimar la Duracién de las Actividades

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso que consiste en establecer
aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada
actividad con los recursos estimados. La estimacion de la duracion de las actividades utiliza
informacion sobre el alcance del trabajo de la actividad, los tipos de recursos necesarios, las
cantidades estimadas de los mismos y sus calendarios de utilizacion. El estimado de la
duracion se elabora de manera gradual, y el proceso evalua la calidad y disponibilidad de
los datos de entrada. Por ejemplo, conforme va evolucionando el trabajo de ingenieria y
disefio del proyecto, se dispone de datos mas detallados y precisos, lo cual mejora la
exactitud de los estimados de la duracion. Por lo tanto, puede suponerse que el estimado de

la duracion sera cada vez mas preciso y de mejor calidad.

El proceso Estimar la Duracion de las Actividades requiere que se estime la cantidad de
esfuerzo de trabajo requerido y la cantidad de recursos para completar la actividad; esto
permite determinar la cantidad de periodos de trabajo (duracion de la actividad) necesarios
para completar la actividad. Se documentan todos los datos y supuestos que respaldan el

estimado de la duracion para cada estimado de duracion de la actividad.

La mayor parte del software de gestion de proyectos para planificacion manejara esta
situacion mediante el calendario del proyecto y los calendarios de recursos de periodos de
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trabajo alternativos que, por lo general, se identifican por los recursos que requieren
periodos de trabajo especificos. Ademéas de la I6gica de secuencia, las actividades se
realizardn de acuerdo con el calendario del proyecto y los calendarios de recursos

correspondientes.
6.3.5 Desarrollar el Cronograma

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

cronograma del proyecto.

La incorporacion de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta de planificacion
genera un cronograma con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto.
A menudo, el desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es un proceso iterativo
que determina las fechas de inicio y finalizacion planificadas para las actividades del
proyecto y los hitos. El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y revision de los
estimados de la duracion y de los recursos para crear un cronograma de proyecto aprobado
gue pueda servir como linea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. La
revision y el mantenimiento de un cronograma realista continGan a lo largo del proyecto
conforme el trabajo avanza, el plan para la gerencia del proyecto cambia y la naturaleza de

los eventos de riesgo evoluciona.

Se puede consultar The Practice Standard for Scheduling (en inglés) para obtener mayor

informacion sobre el desarrollo del cronograma.
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Milestone Schedule

Project Schedule Time Frame

I:::;Iftl);r Activity Description Cﬂzir:csiar Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5
1.1.MB Provide New Product Z Deliverable - Begun 0 .O !
1.1.1.M1 Component 1 - Completed 0 | <>
1.1.2.M1 Component 2 - Completed 0 ; 0
1.1.MF Provide New Product Z Deliverable - Finished 0 i | <>
H L
Summary Schedule H_ Data Date
ACti‘{iW Activity Description Calepdar - Pr?jeci SChedUI.e fime Fram? -
Identifier units Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5
11 Provide New Product Z Deliverable 120 i |
1.1.1 Work Package 1 - Develop Component 1 67 1 : : l |
1.1.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 :]_I_I_| |
11.3 Work Package 3 - Integrate Components 53 3 | | |
: 1
Detailed Schedule with Logical Relationships [ Data Date
Activ‘ity Actiyhy Desceiption Calepdar » Préjem Schedul.e Time Framfe ‘
Identifier units | period 1 | Period 2 | Period 3 | Period 4 | Period 5
1.1.MB Provide New Product Z Deliverable - Begun 0
1.1.1 Work Package 1 - Develop Component 1 67
1.1.1.D Design Component 1 20
1.1.1.B Build Component 1 33
1147 Test Component 1 14
1.1.1.M1 Component 1 - Completed 0 |
1.1.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 |
1.1.20 Design Component 2 14 !
1.1.28 Build Component 2 28 E I-:I !
1.1.27 Test Component 2 11 qg—h
1.1.2M1 Component 2 - Completed 0 . [
1.1.3 Work Package 3 - Integrate Components 53 | | |
11.3.G Integrate Components 1 & 2 14 . I ’Elﬁ
11371 Test Integrated Product Z 32 . -
1.1.3P Deliver Product Z 7 |
1.1.MF Provide New Product Z Deliverable - Finished 0 : :
|

;‘_ Data Date

Figura 10 Cronograma de Proyecto




6.3.6 Controlar el Cronograma

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

* determinar el estado actual del cronograma del proyecto

« influir en los factores que generan cambios en el cronograma

* determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado

* gestionar los cambios reales conforme suceden

Controlar el Cronograma es un componente del proceso de Realizar el Control Integrado de
Cambios.
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6.4 Gestidon de los Costos del Proyecto

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del

presupuesto aprobado.

Los procesos de la gestidn de los costos del proyecto son:
1. Estimar los Costos
2. Determinar el Presupuesto

3. Controlar los Costos

En algunos proyectos, especialmente en aquéllos de alcance mas pequefio, la estimacién de
costos y la preparacion del presupuesto de costos estan tan estrechamente ligadas que se
consideran un solo proceso, que puede realizar una sola persona en un periodo de tiempo
relativamente corto. Estos procesos se presentan aqui como procesos distintos, porque las
herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes. La capacidad de
influir en los costos es mucho mayor en las primeras etapas del proyecto, lo que hace que la

definicion temprana del alcance del proyecto sea critica.

El trabajo involucrado en la ejecucién de los tres procesos de la Gestion de los Costos del
Proyecto estd precedido por un esfuerzo de planificacion del equipo de gerencia del
proyecto. Este esfuerzo de planificacion es parte del proceso Desarrollar el Plan para la
Gerencia del Proyecto, lo cual produce un plan de gestion de costos que determina el
formato y establece los criterios necesarios para planificar, estructurar, estimar,
presupuestar y controlar los costos del proyecto. Los procesos de Gestion de los Costos del
Proyecto, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se seleccionan generalmente
durante la definicion del ciclo de vida del proyecto y se documentan en el plan de gestion

de costos. Por ejemplo, el plan de gestion de costos puede establecer lo siguiente:

» Nivel de exactitud. Las estimaciones del costo de las actividades se ajustaran a un
redondeo de datos segln una precision establecida (p.ej., $100, $1.000), dependiendo del
alcance de las actividades y de la magnitud del proyecto, y pueden incluir una cantidad para

contingencias.
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» Unidades de medida. Todas las unidades que se utilizan en las mediciones (tales como
las horas o dias de trabajo del personal, la semana laboral o la suma global) se definen para

cada uno de los recursos.

» Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La estructura de desglose del
trabajo (EDT) establece el marco para el plan de gestion de costos, permitiendo la
consistencia con los estimados de costos, los presupuestos y el control de costos. El
componente de la EDT que se utiliza para la contabilidad de los costos del proyecto se
denomina cuenta de control (CA). A cada cuenta de control se le asigna un codigo Unico o
un nimero de cuenta vinculado directamente con el sistema de contabilidad de la

organizacion ejecutante.

* Umbrales de control. Para monitorear el desempefio de los costos, pueden definirse
umbrales de variacion que establecen una cantidad acordada de variacion permitida antes
de que sea necesario realizar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como un

porcentaje de desviacién con respecto a la linea base del plan.

» Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los

diferentes informes de costos.

* Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de cada uno de los tres

procesos de Gestion de los Costos del Proyecto.

Toda esta informacion se incluye en el plan de gestion de costos, que es un componente del
plan para la gerencia del proyecto, ya sea como texto dentro del cuerpo del plan o como
anexos. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan de gestion de costos puede

ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera general.

La Gestidn de los Costos del Proyecto debe tener en cuenta los requisitos de los interesados
para la obtencion de los costos. Los diversos interesados mediran los costos del proyecto de
diferentes maneras y en tiempos diferentes. Por ejemplo, el costo de adquisicion de un
articulo puede medirse cuando se toma la decision o se hace el compromiso de adquirir el
articulo en cuestion, cuando se realiza su pedido o se hace entrega del mismo, o cuando se

incurre en el costo real o éste se registra a los fines de la contabilidad del proyecto.
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La Gestion de los Costos del Proyecto trata principalmente acerca del costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto. La Gestion de los Costos del
Proyecto también debe tener en cuenta el efecto de las decisiones del proyecto en los costos
recurrentes subsecuentes de utilizar, mantener y apoyar el producto, servicio o resultado del
proyecto. Por ejemplo, limitar el nimero de revisiones de un disefio puede reducir el costo

del proyecto, pero puede resultar en un incremento de los costos operativos del cliente.

En muchas organizaciones, la prediccion y analisis del desempefio financiero probable del
producto del proyecto se llevan a cabo fuera del proyecto. En otras, como un proyecto de
obras de infraestructura, la Gestion de los Costos del Proyecto puede incluir este trabajo.

Cuando tales proyecciones y analisis forman parte del proyecto, la Gestion de los Costos
del Proyecto puede recurrir a procesos adicionales y a numerosas técnicas de gestion, como
el retorno de la inversion, el flujo de caja descontado y el analisis de la recuperacién de la

inversion.

El esfuerzo de planificacion de la gestion del costo tiene lugar en las etapas iniciales de la
planificacion del proyecto y establece el marco de referencia para cada uno de los procesos
de gestion de los costos, de modo que el desempefio de los procesos sea eficiente y

coordinado.
6.4.1 Estimar los Costos

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los
recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. La estimacion
de costos es una prediccion basada en la informacién disponible en un momento dado.
Incluye la identificacién y consideracion de diversas alternativas de computo de costos para
iniciar y completar el proyecto. Para lograr un costo éptimo para el proyecto, deben
tomarse en cuenta las concesiones entre costos y riesgos, tales como fabricar en lugar de

comprar, comprar en lugar de alquilar, y el intercambio de recursos.

Por lo general, la estimacion de costos se expresa en unidades monetarias (peso, dolar,
euro, yen, etc.), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de medida,

como las horas o los dias de trabajo del personal para facilitar las comparaciones,
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eliminando el efecto de las fluctuaciones de las divisas.

La estimacion de costos debe refinarse durante el transcurso del proyecto para reflejar los
detalles adicionales a medida que éstos se hacen disponibles. La exactitud de la estimacion
del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de

vida.

Por consiguiente, la estimacién de costos es un proceso iterativo de fase en fase. Por
ejemplo, un proyecto en su fase de iniciacion puede tener una estimacion aproximada de
orden de magnitud en el rango de £50%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se
cuenta con mas informacion, las estimaciones pueden reducirse a un rango de £10%. En
algunas organizaciones, existen pautas sobre cudndo pueden efectuarse esos refinamientos

y cuél es el grado de exactitud esperado.

Los costos se estiman para todos los recursos que se asignaran al proyecto. Esto incluye,
entre otros, el trabajo, los materiales, el equipo, los servicios y las instalaciones, asi como
categorias especiales tales como una asignacion por inflacion o un costo por contingencia.
Una estimacion de costos es una evaluacion cuantitativa de los costos probables de los

recursos necesarios para completar la actividad.
6.4.1.1 Herramientas y Técnicas

1. Juicio de Expertos

Numerosas variables, tales como las tarifas de trabajo, los costos de los materiales, la
inflacion, los factores de riesgo, entre otras, influyen en la estimacion de costos. Guiado por
la informacion histdrica, el juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre el
ambiente y la informacion procedentes de proyectos similares anteriores. El juicio de
expertos también puede utilizarse para determinar si es conveniente combinar métodos de

estimacion y como conciliar las diferencias entre ellos.

2. Estimacion Analoga
La estimacién de costos por analogia utiliza los valores de pardmetros como el alcance, el
costo, el presupuesto y la duracion, o medidas de escala tales como el tamafio, el peso y la

complejidad de un proyecto anterior similar, como base para estimar el mismo pardmetro o
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medida para un proyecto actual. Cuando se trata de estimar costos, esta técnica utiliza el
costo real de proyectos similares anteriores como base para estimar el costo del proyecto
actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que a veces se ajusta en funcion de

diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto.

La estimacion de costos por analogia se emplea frecuentemente para estimar un parametro
cuando existe una cantidad limitada de informacion detallada sobre el proyecto, como es el
caso, por ejemplo, en sus fases iniciales. La estimacion de costos por analogia utiliza la

informacion histérica y el juicio de expertos.

Por lo general, la estimacion de costos por analogia es menos costosa y requiere menos
tiempo que las otras técnicas, pero también es menos exacta. Puede aplicarse a todo un
proyecto o a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros métodos de
estimacion. La estimacion analoga es mas confiable cuando el proyecto anterior es similar,
no sélo en apariencia sino en los hechos, y cuando los miembros del equipo del proyecto

responsables de efectuar los estimados poseen la experiencia necesaria.

3. Estimacion Paramétrica

La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos historicos y otras
variables (p.ej., metros cuadrados en la construccion) para calcular una estimacion de
pardmetros de una actividad tales como costo, presupuesto y duracion. Con esta técnica
pueden lograrse niveles superiores de exactitud, dependiendo de la sofisticacion y de los

datos que utilice el

modelo. La estimacion paramétrica de costos puede aplicarse a todo un proyecto o a partes

del mismo, en conjunto con otros métodos de estimacion.

4. Estimacion Ascendente

La estimacion ascendente es un metodo para estimar los componentes del trabajo. El costo
de cada paquete de trabajo o de cada actividad se calcula con el mayor nivel de detalle. El
costo detallado luego se resume o ‘“acumula” en niveles superiores para fines de
informacién y seguimiento. En general, la magnitud y complejidad de la actividad o del
paquete de trabajo individual influyen en el costo y la exactitud de la estimacion ascendente

de costos.
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5. Estimacion por Tres Valores

La exactitud de las estimaciones de costos de una actividad Unica puede mejorarse tomando
en consideracion la incertidumbre y el riesgo. Este concepto se origind con el PERT. El
PERT utiliza tres estimados para definir un rango aproximado de costo de una actividad:

» Mas probable (cwm). El costo de la actividad se basa en una evaluacion realista del
esfuerzo necesario para el trabajo requerido y cualquier gasto previsto.

» Optimista (co). El costo de la actividad se basa en el analisis del mejor escenario posible
para esa actividad.

« Pesimista (ce). El costo de la actividad se basa en el andlisis del peor escenario posible

para esa actividad.

El andlisis segun el método PERT calcula un costo Esperado (Ce) de la actividad

utilizando un promedio ponderado de estas tres estimaciones:

Ce= (Co +4Cp + Cp) /6

Las estimaciones de costos basadas en esta ecuacion (o aun en un promedio simple de los
tres valores) pueden proporcionar una mayor exactitud, y los tres valores aclaran el rango

de incertidumbre de las estimaciones de costos.

6. Analisis de Reserva

Las estimaciones de costos pueden incluir reservas para contingencias (llamadas a veces
asignaciones para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre del costo. La reserva
para contingencias puede ser un porcentaje del costo estimado, una cantidad fija, o puede

calcularse utilizando métodos de andlisis cuantitativos.

A medida que se dispone de informacion mas precisa sobre el proyecto, la reserva para
contingencias puede utilizarse, reducirse o eliminarse. Debe identificarse claramente esta
contingencia en la documentacion del cronograma. Las reservas para contingencias forman

parte de los requisitos de financiamiento.

7. Software de estimacion de costos para la gerencia de proyectos

Las aplicaciones de software de estimacion de costos, las hojas de calculo computarizadas,

y las herramientas de simulacion y estadisticas son cada vez mas utilizadas para asistir en el
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proceso de estimacién de costos. Estas herramientas pueden simplificar el uso de algunas
de las técnicas de estimacion de costos y, de esta manera, facilitar la consideracion répida

de las alternativas para la estimacion de costos.

8. Analisis de Propuestas para Licitaciones

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el andlisis de cuanto debe costar el
proyecto, con base en las propuestas de vendedores calificados. En los casos en los que los
proyectos se otorgan mediante procesos competitivos, se puede solicitar al equipo del
proyecto un trabajo adicional de estimacién de costos para examinar el precio de los
entregables individuales y obtener un costo que sustente el costo total final del proyecto.

6.4.2 Determinar el Presupuesto

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo
autorizada. Esta linea base incluye todos los presupuestos autorizados, pero excluye las

reservas de gestion.

Los presupuestos del proyecto constituyen los fondos autorizados para ejecutar el proyecto.
El desempefio de los costos del proyecto se medira con respecto al presupuesto autorizado.

6.4.3 Controlar los Costos

Controlar los Costos es el proceso por el que se monitorea la situacion del proyecto para
actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo. La
actualizacién del presupuesto implica registrar los costos reales en los que se ha incurrido a
la fecha. Cualquier incremento con respecto al presupuesto autorizado s6lo puede aprobarse
mediante el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. EI monitoreo del gasto de
fondos sin tomar en cuenta el valor del trabajo que se esta realizando y que corresponde a
ese gasto tiene poco valor para el proyecto, més alla de permitir que el equipo del proyecto
se mantenga dentro del financiamiento autorizado. De esta manera, gran parte del esfuerzo
del control de costos implica analizar la relacion entre el uso de los fondos del proyecto y el
trabajo real efectuado a cambio de tales gastos. La clave para un control de costos efectivo

es la gestion de la linea base aprobada de desempefio de costos y de los cambios a esa linea
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base.
El control de costos del proyecto incluye:

* Influir en los factores que producen cambios en la linea base de costo.

* Asegurarse de que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna.

* Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.

» Asegurarse de que los gastos no excedan el financiamiento autorizado para el proyecto,
tanto por periodo como total.

* Monitorear ¢l desempefio de los costos para detectar y comprender las variaciones con
respecto a la linea base aprobada de costo.

* Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los fondos en los que se ha incurrido.
» Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre costos o utilizacion de
recursos.

* Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y costos
asociados.

* Realizar acciones para mantener los sobrecostos previstos dentro de limites aceptables.

El control de costos del proyecto busca las causas de las variaciones positivas y negativas, y
forma parte del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.
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6.5 Gestidon de la Calidad del Proyecto

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de la organizacion
ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el

proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.

Se implementa el sistema de gestion de calidad por medio de politicas y procedimientos,
con actividades de mejora continua de los procesos llevados a cabo durante todo el

proyecto, segun corresponda.
Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto son:

1. Planificar la Calidad
2. Realizar el Aseguramiento de Calidad
3. Realizar el Control de Calidad

La Gestion de la Calidad del Proyecto trata sobre la gestion tanto de la calidad del proyecto
como del producto del proyecto. Se aplica a todos los proyectos, independientemente de la
naturaleza de su producto. Las medidas y técnicas relativas a la calidad del producto son

especificas al tipo de producto generado por el proyecto.

Por ejemplo, mientras que la gestion de calidad de productos de software implica enfoques
y medidas diferentes de los que se utilizan para las centrales nucleares, los enfoques de
Gestion de la Calidad del Proyecto se aplican a ambos. En cualquier caso, el
incumplimiento de los requisitos de calidad del producto o del proyecto puede tener
consecuencias negativas graves para algunos interesados en el proyecto e incluso para
todos. Por ejemplo:

e Hacer que el equipo del proyecto trabaje en exceso para cumplir con los requisitos
del cliente puede ocasionar un importante desgaste de los empleados, errores o
reprocesos.

e Realizar apresuradamente las inspecciones de calidad planificadas para cumplir con

los objetivos del cronograma del proyecto puede generar errores no detectados.

La calidad y el grado no son lo mismo. La calidad es el nivel en el que un conjunto de
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caracteristicas inherentes satisface los requisitos. El grado es una categoria que se asigna a
productos o servicios que tienen el mismo uso funcional pero caracteristicas técnicas
diferentes. Mientras que un nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad es
siempre un problema, un grado bajo puede no serlo. Por ejemplo, un producto de software
puede ser de alta calidad (sin defectos evidentes, manual legible) y bajo grado (un nimero
limitado de caracteristicas), o de baja calidad (con muchos defectos, la documentacion del
usuario deficientemente estructurada) y alto grado (numerosas caracteristicas). El gerente
del proyecto y el equipo de gerencia del proyecto son responsables de determinar las
concesiones necesarias para cumplir con los niveles requeridos, tanto de calidad como de

grado.

Precision y exactitud no son equivalentes. Precision significa que los valores de mediciones
repetidas estan agrupados y tienen poca dispersion. Exactitud significa que el valor medido
es muy cercano al valor verdadero. Las mediciones precisas no son necesariamente exactas.

Una medicion muy exacta no es necesariamente precisa.

El equipo de gerencia del proyecto debe determinar los niveles apropiados de exactitud y

precision.

El enfoque bésico de la gestion de calidad que se describe en esta seccion pretende ser
compatible con el de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO).

También es compatible con enfoques propietarios sobre la gestion de calidad, tales como
los recomendados por Deming, Juran, Crosbhy y otros, asi como con enfoques que no son
propietarios, como la Gestion de la Calidad Total (TQM), Six Sigma, Analisis de Modos de
Fallo y Efectos, Revisiones del Disefio, Opinién del Cliente, Costo de la Calidad (COQ) y

Mejora Continua.

La gestion moderna de la calidad complementa la gerencia de proyectos. Ambas disciplinas
reconocen la importancia de:

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

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

e La mejora continua. El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar es la base para la
mejora de la calidad, segun la definicién de Shewhart, modificada por Deming.
Ademas, las iniciativas de mejora de la calidad emprendidas por la organizacion
ejecutante, tales como TQM y Six Sigma, deben mejorar tanto la calidad de la
gerencia del proyecto, como la del producto del proyecto.

e La responsabilidad de la gerencia. El éxito requiere la participacion de todos los
miembros del equipo del proyecto, pero proporcionar los recursos necesarios para

lograr dicho éxito sigue siendo responsabilidad de la gerencia.

El costo de la calidad se refiere al costo total de todos los esfuerzos relacionados con la
calidad a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Las decisiones del proyecto pueden causar
un impacto en los costos operativos de calidad, como resultado de devoluciones de
productos, reclamaciones de garantia y campafas para retirar productos del mercado. Por lo
tanto, debido a la naturaleza temporal de un proyecto, la organizacion patrocinadora puede
elegir invertir en la mejora de la calidad del producto, especialmente en lo que se refiere a

la prevencion y evaluacién de defectos para reducir el costo externo de la calidad.

6.5.1 Planificar la Calidad

Planificar la Calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y/o
normas para el proyecto y el producto, documentando la manera en que el proyecto

demostrara el cumplimiento con los mismos.

La planificacion de la calidad debe realizarse en forma paralela a los deméas procesos de
planificacion del proyecto. Por ejemplo, los cambios propuestos en el producto para
cumplir con las normas de calidad identificadas pueden requerir ajustes en el costo o en el

cronograma, asi como un andlisis detallado de los riesgos de impacto en los planes.

Las técnicas de planificacién de calidad tratadas en esta seccidn son las que se emplean mas
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frecuentemente en los proyectos. Existen muchas otras que pueden ser Utiles para cierto

tipo de proyectos o en determinadas &reas de aplicacion.

Para planificar la Calidad se cuenta con las siguientes herramientas y técnicas:

1. Anélisis Costo-Beneficio

Los principales beneficios de cumplir con los requisitos de calidad pueden incluir un menor
reproceso, una mayor productividad, menores costos y una mayor satisfaccion de los
interesados. Un caso de negocio para cada actividad de calidad permite comparar el costo
del procedimiento de calidad con el beneficio esperado.

2. Costo de la Calidad (COQ)

El costo de la calidad incluye todos los costos en los que se ha incurrido durante la vida del
producto en inversiones para prevenir el incumplimiento de los requisitos, para evaluar la
conformidad del producto o servicio con los requisitos, y por no cumplir con los requisitos
(reproceso). Los costos por fallos se clasifican a menudo en internos (constatados por el
equipo del proyecto) y externos (constatados por el cliente). Los costos por fallos también
se denominan costo por calidad deficiente.

3. Diagramas de Control

Los diagramas de control se utilizan para determinar si un proceso es estable o no, o si tiene
un desempefio predecible. Los limites superior e inferior de las especificaciones se basan en

los requisitos del contrato. Reflejan los valores méximo y minimo permisibles.

Puede haber sanciones asociadas con el incumplimiento de los limites de las
especificaciones. El gerente del proyecto y los interesados apropiados establecen los limites
de control superior e inferior, para reflejar los puntos en los cuales deben implementarse
acciones correctivas para evitar que se sobrepasen los limites de las especificaciones. Para
procesos repetitivos, los limites de control se establecen por lo general en + 36. Un proceso
se considera fuera de control cuando un punto de datos excede un limite de control o

cuando siete puntos consecutivos se encuentran por encima o por debajo de la media.

Los diagramas de control pueden utilizarse para monitorear diferentes tipos de variables de
salida. Aunque se utilizan mas frecuentemente para rastrear actividades repetitivas tales
como las relativas a la fabricacion de lotes, los diagramas de control también pueden usarse

para monitorear las variaciones del costo y del cronograma, la cantidad y frecuencia de los
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cambios en el alcance, u otros resultados de gestion, para ayudar a determinar si los
procesos de gerencia del proyecto se encuentran bajo control.

La Figura 11 muestra un diagrama de control que rastrea las horas registradas del proyecto.

Sample Control Chart

= == == LIpper Specification Limit
------ Upper Control Limit
Mean - Goal

—— Actual

se=s=nem Lower Control Limit

— | ower Specification Limit

Control charts have three common types of lines:
1. Upper and lower specification limits

7 f’ 2. Upper and lower control limits showing the maximum acceptable
,,.' e values without taking action
¢ 3. Planned or goal value

‘O
2 The hours recarded for this project started slowly. While still in cantrol,

if the rend continues, hours spent will drift out of control.

Figura 11 Ejemplo de Diagrama de Control

En la Figura 12 se muestran los defectos medidos de un producto con respecto a los limites
establecidos.
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Consecutive Measurements with Fixed Limits

Defects Found

| | | 1 | | 1 | | | | | | | | | | 1 | | i 1 | 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Inspection Number

= = = |pper Specification Limit
______ Upper Control Limit

Goal

—@— Actual

--------- Lower Control Limit
— —— Lower Specification Limit

Figura 12 Diagrama de Control con Mediciones Consecutivas y Limites Establecidos

4. Estudios Comparativos
Los estudios comparativos implican comparar practicas reales o planificadas del proyecto
con las de proyectos comparables, para identificar las mejores practicas, generar ideas de

mejoras y proporcionar una base para la medicion del desempefio.

Estos otros proyectos pueden estar dentro o fuera de la organizacion ejecutante y pueden
pertenecer a la misma area de aplicacién o a otra.

5. Disefio de Experimentos

El disefio de experimentos (DOE) es un método estadistico para identificar qué factores
pueden influir en variables especificas de un producto o proceso en fase de desarrollo o de
produccion. EI DOE debe emplearse durante el proceso Planificar la Calidad para

determinar la cantidad y el tipo de pruebas por efectuar, asi como su impacto en el costo de
la calidad.

El DOE también juega un papel en la optimizacion de productos o procesos. Puede
utilizarse para reducir la sensibilidad del desempefio del producto a las fuentes de variacion
causadas por diferencias ambientales o de fabricacion. Un aspecto importante de esta
técnica es que proporciona un marco estadistico para cambiar sistematicamente todos los

factores importantes, en lugar de cambiar un factor a la vez. El analisis de los datos
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experimentales deberia proporcionar las condiciones Optimas para el producto o proceso,
resaltar los factores que influyen en los resultados y revelar la presencia de interacciones y

sinergia entre los factores.

6. Muestreo Estadistico

El muestreo estadistico consiste en seleccionar una parte de la poblacion de interés para su
inspeccion (por ejemplo, una seleccion al azar de diez planos de ingenieria a partir de una
lista de setenta y cinco planos). La frecuencia y el tamafio de la muestra deben determinarse
durante el proceso Planificar la Calidad, de modo que el costo de la calidad incluya el
nimero de pruebas, los rechazos esperados, etc. Existe un cuerpo sustancial de
conocimientos sobre muestreo estadistico. En algunas areas de aplicacion, puede ser
necesario que el equipo de gerencia del proyecto esté familiarizado con diferentes técnicas
de muestreo para asegurarse de que la muestra seleccionada sea realmente representativa de

la poblacion de interés.

7. Diagramas de Flujo

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso que muestra las
relaciones entre las etapas del proceso. Existen muchos estilos de diagramas de flujo, pero
todos muestran las actividades, los puntos de decision y el orden de desarrollo del proceso.
Durante la planificacion de la calidad, los diagramas de flujo pueden ayudar al equipo del
proyecto a anticipar problemas de calidad que pudieran ocurrir. Tener consciencia de los
problemas potenciales puede permitir el desarrollo de procedimientos de prueba o métodos

para abordarlos.

8. Metodologias Propietarias de Gestion de la Calidad

Existen numerosas metodologias propietarias, entre las que se incluyen, sin pretender dar
una lista exhaustiva o de recomendaciones, Six Sigma, Lean Six Sigma, Despliegue de
Funciones de Calidad (Quality Function Deployment), CMMIe, etc.

9. Herramientas Adicionales de Planificacion de Calidad
A menudo se emplean otras herramientas de planificacion de calidad para ayudar a definir
mejor los requisitos de calidad y a planificar actividades eficaces de gestion de calidad.

Estas incluyen, entre otras:

87



e Tormenta de ideas

e Diagramas de afinidad, que se usan para identificar visualmente los agrupamientos
I6gicos en base a relaciones naturales.

e Analisis de campos de fuerzas, que son diagramas de las fuerzas a favor y en
contra de un cambio.

e Técnicas de grupo nominal, que permiten que las ideas se analicen en una
tormenta de ideas en grupos pequefios y luego sean revisadas por un grupo mas
amplio.

e Diagramas matriciales, que incluyen dos, tres o cuatro grupos de informacién, y
muestran las relaciones entre factores, causas y objetivos. Los datos dentro de una
matriz se organizan en filas y columnas, con celdas de interseccion que pueden
completarse con informacién que describe la relacién demostrada entre los
elementos de la fila y los de la columna.

e Matrices de priorizacion, que brindan un modo de clasificar por orden de
importancia un conjunto de problemas diversos y/o polémicas (identificados

normalmente por medio de tormentas de ideas).
6.5.2 Realizar el Aseguramiento de Calidad

Realizar el Aseguramiento de Calidad es el proceso que consiste en auditar los requisitos de
calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin de
garantizar que se utilicen definiciones operacionales y normas de calidad adecuadas.
Realizar el Aseguramiento de Calidad es un proceso de ejecucion que utiliza datos creados

durante el proceso Realizar el Control de Calidad.

A menudo, las actividades de aseguramiento de calidad son supervisadas por un

departamento de aseguramiento de calidad o una organizacion similar.

Independientemente de la denominacion de la unidad, el soporte de aseguramiento de
calidad puede proporcionarse al equipo del proyecto, a la gerencia de la organizacion
ejecutante, al cliente o patrocinador, asi como a los demas interesados que no participan

activamente en el trabajo del proyecto.

Realizar el Aseguramiento de Calidad cubre también la mejora continua del proceso, que es
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un medio iterativo de mejorar la calidad de todos los procesos. La mejora continua del
proceso reduce las actividades indtiles y elimina aquéllas que no agregan valor al proyecto.

Esto permite que los procesos operen con niveles mas altos de eficiencia y efectividad.

6.5.3 Realizar el Control de Calidad

Realizar el Control de Calidad es el proceso por el que se monitorean y registran los
resultados de la ejecucion de actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y
recomendar cambios necesarios. El control de calidad se lleva a cabo durante todo el
proyecto. Los estandares de calidad incluyen las metas de los procesos y del producto del
proyecto. Los resultados del proyecto incluyen los entregables y los resultados de la
gerencia de proyectos, tales como el desempefio de costos y del cronograma. A menudo, el
control de calidad es realizado por un departamento de control de calidad o una unidad de
la organizacion con una denominacion similar. Las actividades de control de calidad
permiten identificar las causas de una calidad deficiente del proceso o del producto, y

recomiendan y/o implementan acciones para eliminarlas.

El equipo de gerencia del proyecto deberia tener un conocimiento practico del control de
calidad estadistico, especialmente en lo referente al muestreo y la probabilidad, para ayudar
a evaluar las salidas del control de calidad. Entre otros aspectos, puede resultar util para el

equipo conocer la diferencia entre los siguientes pares de términos:

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

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

e Tolerancias (rango especificado de resultados aceptables) y limites de control

(umbrales que pueden indicar si el proceso esta fuera de control).

Para llevar a cabo el Control de Calidad se tienen las siguientes técnicas. Las primeras siete

de se conocen como las Siete Herramientas de Calidad Basicas de Ishikawa.
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1. Diagramas de Causa y Efecto

Los diagramas de causa y efecto, también conocidos como diagramas de Ishikawa o
diagramas de espina de pescado, ilustran la manera en que diversos factores pueden estar
vinculados con un problema o efecto potencial. La siguiente Figura es un ejemplo de
diagrama de causa y efecto. Una causa posible puede descubrirse preguntando
continuamente “;por qué?” o “;cémo?” a lo largo de una de las lineas. Los diagramas “por

qué-por qué” y “como-como” pueden utilizarse en el analisis causal.

Time Machine Method Material

Defect

NN NN
A S A 4

| Energy || Measurement | | Personnel | | Environment I

Potential Causes Effect

Figura 13 Diagrama de Ishikawa
Los diagramas de causa y efecto también pueden usarse en el analisis de riesgos.

2. Diagramas de Control

En este proceso se recaban y analizan los datos pertinentes para indicar el estado de la
calidad de los procesos y productos del proyecto. Los diagramas de control ilustran la
manera en que se comporta un proceso a lo largo del tiempo y cuando un proceso esta
sujeto a variacidn por una causa especial, lo que crea una condicion fuera de control. Estos
diagramas responden graficamente a la pregunta: “;La variacidén del proceso se encuentra
dentro de los limites aceptables?” El patron de puntos de datos en un diagrama de control
puede revelar valores fluctuantes aleatorios, saltos repentinos en el proceso o una tendencia
gradual al incremento de la variacién. Por medio del monitoreo de las salidas de un proceso
a lo largo del tiempo, un diagrama de control puede ayudar a evaluar si la aplicacion de
cambios a dicho proceso logré las mejoras deseadas.

Cuando un proceso se encuentra dentro de los limites aceptables, significa que esta

controlado y no requiere ajustes. Por el contrario, cuando un proceso se encuentra fuera de
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los limites aceptables, entonces debe ajustarse. Una sucesion de siete puntos consecutivos
fuera de los limites de control superior o inferior indica que el proceso estéa fuera de control.
Normalmente, los limites de control superior e inferior se fijan en + 3o, siendo 1o una

desviacion estandar.

3. Diagramas de Flujo

Los diagramas de flujo, descritos en la Seccion 5.11.1.1, se utilizan durante el proceso
Realizar el Control de Calidad para determinar una o varias etapas deficientes del proceso e
identificar oportunidades de mejora del proceso. Los diagramas de flujo también se

emplean en el andlisis de riesgos.

4. Histograma

Un histograma es un diagrama de barras verticales que ilustra la frecuencia de ocurrencia
de un estado particular de variacion. Cada columna representa un atributo o caracteristica
de un problema/una situacion. La altura de cada columna representa la frecuencia relativa
de la caracteristica. Esta herramienta ayuda a ilustrar la causa mas comun de los problemas
en un proceso por medio del nimero y las alturas relativas de las barras. La Figura presenta
un ejemplo de un histograma desordenado que muestra las causas de atraso en las entradas

realizadas por un equipo del proyecto.

Causes of Late Time Entry
35
30
25
20
15
10
B =
0 - I i
Insufficient Management Process System Travel
Time Direction Documentation Failure
& Frequency 22 3 30 3 16

Figura 14 Histograma
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5. Diagrama de Pareto

Un diagrama de Pareto es un tipo especifico de histograma, ordenado por frecuencia de
ocurrencia. Muestra cuantos defectos se generaron por tipo o categoria de causa
identificada. EI ordenamiento por categoria se emplea para guiar la accion correctiva. El
equipo del proyecto deberia atender en primer lugar las causas que provocan el mayor
namero de defectos.

Los diagramas de Pareto estan relacionados conceptualmente con la ley de Pareto, que
establece que un numero relativamente pequefio de causas provocard generalmente la
mayoria de los problemas o defectos. Esto se denomina comUnmente principio 80/20,
donde el 80 por ciento de los problemas se debe al 20 por ciento de las causas. Los
diagramas de Pareto también se pueden usar para resumir diversos tipos de datos y

analizarlos segun el principio 80/20.

Pareto Diagram of Causes of Late Time Entry
100 100%
20 90%
80 /,—’/ 80%
70 / 70% %
% 60 / 60% %
2 50 50% 2
£ 40 - 40% £
=4 o
30 = 30%
20 = 20%
10 - . 10%
0 - —  — 0%
Process Insufficient Travel System Management
Documentation Time Failure Direction
[J cumulative % 30 52 68 71 74
[ Frequency 30 22 16 3 3
Occurrences |:|

Figura 15 Diagrama de Pareto

6. Diagrama de Comportamiento

De manera similar a un diagrama de control pero sin mostrar los limites, un diagrama de
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comportamiento muestra el historial y el patrén de variaciones. Un diagrama de
comportamiento es una gréfica lineal que muestra los puntos de datos trazados en el orden
en que suceden. Los diagramas de comportamiento muestran las tendencias, variaciones,
deterioros o0 mejoras de un proceso a lo largo del tiempo. El analisis de tendencias se realiza
mediante diagramas de comportamiento e implica utilizar técnicas matematicas para
proyectar resultados futuros basandose en resultados historicos. El analisis de tendencias se
usa a menudo para supervisar:

e EIl desemperio técnico. ¢Cuantos errores o defectos se han identificado y cuéntos

permanecen sin corregir?
e EIl desempefio del costo y del cronograma. ¢Cuantas actividades se completaron

por periodo con variaciones significativas?

7. Diagrama de Dispersion

Un diagrama de dispersion muestra la relacién entre dos variables. Esta herramienta
permite al equipo de calidad estudiar e identificar la posible relacién entre los cambios
observados en dos variables. Se trazan las variables dependientes frente a las variables
independientes. Mientras mas proximos se encuentren los puntos con respecto a una linea
diagonal, mayor sera su relacion.

La Figura muestra la correlacion entre la fecha de entrega de la tarjeta de registro horario y

el nimero de dias de viaje por mes.
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Figura 16 Diagrama de Dispersion

8. Muestreo Estadistico

Las muestras se seleccionan y se prueban segun lo establecido en el plan de calidad.

9. Inspeccién

Una inspeccidn es el examen del producto de un trabajo para determinar si cumple con las
normas documentadas. Por lo general, los resultados de una inspeccion incluyen
mediciones y pueden llevarse a cabo en cualquier nivel. Por ejemplo, se pueden
inspeccionar los resultados de una sola actividad o el producto final del proyecto. Las
inspecciones se denominan también revisiones, revisiones por pares, auditorias o revisiones
generales. En algunas areas de aplicacion, estos términos tienen significados concretos y
especificos. Las inspecciones también se utilizan para validar las reparaciones de defectos.

10. Revision de Solicitudes de Cambio Aprobadas

Deben revisarse todas las solicitudes de cambio aprobadas para verificar que se

implementaron tal como fueron aprobadas.
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6.6 Gestidon de los Recursos Humanos del Proyecto

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por
aquellas personas a las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el
proyecto. El tipo y la cantidad de miembros del equipo del proyecto pueden variar con
frecuencia, a medida que el proyecto avanza. Los miembros del equipo del proyecto
también pueden denominarse personal del proyecto. Si bien se asignan roles y
responsabilidades especificos a cada miembro del equipo del proyecto, la participacion de
todos los miembros en la toma de decisiones y en la planificacion del proyecto puede
resultar beneficiosa. La intervencion y la participacion tempranas de los miembros del
equipo les aportan su experiencia profesional durante el proceso de planificacion vy

fortalecen su compromiso con el proyecto.

Los procesos de Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto son:
1. Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

2. Adquirir el Equipo del Proyecto

3. Desarrollar el Equipo del Proyecto

4. Dirigir el Equipo del Proyecto

El equipo de gerencia del proyecto es un subgrupo del equipo del proyecto y es responsable
de las actividades de liderazgo y gerencia del proyecto, tales como iniciar, planificar,
ejecutar, monitorear, controlar y cerrar las diversas fases del proyecto. Este grupo puede
denominarse también equipo central, equipo ejecutivo o equipo lider. Para proyectos mas
pequefios, las responsabilidades de la gerencia de proyectos pueden ser compartidas por
todo el equipo o administradas Unicamente por el gerente del proyecto. El patrocinador del
proyecto trabaja con el equipo de gerencia del proyecto, colaborando generalmente en
asuntos tales como el financiamiento del proyecto, aclarando cuestiones referidas al
alcance, monitoreando el avance y ejerciendo influencia sobre otros interesados para

beneficio del proyecto.
Dirigir y liderar el equipo del proyecto también incluye, entre otros aspectos:

¢ Influenciar el equipo del proyecto. Estar atento a los factores de recursos humanos
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gue podrian tener un impacto en el proyecto e influenciarlos cuando sea posible.
Esto incluye el ambiente de equipo, la ubicacidén geogréafica de los miembros del
equipo, la comunicacion entre los interesados, las politicas internas y externas, los
asuntos de indole cultural, la singularidad de la organizacion y otros factores
humanos que podrian alterar el desempefio del proyecto.

e Comportamiento profesional y ético. El equipo de gerencia del proyecto debe
estar atento a que todos los miembros del equipo adopten un comportamiento ético,
suscribirse a ello y asegurarse de que asi sea.

Los procesos de gerencia de proyectos se presentan normalmente como procesos
diferenciados con interfaces definidas, aunque en la préctica se superponen e interacttan de
formas que no pueden detallarse totalmente en esta investigacion. Entre los ejemplos de
interacciones que requieren una planificacion adicional, se incluyen las siguientes
situaciones:

e Luego de que los miembros del equipo inicial crean una estructura de desglose del
trabajo (EDT), puede ser necesaria la incorporacion al equipo de miembros
adicionales.

e A medida que se incorporan miembros adicionales, su nivel de experiencia 0 su
falta de experiencia puede aumentar o disminuir el riesgo del proyecto, creando asi
la necesidad de actualizaciones adicionales a la planificacion de riesgos.

e Cuando las duraciones de las actividades son estimadas, presupuestadas, definidas
en términos de alcance o planificadas antes de que se conozcan todos los miembros
del equipo del proyecto y sus niveles de competencia, dichas duraciones pueden

estar sujetas a cambios.

6.6.1 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

Desarrollar el Plan de Recursos Humanos es el proceso por el cual se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades
requeridas y las relaciones de comunicacion, y se crea el plan para la direccion de personal.
La planificacion de los recursos humanos se utiliza para determinar e identificar aquellos
recursos humanos que posean las habilidades requeridas para el éxito del proyecto. El plan

de recursos humanos documenta los roles y responsabilidades dentro del proyecto, los
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organigramas del proyecto y el plan para la direccion de personal, incluyendo el
cronograma para la adquisicion y posterior liberacion del personal. También puede incluir
la identificacion de necesidades de capacitacion, las estrategias para fomentar el espiritu de
equipo, los planes de reconocimiento y los programas de recompensas, las consideraciones
en torno al cumplimiento, los asuntos relacionados con la seguridad y el impacto del plan

para la direccion de personal a nivel de la organizacion.

Debe prestarse una atencion especial a la disponibilidad de, o competencia por, recursos
humanos escasos o limitados. Los roles dentro del proyecto pueden designarse para
personas o grupos. Tales personas 0 grupos pueden pertenecer o no a la organizacion que
lleva a cabo el proyecto. Es posible que otros equipos de proyecto necesiten recursos con
las mismas competencias o habilidades. Dados estos factores, los costos, cronogramas,
riesgos, calidad y otras areas del proyecto pueden verse afectados considerablemente. Una
planificacién eficaz de los recursos humanos deberia considerar y prever estos factores, y

desarrollar opciones relativas a los recursos humanos.

Para desarrollar el plan de Recursos Humanos se pueden emplear las siguientes

herramientas:
1. Organigramas y Descripciones de Cargos

Existen formatos diversos para documentar los roles y las responsabilidades de los
miembros del equipo. La mayoria de los formatos se encuadra en alguno de los tres tipos
siguientes: jerarquico, matricial y de tipo texto. Por otra parte, algunas asignaciones del
proyecto se enumeran en planes subsidiarios para la gerencia del proyecto, tales como los
planes de riesgos, de calidad o de comunicacion. Independientemente del método utilizado,
el objetivo es asegurar que cada paquete de trabajo tenga un responsable inequivoco y que

todos los miembros del equipo comprendan claramente sus roles y responsabilidades.
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Figura 17 Formatos de Definicion de Roles

Diagramas jerarquicos. La estructura tradicional de organigrama puede utilizarse
para representar los cargos y relaciones en un formato grafico descendente. Las
estructuras de desglose del trabajo (EDT) disefiadas para mostrar cémo los
entregables del proyecto se descomponen en paquetes de trabajo, ofrecen un modo
de mostrar areas de responsabilidad de alto nivel. Mientras que la EDT muestra un
desglose de los entregables del proyecto, la estructura de desglose de la
organizacion (EDO) esta estructurada segun los departamentos, unidades o equipos
existentes de una organizacién, con las actividades del proyecto o los paquetes de
trabajo enumerados para cada departamento. Un departamento operativo, como el
de tecnologias de la informacion o el de compras, puede ver todas sus
responsabilidades dentro del proyecto consultando la parte que le corresponde en la
estructura de desglose de la organizacion. La estructura de desglose de recursos es
otro diagrama de tipo jerarquico utilizado para descomponer el proyecto segun los
tipos de recursos. Por ejemplo, una estructura de desglose de recursos puede
representar todos los soldadores y equipos de soldadura que se estan utilizando en
diferentes areas de un barco, aunque se encuentren distribuidos en las diferentes
ramas de la estructura de desglose de la organizacion y la EDT. La estructura de
desglose de recursos es Util para realizar el seguimiento de los costos del proyecto y
puede alinearse con el sistema contable de la organizacion. Puede contener
categorias de recursos que no sean los recursos humanos.

Diagramas matriciales. Una matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) se

utiliza para ilustrar las relaciones entre las actividades o los paquetes de trabajo y
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los miembros del equipo del proyecto. En proyectos mayores, las matrices de
asignacion de responsabilidades pueden desarrollarse en diferentes niveles. Por
ejemplo, una RAM de alto nivel puede definir qué grupo o unidad del equipo del
proyecto es responsable de cada componente de la EDT, mientras que las RAM de
menor nivel se utilizan dentro del grupo para designar roles, responsabilidades y
niveles de autoridad para actividades especificas. El formato matricial muestra todas
las actividades asociadas con una persona y todas las personas asociadas con una
actividad. Esto también asegura que haya una sola persona encargada de rendir
cuentas por una tarea determinada a fin de evitar confusiones. Un ejemplo de RAM
es un diagrama RACI, que en inglés significa “Responsible (R), Accountable (A),
Consulted (C), Informed (I)” (persona responsable, que rinde cuentas, consultada,

informada), como se muestra en el la Figura.

RACI Chart Person

Activity Ann Ben Carlos Dina Ed

Define A R [ I |

Design I A R C C

Develop I A R C C

Test A I [ R |
R = Responsible A = Accountable C = Consult | = Inform

Figura 18 Matriz de Asignacién de Responsabilidades

El ejemplo de diagrama muestra el trabajo que debe realizarse en la columna izquierda

como “actividades”. Los recursos asignados pueden representarse como personas o grupos.

El diagrama RACI es simplemente un tipo de matriz de asignacion de responsabilidades; el

gerente del proyecto puede elegir otras opciones, tales como las designaciones “lidera” o

“recurso”, u otras, segun resulten apropiadas para el proyecto. El diagrama RACI tiene

particular importancia cuando el equipo esta conformado por recursos internos y externos, a

fin de asegurar una diferenciacién clara de roles y expectativas.
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e Formatos tipo texto. Las responsabilidades de los miembros del equipo que
requieran descripciones detalladas pueden especificarse mediante formatos de tipo
textual. Generalmente en forma de resumen, los documentos suministran
informacidn sobre aspectos tales como responsabilidades, autoridad, competencias y
calificaciones. Los documentos se conocen por nombres diversos, entre ellos
descripciones de cargos y formularios de rol-responsabilidad-autoridad. Estos
documentos se pueden usar como plantillas para proyectos futuros, en particular
cuando la informacion se actualiza durante todo el proyecto mediante la aplicacién
de las lecciones aprendidas.

e Otras secciones del plan para la gerencia del proyecto. Algunas
responsabilidades relacionadas con la gerencia del proyecto se enumeran y explican
en otras secciones del plan para la gerencia del proyecto. Por ejemplo, el registro de
riesgos enumera a los propietarios de los riesgos, el plan de comunicacion enumera
a los miembros del equipo responsables de las actividades de comunicacion y el
plan de calidad designa a las personas responsables de llevar a cabo el

aseguramiento de calidad y las actividades de control de calidad.

2. Creacion de Relaciones de Trabajo

La creacion de relaciones de trabajo es la interaccidon formal e informal con otras personas
dentro de una organizacién, industria o ambiente profesional. Constituye una manera
constructiva de comprender los factores politicos e interpersonales que tendran un impacto
sobre la eficacia de diversas opciones de gerencia de personal. Las actividades de creacion
de relaciones de trabajo entre los recursos humanos incluyen la correspondencia proactiva,
los almuerzos de negocios, las conversaciones informales como los encuentros y los
eventos, las conferencias especializadas y los simposios. La creacion de relaciones de
trabajo puede ser una técnica util al inicio de un proyecto. También puede resultar una
manera eficaz de mejorar el desarrollo profesional de la gerencia del proyecto durante el

mismo y luego de su finalizacion.

3. Teoria de la Organizacién
La teoria de la organizacién suministra informacién relativa a la manera en que se
comportan las personas, los equipos y las unidades de la organizacion. El uso eficaz de esta

informacion puede disminuir la cantidad de tiempo, el costo y el esfuerzo necesarios para
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crear las salidas de la planificacion de los recursos humanos, asi como mejorar la
probabilidad de que la planificacion resulte eficaz. Es importante considerar que las
respuestas individuales, el desempefio individual y las caracteristicas de las relaciones

personales varian en funcién de las diferentes estructuras organizacionales.
6.6.2 Adquirir el Equipo del Proyecto

Adquirir el Equipo del Proyecto es el proceso para confirmar los recursos humanos
disponibles y formar el equipo necesario para completar las asignaciones del proyecto. El
equipo de gerencia del proyecto puede o no tener control directo sobre la seleccién de los
miembros del equipo, debido a contratos colectivos de trabajo, al uso de personal
subcontratado, a un ambiente de proyecto de tipo matricial, a las relaciones de
comunicacion interna o externa, entre una variedad de motivos. Es importante que los

siguientes factores se tengan en cuenta durante el proceso Adquirir el Equipo del Proyecto:

e EIl gerente del proyecto o el equipo de gerencia del proyecto debe negociar con
eficacia e influir sobre las personas que se encuentran en posicion de suministrar los
recursos humanos requeridos para el proyecto.

e EIl hecho de no adquirir los recursos humanos necesarios para el proyecto puede
impactar en los cronogramas, los presupuestos, la satisfaccion del cliente, la calidad
y los riesgos. Esto podria disminuir la probabilidad de éxito y, en Gltima instancia,
provocar la cancelacion del proyecto.

e Si los recursos humanos no estan disponibles debido a restricciones, factores
econdmicos 0 asignaciones previas a otros proyectos, puede ser necesario que el
gerente del proyecto o el equipo del proyecto asigne recursos alternativos,
probablemente con competencias inferiores, siempre y cuando no se infrinjan

criterios legales, normativos, obligatorios o de otro tipo especifico.

Estos factores deben ser considerados y planificados en la etapa de planificacion del
proyecto. Se requerira que el gerente del proyecto o el equipo de gerencia del proyecto
refleje el impacto de la no disponibilidad de recursos humanos necesarios en el
cronograma, presupuesto, riesgos, calidad y planes de capacitacion del proyecto, asi como

en los demas planes para la gerencia del mismo segun resulte necesario.
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6.6.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto

Desarrollar el Equipo del Proyecto es el proceso que consiste en mejorar las competencias,
la interaccion de los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un
mejor desempefio del proyecto. Los gerentes del proyecto deben adquirir las habilidades
necesarias para identificar, conformar, mantener, motivar, liderar e inspirar a los equipos

para que logren un alto desempefio y alcancen los objetivos del proyecto.

El trabajo en equipo es un factor crucial para el éxito del proyecto, y desarrollar equipos del

proyecto eficaces es una de las responsabilidades fundamentales del gerente del proyecto.

Los gerentes del proyecto deben crear un ambiente que facilite el trabajo en equipo. Deben
motivar constantemente a su equipo mediante desafios y oportunidades, suministrandole
retroalimentacion y respaldo de manera oportuna, segin sea necesario, y a través del
reconocimiento y la recompensa al buen desempefio. El alto desempefio del equipo puede
lograrse mediante una comunicacién eficaz y abierta, el desarrollo de la confianza entre los
miembros del equipo, la gestion de conflictos de manera constructiva y el fomento de una
toma de decisiones y una resolucion de problemas en conjunto. El gerente del proyecto
debe solicitar apoyo por parte de la gerencia y/o influir en los interesados apropiados a fin
de adquirir los recursos necesarios para desarrollar equipos del proyecto eficaces.

En la actualidad, los gerentes del proyecto se desempefian en un ambiente global y trabajan
en proyectos caracterizados por la diversidad cultural. Con frecuencia, los miembros del
equipo poseen experiencias de industrias diversas, hablan diferentes idiomas y en ocasiones
se comunican en un “idioma de equipo” que es un idioma o una norma diferente de su
lengua materna. El equipo de gerencia del proyecto deberia sacar provecho de las
diferencias culturales, centrarse en desarrollar y sustentar el equipo del proyecto a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, asi como promover el trabajo conjunto de manera
interdependiente en un clima de confianza mutua. Desarrollar el Equipo del Proyecto
mejora las habilidades de las personas, sus competencias técnicas, el ambiente general del
equipo y el desempefio del proyecto. Esto requiere una comunicacion clara, oportuna,
eficiente y eficaz entre los miembros del equipo a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Entre los objetivos de desarrollo de un equipo del proyecto, se incluyen:
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e Mejorar el conocimiento y las habilidades de los miembros del equipo a fin de
aumentar su capacidad de completar los entregables del proyecto, a la vez que se
disminuyen los costos, se reducen los cronogramas y se mejora la calidad.

e Mejorar los sentimientos de confianza y cohesion entre los miembros del equipo a
fin de elevar la moral, disminuir los conflictos y fomentar el trabajo en equipo.

e Crear una cultura de equipo dinamico y cohesivo para mejorar la productividad
tanto individual como grupal, el espiritu de equipo y la cooperacién, y para permitir
la capacitacion interdisciplinaria y la tutoria entre los miembros del equipo a fin de

intercambiar conocimientos y experiencias.
6.6.4 Dirigir el Equipo del Proyecto

Dirigir el Equipo del Proyecto es el proceso que consiste en dar seguimiento al desempefio
de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar
cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto. El equipo de gerencia del proyecto
observa el comportamiento del equipo, gestiona los conflictos, resuelve los problemas y
evalUa el desempefio de los miembros del equipo. Como consecuencia de dirigir el equipo
del proyecto, se envian solicitudes de cambio, se actualiza el plan de recursos humanos, se
resuelven los problemas, se suministran datos de entrada para las evaluaciones de

desempefio y se afiaden lecciones aprendidas a la base de datos de la organizacion.

Dirigir el Equipo del Proyecto requiere una variedad de habilidades de gestion para
fomentar el trabajo en equipo e integrar los esfuerzos de los miembros del equipo, a fin de
crear equipos de alto desempefio. La gerencia del equipo implica una combinacién de
habilidades con especial énfasis en la comunicacion, la gestion de conflictos, la negociacion
y el liderazgo. Los gerentes del proyecto deben proponer a los miembros del equipo tareas

estimulantes y recompensar el alto desempefio.
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6.7 Gestidon de las Comunicaciones del Proyecto

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la
recuperacion y la disposicion final de la informacién del proyecto sean adecuados y
oportunos. Los gerentes del proyecto pasan la mayor parte del tiempo comunicandose con
los miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos
los niveles de la organizacién) como externos a la misma. Una comunicacion eficaz crea un
puente entre los diferentes interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes
entornos culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e

intereses diversos en la ejecucion o resultado del proyecto.

Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto son:
1. Identificar a los Interesados

2. Planificar las Comunicaciones

3. Distribuir la Informacion

4. Gestionar las Expectativas de los Interesados

5. Informar el Desempefio

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

e interna (dentro del proyecto) y externa (cliente, otros proyectos, medios de
comunicacion, publico)

e formal (informes, memorandos, instrucciones) e informal (correos electrdnicos,
conversaciones ad hoc)

e vertical (hacia arriba y abajo dentro de la organizacion) y horizontal (entre colegas)

o oficial (boletines, informe anual) y no oficial (comunicaciones extraoficiales)

e escritay oral

o verbal y no verbal (inflexiones de voz, lenguaje corporal)

La mayoria de las habilidades de comunicacion son comunes a la gerencia en general y a la
gerencia de proyectos. Entre estas habilidades, se incluye:
e escuchar de manera activa y eficaz

e formular preguntas, sondear ideas y situaciones para garantizar una mejor
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comprension
e educar para aumentar el conocimiento del equipo a fin de que sea mas eficaz
e investigar para identificar o confirmar informacion
e identificar y gestionar expectativas
e persuadir a una persona u organizacion para llevar a cabo una accién
e negociar a fin de lograr acuerdos entre partes, que resulten mutuamente aceptables
o resolver conflictos para prevenir impactos negativos

e resumir, recapitular e identificar las proximas etapas

6.7.1 ldentificar alos Interesados

Identificar a los Interesados es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u
organizaciones impactadas por el proyecto, y en documentar informacién relevante relativa

a sus intereses, participacion e impacto en el éxito del proyecto.

Los interesados en el proyecto son personas Yy organizaciones (p.ej., clientes,
patrocinadores, la organizacién ejecutante o el publico) que estan activamente involucrados
en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados de manera positiva o negativa por
la ejecucion o terminacion del proyecto. Ellos también pueden influir sobre el proyecto y
sus entregables. Los interesados pueden encontrarse en diferentes niveles dentro de la
organizacion y poseer diferentes niveles de autoridad, o bien pueden ser externos a la

organizacion ejecutante del proyecto.

Para el éxito del proyecto, resulta fundamental identificar a los interesados desde el
comienzo del mismo y analizar sus niveles de interés, expectativas, importancia e

influencia.

Se puede elaborar entonces una estrategia para abordar a cada uno de ellos y determinar el
nivel y el momento de su participacion, a fin de maximizar las influencias positivas y
mitigar los impactos negativos potenciales. La evaluacion y la estrategia correspondiente
deben revisarse de forma periodica durante la ejecucion del proyecto para ser ajustadas

frente a eventuales cambios.
La mayoria de los proyectos tendran gran cantidad de interesados. Dado que el tiempo con
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el que cuenta el gerente del proyecto es limitado y debe usarse con la mayor eficiencia
posible, estos interesados deberian ser clasificados segin su interés, influencia y
participacion en el proyecto. Esto permite que el gerente del proyecto se concentre en las

relaciones necesarias para asegurar el éxito del proyecto.
Para identificar a los interesados se pueden utilizar las siguientes técnicas:
1. Analisis de los Interesados

El andlisis de los interesados es un proceso que consiste en recopilar y analizar de manera
sistematica las informaciones cuantitativas y cualitativas, a fin de determinar qué intereses
particulares deben tenerse en cuenta a lo largo del proyecto. Permite identificar los
intereses, las expectativas y la influencia de los interesados, y los relaciona con la finalidad

del proyecto.

También ayuda a identificar las relaciones con interesados que pueden aprovecharse para
crear alianzas y acuerdos potenciales, a fin de mejorar las probabilidades de éxito del

proyecto.
En general, el anélisis de los interesados sigue los siguientes pasos:

Paso 1: Identificar a todos los potenciales interesados en el proyecto e informacion
relevante, como por ejemplo sus roles, departamentos, intereses, niveles de conocimiento,
expectativas y niveles de influencia. Por lo general, resulta facil identificar a los interesados
clave. Incluyen a cualquier persona con un rol de direccion o de toma de decisiones, que se
ve impactada por el resultado del proyecto, como por ejemplo el patrocinador, el gerente
del proyecto y el cliente principal. Para identificar a los demas interesados, normalmente se
entrevista a los interesados identificados y se amplia la lista hasta incluir a todos los

interesados potenciales.

Paso 2: Identificar el impacto o apoyo potencial que cada interesado podria generar, y
clasificarlos para definir una estrategia de abordaje. En el caso de grandes comunidades de
interesados, es importante priorizar a los interesados clave a fin de garantizar el uso eficaz

del esfuerzo para comunicar y gestionar sus expectativas.
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Entre los multiples modelos de clasificacidn disponibles, se encuentran:

e La matriz de poder/interés: agrupa a los interesados basandose en su nivel de
autoridad (“poder”) y su nivel de preocupacion (“interés”) con respecto a los
resultados del proyecto.

e La matriz de poder/influencia: agrupa a los interesados basandose en su nivel de
autoridad (“poder”) y su participacion activa (“influencia”) en el proyecto.

e La matriz de influencia/impacto: agrupa a los interesados basandose en su
participacion activa (“influencia”) en el proyecto y su capacidad de efectuar
cambios a la planificacion o ejecucion del proyecto (“impacto”)

e EIl modelo de prominencia: describe clases de interesados basandose en su poder
(capacidad de imponer su voluntad), urgencia (necesidad de atencién inmediata) y

legitimidad (su participacion es apropiada).

La Figura siguiente presenta un ejemplo de una matriz de poder/interés en la que los puntos
A-H representan la ubicacion de interesados tipo.

High ~
B
Keep Manage
Satisfied Closely
«H
« A -F
Power
« G «C
Monitor Keep
{Minimum Effort) Informed
«E
D

Low

Low Interest High
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Paso 3: Evaluar el modo en que los interesados clave pueden reaccionar o responder en
diferentes situaciones, a fin de planificar como influir en ellos para mejorar su apoyo y

mitigar los impactos negativos potenciales.

6.7.2 Planificar las Comunicaciones

Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de
informacion de los interesados en el proyecto y para definir como abordar las
comunicaciones. El proceso Planificar las Comunicaciones responde a las necesidades de
informacién y comunicacion de los interesados; por ejemplo, quién necesita qué
informacion, cuando la necesitard, como le sera proporcionada y por quién. Si bien todos
los proyectos comparten la necesidad de comunicar informacion sobre el proyecto, las
necesidades de informacion y los métodos de distribucion varian ampliamente. Identificar
las necesidades de informacion de los interesados y determinar una forma adecuada de

satisfacer dichas necesidades constituyen factores importantes para el éxito del proyecto.

Una planificacion incorrecta de las comunicaciones conducira a problemas tales como
demoras en la entrega de mensajes, la comunicacion de informacion sensible a la audiencia
equivocada o falta de comunicacion con algunos de los interesados involucrados. Un plan
de comunicacion permite al gerente del proyecto documentar el enfoque més eficaz y
eficiente para comunicarse con los interesados. Una comunicacion eficaz significa que la
informacidén se suministra en el formato adecuado, en el momento justo y con el impacto
apropiado. Una comunicacién eficiente significa proporcionar unicamente la informacion
necesaria. En la mayoria de los proyectos, la planificacion de las comunicaciones se realiza
en forma temprana, por ejemplo durante el desarrollo del plan para la gerencia del proyecto.
Esto permite la asignacion de recursos apropiados, tales como tiempo y presupuesto, a las
actividades de comunicacion. Los resultados de este proceso de planificacion deben
examinarse con regularidad a lo largo del proyecto y revisarse siempre que Sea necesario

para asegurar la continuidad de su aplicabilidad.

El proceso Planificar las Comunicaciones esta estrechamente vinculado con los factores
ambientales de la empresa, puesto que la estructura de la organizacion tendra un efecto

importante sobre los requisitos de comunicaciones del proyecto.
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Para planificar las comunicaciones el PMBOK recomienda las siguientes técnicas:
1. Analisis de Requisitos de Comunicaciones

El andlisis de los requisitos de comunicacion determina las necesidades de informacion de
los interesados en el proyecto. Estos requisitos se definen combinando el tipo y el formato
de la informacion necesaria con un analisis del valor de dicha informacion. Los recursos del
proyecto se utilizan Unicamente para comunicar informacion que contribuya al éxito o

cuando una falta de comunicacion puede conducir al fracaso.

Asimismo, el gerente del proyecto debe considerar la cantidad de canales o rutas de
comunicacion potenciales como un indicador de la complejidad de las comunicaciones de
un proyecto. La cantidad total de canales de comunicacion potenciales es igual a n(n-1)/2,
donde n representa la cantidad de interesados. Por consiguiente, un proyecto con 10
interesados tiene 10(10-1)/2 = 45 canales de comunicacion potenciales. Por lo tanto, un
componente clave de la planificacion de las comunicaciones reales del proyecto son la
determinacion y delimitacion de quién se comunicard con quién, y de quién recibird qué

informacion.

Entre la informacién normalmente utilizada para determinar los requisitos de comunicacion
del proyecto, se incluyen:
e los organigramas
e la organizacion del proyecto y las relaciones de responsabilidad de los interesados
¢ las disciplinas, departamentos y especialidades con implicacion en el proyecto
¢ lalogistica de cuantas personas participaran en el proyecto y en qué ubicaciones
e las necesidades de informacion interna (p.ej., comunicaciones entre diferentes
organizaciones)
e las necesidades de informacion externa (p.ej., comunicaciones con los medios, el
publico o los contratistas)
¢ la informacidn sobre los interesados proveniente del registro de interesados y de la

estrategia de gestion de los interesados

2. Tecnologia de las Comunicaciones
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Los métodos utilizados para transferir informacién entre los interesados en el proyecto

pueden variar considerablemente. Por ejemplo, un equipo del proyecto puede usar como

métodos de comunicacion técnicas que van desde conversaciones breves hasta reuniones

prolongadas, o desde simples documentos escritos hasta material (p.ej., cronogramas y

bases de datos) al que se pueda acceder en linea.

Entre los factores que pueden afectar al proyecto, se incluyen:

La urgencia de la necesidad de informacion. ¢El éxito del proyecto depende de
contar con informacion actualizada frecuentemente y disponible de inmediato, o
bastaria con emitir periédicamente informes escritos?

La disponibilidad de la tecnologia. ¢Los sistemas con los que ya se cuenta son
apropiados o las necesidades del proyecto justifican un cambio? Por ejemplo, ¢el o
los interesados previstos tienen acceso a la tecnologia de comunicaciones
seleccionada?

El personal previsto para el proyecto. ¢Los sistemas de comunicacion propuestos
son compatibles con la experiencia y conocimientos de los participantes del
proyecto o se requiere una capacitacion y un aprendizaje exhaustivos?

La duracidon del proyecto. ¢Es probable que la tecnologia disponible cambie antes
de la finalizacion del proyecto?

El entorno del proyecto. ¢El equipo se reune y trabaja cara a cara 0 en un entorno

virtual?

3. Métodos de Comunicacion

Existen varios métodos de comunicacion que se emplean para compartir la informacion

entre los interesados en el proyecto.

De manera general, estos métodos pueden clasificarse en:

Comunicacion interactiva. Entre dos 0 mas partes que realizan un intercambio de
informacion de tipo multidireccional. Resulta la manera mas eficiente de asegurar
entre todos los participantes una comprension comun acerca de temas especificos, e
incluye reuniones, llamadas telefonicas, videoconferencias, etc.

Comunicacion de tipo push (empujar). Enviada a receptores especificos que

necesitan conocer la informacién. Esto asegura la distribucion de la informacion,
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pero no garantiza que efectivamente haya llegado a la audiencia prevista ni que
haya sido comprendida. Este tipo de comunicacion incluye las cartas, los
memorandos, los informes, los correos electronicos, los faxes, los correos de voz,
los comunicados de prensa, etc.

Comunicacion de tipo pull (halar). Utilizada para grandes volimenes de
informacion o para audiencias muy grandes, que requieren que los receptores
accedan al contenido de la comunicacion segin su propio criterio. Entre los
métodos, se incluyen los sitios intranet, el aprendizaje virtual, los servidores de

contenido, etc.

En funcidn de los requisitos de comunicacion, el gerente del proyecto decide qué métodos

de comunicacion deben utilizarse dentro del proyecto, coémo y cuando hacerlo.

6.7.3 Distribuir la Informacion

Distribuir la Informacion es el proceso que consiste en poner la informacién relevante a

disposicion de los interesados en el proyecto de acuerdo con el plan establecido.

Este proceso se ejecuta a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto yen todos los

procesos de gerencia. En este caso, el enfoque esta puesto principalmente en el proceso de

ejecucion, que incluye la implementacion del plan de gestion de las comunicaciones, asi

como la respuesta a solicitudes de informacion inesperadas. La distribucion eficaz de la

informacidn incluye, entre otras, las siguientes técnicas:

Modelos emisor-receptor. Ciclos de retroalimentacion y barreras a la
comunicacion.

Eleccion del medio. Descripcidn precisa de las situaciones en las que es preferible
una comunicacién escrita u oral, cuando escribir un memorando informal o un
informe formal, y cudndo comunicarse cara a cara o por correo electronico.

Estilo de redaccion. Voz pasiva 0 voz activa, estructura de las oraciones y
seleccion de palabras.

Técnicas de gestion de reuniones. Preparar una agenda y abordar los conflictos.
Técnicas de presentacion. Lenguaje corporal y disefio de soportes visuales.

Técnicas de facilitacion. Lograr el consenso y superar los obstaculos.
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6.7.4 Gestionar las Expectativas de los Interesados

Gestionar las Expectativas de los Interesados es el proceso que consiste en comunicarse y
trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus necesidades y abordar los
problemas a medida que se presentan. Gestionar las Expectativas de los Interesados implica
actividades de comunicacion dirigidas a los interesados en el proyecto, para influir en sus

expectativas, abordar sus inquietudes y resolver asuntos, tales como:

e Gestionar activamente las expectativas de los interesados para aumentar la
probabilidad de aceptacion del proyecto, negociando y ejerciendo influencia sobre
sus deseos para alcanzar y mantener los objetivos del proyecto.

e Abordar inquietudes que alin no representan incidentes, por lo general relacionadas
con la anticipacion de problemas futuros. Es preciso revelar y tratar estas
inquietudes, asi como evaluar los riesgos.

e Aclarar y resolver los incidentes identificados. La resolucion puede generar una
solicitud de cambio o puede abordarse fuera del proyecto, por ejemplo, puede

posponerse para otro proyecto o fase, o derivarse a otra entidad de la organizacion.

Gestionar las Expectativas de los Interesados ayuda a aumentar la probabilidad de éxito del

proyecto al asegurar que los interesados comprenden los beneficios y riesgos del mismo.

Esto les permite apoyar el proyecto de forma activa y ayudar en la evaluacion de los riesgos
asociados con las elecciones del proyecto. Al anticipar la reaccion de las personas frente al
proyecto, pueden implementarse acciones preventivas a fin de obtener su apoyo o

minimizar los impactos negativos potenciales.

El gerente del proyecto es responsable de gestionar las expectativas de los interesados. La
gestion activa de estas expectativas disminuye el riesgo de que el proyecto no alcance sus
objetivos y metas por causa de incidentes no resueltos a nivel de los interesados, y limita

las interrupciones durante el proyecto.
6.7.5 Informar el Desempeiio

Informar el Desemperio es el proceso de recopilacién y distribucién de informacion sobre el
desempefio, incluidos informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. El

112



proceso Informar el Desempefio implica la recopilacion y analisis periodicos de datos reales
y su comparacién con la linea base a fin de comprender y comunicar el avance y

desempefio del proyecto, asi como proyectar los resultados del mismo.

Los informes de desempefio deben suministrar informacion en un nivel adecuado para cada
audiencia. EI formato puede variar desde un informe de estado simple hasta informes mas
elaborados. Un informe de estado simple puede revelar informacion sobre el desempefio,
como el porcentaje completado o los indicadores de estado para cada area (p.ej., el alcance,
el cronograma, los costos y la calidad). Entre los informes mas elaborados, se incluyen:

e el andlisis del desempefio pasado

e el estado actual de los riesgos e incidentes

e ¢l trabajo completado durante el periodo

e el trabajo que se completara a continuacion

e el resumen de los cambios aprobados en el periodo

e otra informacién relevante que debe ser revisada y analizada

Un informe completo también deberia incluir la conclusion proyectada del proyecto
(incluido el tiempo y el costo). Estos informes pueden elaborarse con regularidad o de

manera excepcional.
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6.8 Gestidon de los Riesgos del Proyecto

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

disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto.

Los procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto son:
1. Planificar la Gestion de Riesgos

2. ldentificar los Riesgos

3. Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos

4. Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos

5. Planificar la Respuesta a los Riesgos

6. Monitorear y Controlar los Riesgos

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es un evento o
condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo menos uno de los objetivos del
proyecto. Los objetivos pueden incluir el alcance, el cronograma, el costo y la calidad. Un
riesgo puede tener una 0 mas causas Y, si sucede, uno o mas impactos. Una causa puede ser
un requisito, un supuesto, una restricciébn o una condicion que crea la posibilidad de
consecuencias tanto negativas como positivas. Por ejemplo, las causas podrian ser el
requisito de obtener un permiso ambiental para realizar el trabajo, o contar con una
cantidad limitada de personal asignado para el disefio del proyecto. El evento de riesgo es
que la agencia que otorga el permiso puede tardar mas de lo previsto en emitir el permiso o,
en el caso de una oportunidad, que la cantidad limitada de personal disponible asignado al
proyecto pueda terminar el trabajo a tiempo y, por consiguiente, realizar el trabajo con una
menor utilizacion de recursos. Si alguno de estos eventos inciertos se produce, puede haber
un impacto en el costo, el cronograma o el desempefio del proyecto. Las condiciones de
riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden
contribuir a poner en riesgo el proyecto, tales como practicas deficientes de gerencia de
proyectos, la falta de sistemas de gestion integrados, la concurrencia de varios proyectos o

la dependencia de participantes externos que no pueden ser controlados.
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Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que esta 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

especificos no pueden gestionarse de manera proactiva, lo que sugiere que el equipo del

proyecto debe crear un plan de contingencia. Un riesgo del proyecto, que ha ocurrido,

también puede considerarse un problema.

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

dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo. Esto se conoce como tolerancia al riesgo.

Los riesgos que constituyen una amenaza para el proyecto pueden aceptarse si se
encuentran dentro de los limites de tolerancia y si estan en equilibrio con el beneficio que
puede obtenerse al tomarlos. Por ejemplo, la adopciéon de un cronograma de ejecucion
rapida es un riesgo que se corre para obtener el beneficio de una fecha de finalizacion mas

temprana.

Las personas y los grupos adoptan actitudes frente al riesgo que influencian la forma en que
responden a ellos. Estas actitudes frente al riesgo son motivadas por la percepcion, las
tolerancias y otras predisposiciones, que deben hacerse explicitas siempre que sea posible.

Debe desarrollarse un método coherente en materia de riesgos para cada proyecto, y la
comunicacion sobre el riesgo y su gestion debe ser abierta y honesta. Las respuestas a los
riesgos reflejan el equilibrio percibido por una organizacion entre tomar y evitar los riesgos.

Para tener éxito, la organizacion debe comprometerse a tratar la gestion de riesgos de una
manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe hacerse una eleccion
consciente a todos los niveles de la organizacion para identificar activamente y perseguir
una gestion eficaz durante la vida del proyecto. Los riesgos existen desde el momento en
que se concibe un proyecto. Avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en
materia de gestion de riesgos aumenta el impacto que puede tener la materializacion de un

riesgo sobre el proyecto y que, potencialmente, podria conducirlo al fracaso.
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6.8.1 Planificar la Gestion de Riesgos

Planificar la Gestion de Riesgos es el proceso por el cual se define como realizar las
actividades de gestion de riesgos para un proyecto. Una planificacion cuidadosa y explicita
mejora la probabilidad de éxito de los otros cinco procesos de gestion de riesgos. La
planificacion de los procesos de gestion de riesgos es importante para asegurar que el nivel,
el tipo y la visibilidad de gestion de riesgos sean acordes tanto con los riesgos como con la
importancia del proyecto para la organizacién. La planificacion 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 Planificar la
Gestion de Riesgos debe iniciarse tan pronto como se concibe el proyecto y debe

completarse en las fases tempranas de planificacion del mismo.
6.8.2 ldentificar los Riesgos

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden
afectar el proyecto y se documentan sus caracteristica. Entre las personas que participan en
la identificacion de riesgos se pueden incluir: el gerente del proyecto, los miembros del
equipo del proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si esta asignado), clientes, expertos en
la materia externos al equipo del proyecto, usuarios finales, otros gerentes del proyecto,
interesados y expertos en gestion de riesgos. Si bien estas personas son a menudo
participantes clave en la identificacion de riesgos, se deberia fomentar la identificacion de

riesgos por parte de todo el personal del proyecto.

Identificar los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos
riesgos o pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La
frecuencia de iteracion y quiénes participan en cada ciclo varia de una situacion a otra. El
formato de las declaraciones de riesgos debe ser consistente para asegurar la capacidad de
comparar el efecto relativo de un evento de riesgo con otros eventos en el marco del
proyecto. El proceso debe involucrar al equipo del proyecto de modo que pueda desarrollar
y mantener un sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de
respuesta asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar

informacidn objetiva adicional.
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Para poder identificar los riesgos habra que tomar en cuenta las siguientes técnicas y

herramientas propuestas por el PMBOK:

1. Revisiones de la Documentacion

Puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion del proyecto, incluyendo

los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores, los contratos y otra

informacion. La calidad de los planes, asi como la consistencia entre dichos planes y los

requisitos y supuestos del proyecto, pueden ser indicadores de riesgo en el proyecto.

2. Técnicas de Recopilacion de Informacion

Algunos ejemplos de técnicas de recopilacion de informacion utilizadas en la identificacion

de riesgos son:

Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es obtener una lista completa
de los riesgos del proyecto. Por lo general, el equipo del proyecto efectla tormentas
de ideas, a menudo con un grupo multidisciplinario de expertos que no forman parte
del equipo. Bajo el liderazgo de un facilitador, se generan ideas acerca de los
riesgos del proyecto, ya sea por medio de una sesion tradicional y abierta de
tormenta de ideas, con ideas que aportan los participantes, 0 en una sesion
estructurada donde se utilizan técnicas de entrevista masiva, tales como las técnicas
de grupo nominal. Como marco de referencia, pueden utilizarse categorias de
riesgo, tales como una Estructura de Desglose de Riesgos. Luego, los riesgos son
identificados y categorizados segun su tipo, y sus definiciones son refinadas.
Técnica Delphi. La técnica Delphi es una manera de lograr un consenso de
expertos. Los expertos en riesgos del proyecto participan en esta técnica de forma
anonima. Un facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los
riesgos importantes del proyecto. Las respuestas son resumidas y luego enviadas
nuevamente a los expertos para que realicen comentarios adicionales. En pocas
rondas, mediante este proceso se puede lograr el consenso. La técnica Delphi ayuda
a reducir parcialidades en los datos y evita que cualquier persona ejerza influencias
inapropiadas en el resultado.

Entrevistas. La realizacion de entrevistas a los participantes experimentados del
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proyecto, a los interesados y a los expertos en la materia puede ayudar a identificar
los riesgos.

e Anadlisis causal. El analisis causal es una técnica especifica para identificar un
problema, determinar las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar

acciones preventivas.
3. Analisis de las Listas de Control

Las listas de control para identificacion de riesgos pueden desarrollarse basandose en la
informacion histérica y el conocimiento acumulado a partir de proyectos similares
anteriores y otras fuentes de informacion. También puede utilizarse como lista de control de
riesgos el nivel mas bajo de la estructura de desglose de riesgos. Si bien una lista de control
puede ser rapida y sencilla, es imposible elaborar una lista exhaustiva. El equipo debe
asegurarse de explorar elementos que no aparecen en la lista de control. La lista de control
debe revisarse durante el cierre del proyecto para incorporar nuevas lecciones aprendidas y

mejorarla para su utilizacion en proyectos futuros.
4. Analisis de Supuestos

Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y desarrollan tomando como base un
grupo de hipétesis, escenarios y supuestos. El analisis de supuestos explora la validez de
los supuestos segun se aplican al proyecto. Identifica los riesgos del proyecto debidos al
caracter inexacto, inestable, incoherente o incompleto de los supuestos.

5. Técnicas de Diagramacion

Las técnicas de diagramacion de riesgos pueden incluir:
e Diagramas de causa y efecto.
e Diagramas de flujo o de sistemas.

e Diagramas de influencias.
6. Analisis SWOT (o FODA, Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos FODA para aumentar el

espectro de riesgos identificados, incluyendo los riesgos generados internamente. La
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técnica comienza mediante la identificacion de las fortalezas y debilidades de la
organizacion, enfocdndose ya sea en la organizacion del proyecto o bien en aspectos
comerciales en un sentido mas amplio. A menudo, estos factores se identifican utilizando la
tormenta de ideas. El analisis FODA identifica entonces cualquier oportunidad y amenaza
para el proyecto, procedentes respectivamente de las fortalezas y debilidades de la
organizacion. El andlisis FODA también examina el grado en el que las fortalezas de la
organizacion contrarrestan las amenazas, y las oportunidades que pueden servir para

superar las debilidades.
7. Juicio de Expertos

Los expertos con experiencia apropiada, adquirida en proyectos o &reas de negocio
similares, pueden identificar los riesgos directamente. El gerente del proyecto debe
identificar a dichos expertos e invitarlos a considerar todos los aspectos del proyecto, y a
sugerir los posibles riesgos basandose en sus experiencias previas y en sus areas de

especializacién. Debe tenerse en cuenta la parcialidad de los expertos en este proceso.
6.8.3 Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los
riesgos para realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando 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. El
proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos evalta la prioridad de los riesgos
identificados usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente
sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asi como otros factores, tales
como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la organizacién 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 interesados. Por lo tanto, una evaluacion eficaz requiere la identificacion explicita y la
gestion de las actitudes frente al riesgo por parte de los participantes clave en el marco del
proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. Cuando estas actitudes frente al riesgo
introducen parcialidades en la evaluacién de los riesgos identificados, debe ponerse

atencion en evaluar dicha parcialidad y en corregirla.
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La definicion de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia de
parcialidades. La criticidad temporal de acciones relacionadas con riesgos puede magnificar
la importancia de un riesgo. Una evaluacion de la calidad de la informacion disponible
sobre los riesgos del proyecto también ayuda a clarificar la evaluacion de la importancia del

riesgo para el proyecto.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y econémico
de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los riesgos y sienta las bases
para realizar el andlisis cuantitativo de riesgos, si se requiere. El proceso Realizar el
Anélisis Cualitativo de Riesgos debe ser revisado durante el ciclo de vida del proyecto para

mantenerlo actualizado con respecto a los cambios en los riesgos del proyecto.

Este proceso puede conducir al proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos o

directamente al proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos.
Para el analisis cualitativo de riesgos se pueden utilizar las siguientes técnicas:
1. Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

La evaluacion de la probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de
cada riesgo especifico. La evaluacién del impacto de los riesgos investiga el efecto
potencial de los mismos sobre un objetivo del proyecto, tal como el cronograma, el costo, la
calidad o el desempefio, incluidos tanto los efectos negativos en el caso de las amenazas,

como positivos, en el caso de las oportunidades.

Para cada riesgo identificado, se evalGan la probabilidad y el impacto. Los riesgos pueden
evaluarse en entrevistas o reuniones con participantes seleccionados por su familiaridad con
las categorias de riesgo en la agenda. Entre ellos, se incluyen los miembros del equipo del

proyecto y, quizas, expertos que no pertenecen al proyecto.

Durante estas entrevistas o reuniones, se evalian el nivel de probabilidad de cada riesgo y
su impacto sobre cada objetivo del proyecto. También se registran los detalles explicativos,
incluidos los supuestos que justifican los niveles asignados. Las probabilidades e impactos
de los riesgos se califican de acuerdo con las definiciones proporcionadas en el plan de

gestion de riesgos. Los riesgos con una baja calificacion en cuanto a probabilidad e impacto
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se incluiran en una lista de supervision para su seguimiento futuro.
2. Matriz de Probabilidad e Impacto

Los riesgos pueden priorizarse para realizar un analisis cuantitativo posterior y elaborar
respuestas basadas en su calificacion. Por lo general, estas reglas de calificacion de los
riesgos son definidas por la organizacion antes del inicio del proyecto y se incluyen en los
activos de los procesos de la organizacion. Las reglas de calificacion de los riesgos pueden
adaptarse al proyecto especifico durante el proceso Planificar la Gestion de Riesgos.

Habitualmente, la evaluacion de la importancia de cada riesgo y, por consiguiente, de su
prioridad de atencion, se efectia utilizando una tabla de bdsqueda o una matriz de

probabilidad e impacto.

Probability and Impact Matrix

Probability Threats Opportunities

0.90

0.70

0.50

0.30

0.10

0.05 0.10 0.20 0.40 0.80 0.80 0.40 0.20 0.10 0.05

Impact (relative scale) on an objective (e.g., cost, time, scope or quality)

Each risk is rated on its probability of occurring and impact on an objective if it does occur. The organization's
thresholds for low, moderate or high risks are shown in the matrix and determine whether the risk is scored
as high, moderate or low for that objective.

Figura 19 Matriz de Probabilidad e Impacto

Dicha matriz especifica las combinaciones de probabilidad e impacto que llevan a calificar
los riesgos con una prioridad baja, moderada o alta. El area gris oscuro (con las cifras mas
altas) representa un riesgo alto, el area gris intermedio (con las cifras mas bajas) representa
un riesgo bajo y el area color gris claro (con las cifras intermedias) representa el riesgo
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moderado.

Una organizacion puede calificar un riesgo por separado para cada objetivo (p.ej., costo,
tiempo y alcance). Ademas, puede desarrollar formas de determinar una calificacion
general para cada riesgo. Puede elaborarse un esquema de calificacion para el proyecto
global, con el proposito de reflejar la preferencia de la organizacién por un objetivo
determinado sobre otros y la utilizacion de tales preferencias para proceder a una
ponderacion de los riesgos evaluados para cada objetivo. Finalmente, las oportunidades y
las amenazas pueden manejarse en la misma matriz, utilizando las definiciones de los

diversos niveles de impacto apropiados para cada una de ellas.

La calificaciéon de los riesgos ayuda a guiar las respuestas a los riesgos. Por ejemplo, los
riesgos que, si se concretan (amenazas), tienen un impacto negativo sobre los objetivos, y
que se encuentran en la zona de riesgo alto (gris oscuro) de la matriz, pueden necesitar
prioridad de accion y estrategias de respuesta agresivas. Las amenazas en la zona de riesgo
bajo (gris intermedio) pueden no necesitar una accion de gestion proactiva, mas alla de ser

incluidas en una lista de supervision o de ser agregadas a una reserva para contingencias.

De manera similar, debe darse prioridad a las oportunidades que se encuentran en la zona
de riesgo alto (gris oscuro), ya que pueden obtenerse mas facilmente y proporcionan
mayores beneficios. Las oportunidades en la zona de riesgo bajo (gris medio) deben
monitorearse. EI nimero de etapas en la escala sera determinado por la organizacion y

depende de ella.

3. Evaluacién de la Calidad de los Datos sobre Riesgos

Para ser creible, un analisis cualitativo de riesgos requiere datos exactos y sin parcialidades.
El andlisis de la calidad de los datos sobre riesgos es una técnica para evaluar el grado de
utilidad de los datos sobre riesgos para su gestion. Implica examinar el grado de
entendimiento del riesgo y la exactitud, calidad, fiabilidad e integridad de los datos
relacionados con el riesgo. Si la calidad de los datos es inaceptable, puede ser necesario

recopilar datos de mayor calidad.
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6.8.4 Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar
numericamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del
proyecto. El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos se aplica a los riesgos
priorizados mediante el proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos por tener un
posible impacto significativo sobre las demandas concurrentes del proyecto. El proceso

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos eventos de riesgo.

Puede utilizarse para asignar a esos riesgos una calificacion numérica individual o para
evaluar el efecto acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto. También

presenta un enfoque cuantitativo para tomar decisiones en caso de incertidumbre.

Por lo general, el proceso Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos se realiza después
del proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos. En algunos casos, es posible que el
proceso Realizar el Andlisis 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 los riesgos y sus impactos,
determinaran qué métodos emplear para un proyecto en particular. EI proceso Realizar el
Anaélisis Cuantitativo de Riesgos debe repetirse después del proceso Planificar la Respuesta
a los Riesgos, asi como durante el proceso Monitorear y Controlar los Riesgos, para
determinar si se ha reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las
tendencias pueden indicar la necesidad de mas o menos acciones en materia de gestion de

riesgos.
Para realizar el andlisis cuantitativo de riesgos se recomiendan los siguientes métodos:
1. Técnicas de Anélisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado

Las técnicas comUnmente usadas abarcan tanto los analisis orientados a eventos como a los

orientados a proyectos, e incluyen:

e Analisis de sensibilidad. El anélisis de sensibilidad ayuda a determinar qué riesgos
tienen un mayor impacto potencial en el proyecto. Este método evalla el grado en

que la incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta el objetivo que esta
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siendo examinado, cuando todos los demas elementos inciertos se mantienen en sus
valores de linea base. Una representacion tipica del anélisis de sensibilidad es el
diagrama con forma de tornado, que es util 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.

Analisis del valor monetario esperado. El andlisis del valor monetario esperado
(EMV) es un concepto estadistico que calcula el resultado promedio cuando el
futuro incluye escenarios que pueden ocurrir 0 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 suposicién de neutralidad del riesgo, que no
se trate ni de una aversion al riesgo ni de una atraccion por éste. El valor monetario
esperado para un proyecto se calcula multiplicando el valor de cada posible
resultado por su probabilidad de ocurrencia, y sumando luego los resultados. Este

tipo de analisis se utiliza comunmente en el andlisis mediante arbol de decisiones.
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Decision Definition

Decision Node

Chance Node

Net Path Value

Decision to

Input: Cost of Each Decision

Input: Scenario Probability,
Reward if it Occurs

Computed:
Payoffs minus Costs

Output: Decision Made

be Made Output: Expected Monetary

Value (EMV)

along Path

60% Strong Demand ‘ $80M

($200M)
$80M = $200M - $120M

Build New Plant
(Invest $120M)

$36M = .60 ($80M) +
.40 (-$30M)

EMV (before costs) of Build

New Plant considering demand

40% Weak Demand 4‘ -S30M

($90M)
-$30M = $90M — $120M

Build or Upgrade?

Decision EMV = $46M 60%
(the larger of $36M
and $46M)

Strong Demand
($120M) —‘ S70M

$70M = $120M —- $50M

Upgrade Plant

(Invest $50M)
Il Decision Node a0
$46M = .60 ($70M) + Weak Demand
@ Chance Node 140 ($10M) ($60M) < s10m
< End of Branch EMV (uefore costs) of Upgrade $10M = $60M - $50M
Plant considering demand

Note 1: The decision tree shows how to make a decision between alternative capital strategies (represented as “decision
nodes”) when the environment contains uncertain elements (represented as “chance nodes™).

Note 2: Here, a decision is being made whether to invest $120M US to build a new plant or to instead invest only $50M US
to upgrade the existing plant. For each decision, the demand (which is uncertain, and therefore represents a
“chance node"”) must be accounted for. For example, strong demand leads to $200M revenue with the new plant
but only $120M US for the upgraded plant, perhaps due to capacity limitations of the upgraded plant. The end of
each branch shows the net effect of the payoffs minus costs. For each decision branch, all effects are added (see
shaded areas) to determine the overall Expected Monetary Value (EMV) of the decision. Remember to account for
the investment costs. From the calculations in the shaded areas, the upgraded plant has a higher EMV of $46M —
also the EMV of the overall decision. (This choice also represents the lowest risk, avoiding the worst case possible
outcome of a loss of $30M).

Figura 20 Diagrama de Arbol de Decisiones

¢ Modelado y simulacién. Una simulacién de proyecto utiliza un modelo que traduce
las incertidumbres detalladas especificadas del proyecto en su impacto potencial
sobre los objetivos del mismo. Las simulaciones iterativas se realizan habitualmente
utilizando la técnica Monte Carlo. En una simulacion, 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 iteracién 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 o la fecha de conclusion). Para un anélisis de riesgos de costos, una simulacion
emplea estimaciones de costos. Para un analisis de los riesgos relativos al

cronograma, se emplean el diagrama de red del cronograma y las estimaciones de la
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duracion. La Figura muestra la salida de una simulacion de riesgos relativos a los
costos e ilustra la probabilidad respectiva de alcanzar una meta especifica en

materia de costos. Pueden desarrollarse curvas similares para los resultados del

cronograma.
Total Project Cost
Cumulative Chart
100%
Mean = $46.67M
75%
2
% 50%
o
[e]
o
o
25%
12%
0% L 1 L 1 1
$41m $50M
$30.00M $38.75M $47.50M $56.25M $65.00M
Cost
This cumulative distribution, assuming the data ranges in Figure 11-13 and triangular distributions, shows that
the project is only 12 percent likely to meet the $41 million estimate. If a conservative organization wants a
75% likelihood of success, a budget of $50 million (a contingency of nearly 22 % ($50M - $41M/$41M)) is required.

Figura 21 Resultados de Simulacion de los Riesgos Relativos a los Costos
2. Juicio de Expertos

El juicio de expertos (que idealmente recurre a expertos con experiencia relevante y
reciente) se requiere para identificar los impactos potenciales sobre el costo y el
cronograma, para evaluar la probabilidad y definir las entradas (tales como las

distribuciones de probabilidad) a las herramientas.

El juicio de expertos tambien participa en la interpretacion de los datos. Los expertos deben
ser capaces de identificar las debilidades de las herramientas, asi como sus fortalezas
relativas. Los expertos pueden determinar cuando una determinada herramienta puede o no

ser la mas apropiada, teniendo en cuenta las capacidades y la cultura de la organizacion.
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6.8.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos

Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del
proyecto.

Se realiza después de los procesos Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el
Anélisis Cuantitativo de Riesgos (en el caso de que éste se aplique).

Incluye la identificacion y asignacion de una persona (el “propietario de la respuesta a los
riesgos”) para que asuma la responsabilidad de cada respuesta a los riesgos acordada y
financiada. El proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funcién
de su prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el

plan para la gerencia del proyecto, segln se requiera.

Las respuestas a los riesgos planificadas 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 la mejor respuesta a los

riesgos entre varias opciones.

La seccion Planificar la Respuesta a los Riesgos presenta las metodologias utilizadas
comunmente para planificar las respuestas a los riesgos. Los riesgos incluyen las amenazas
y las oportunidades que pueden afectar el éxito del proyecto, y se debaten las respuestas
para cada una de ellas.

6.8.6 Monitorear y Controlar los Riesgos

Monitorear y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se implementan planes de
respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se monitorean los riesgos
residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalua la efectividad del proceso contra los

riesgos a traves del proyecto.
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Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen en el plan para la gerencia del
proyecto se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el trabajo del proyecto debe
monitorearse continuamente para detectar riesgos nuevos, riesgos que cambian o que se

vuelven obsoletos.

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos aplica técnicas, tales como el andlisis de
variacion y de tendencias, que requieren el uso de informacion del desempefio generada

durante la ejecucion del proyecto. Otras finalidades del proceso Monitorear y Controlar los

Riesgos son determinar si:
e los supuestos del proyecto siguen siendo validos
e los andlisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede descartarse
e se respetan las politicas y los procedimientos de gestidn de riesgos
e las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse para

alinearlas con la evaluacion actual de los riesgos

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos puede implicar la seleccion de estrategias
alternativas, la ejecucion de un plan de contingencia o de reserva, la implementacion de
acciones correctivas y la modificacion del plan para la gerencia del proyecto. El propietario
de la respuesta a los riesgos informa periédicamente al gerente del proyecto sobre la
efectividad del plan, sobre cualquier efecto no anticipado y sobre cualquier correccién
necesaria para gestionar el riesgo adecuadamente. Monitorear y Controlar los Riesgos
también incluye una actualizacién a los activos de los procesos de la organizacion,
incluidas las bases de datos de las lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de

gestion de riesgos para beneficio de proyectos futuros.
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6.9 Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de compra o adquisicion
de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del
proyecto. La organizacion puede ser la compradora o vendedora de los productos, servicios
0 resultados de un proyecto. La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los
procesos de gestion del contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y
administrar contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo
del proyecto. La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la
administracion de cualquier contrato emitido por una organizacion externa (el comprador)
que esté adquiriendo el proyecto a la organizacion ejecutante (el vendedor), asi como la
administracion de las obligaciones contractuales contraidas por el equipo del proyecto en

virtud del contrato.

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto son:
1. Planificar las Adquisiciones

2. Efectuar las Adquisiciones

3. Administrar las Adquisiciones

4. Cerrar las Adquisiciones

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto implican contratos, que son
documentos legales que se establecen entre un comprador y un vendedor. Un contrato
representa un acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el vendedor se obliga a
proveer los productos, servicios o resultados especificados, 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.

Un contrato de adquisicion 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 gerencia del proyecto asegurar que todas las
adquisiciones satisfacen las necesidades especificas del proyecto, a la vez que se respetan
las politicas de la organizacion en materia de adquisiciones. Segun el area de aplicacion, los

contratos también pueden denominarse acuerdos, convenios, subcontratos u 6rdenes de
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compra. La mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y procedimientos
documentados que definen especificamente las reglas de adquisicion, asi como quién esta

autorizado a firmar y administrar dichos acuerdos en nombre de la organizacion.

Aunque todos los documentos del proyecto estan sujetos a algin tipo de revision y
aprobacion, el caracter juridicamente vinculante de un contrato por lo general significa que
estara sujeto a un proceso de aprobacion mas exhaustivo. En todos los casos, el objetivo
principal del proceso de revision y aprobacion es asegurar que el lenguaje del contrato
describa los productos, servicios o resultados que satisfaran la necesidad identificada del

proyecto.

El equipo de gerencia del proyecto puede buscar el respaldo temprano de especialistas en
contratacion, adquisiciones, derecho y asuntos técnicos. Dicha participacion puede ser

mandatoria segln la politica de cada organizacion.

Las diferentes actividades involucradas en los procesos de Gestion de las Adquisiciones del
Proyecto 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 vendedor. Celebrar un contrato por productos o servicios es un método de

asignar la responsabilidad de gestionar o compartir posibles riesgos.

Un proyecto complejo puede implicar la gestion simultdnea o secuencial de maultiples
contratos o subcontratos. En tales casos, el ciclo de vida de cada contrato puede finalizar
durante cualquier fase del ciclo de vida del proyecto. La Gestion de las Adquisiciones del

Proyecto se aborda dentro de la perspectiva de la relacion entre el comprador y el vendedor.

La relacion comprador-vendedor puede existir a muchos niveles en cualquier proyecto, y

entre organizaciones internas y externas a la organizacién compradora.

Dependiendo del area de aplicacion, el vendedor puede ser denominado contratista,
subcontratista, proveedor, proveedor de servicios o distribuidor. Dependiendo de la
posicién del comprador en el ciclo de adquisicion del proyecto, éste puede denominarse

cliente, contratista principal, contratista, organizacion compradora, organismo
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gubernamental, solicitante de servicios o simplemente comprador. Durante el ciclo de vida
del contrato, el vendedor puede ser considerado primero licitador, luego la fuente

seleccionada y finalmente el proveedor o vendedor contratado.

Por lo general, el vendedor dirigira el trabajo como un proyecto si la adquisicion no se

limita a materiales listos para la venta, a bienes o0 a productos comunes. En dichos casos:

e EIl comprador se transforma en el cliente y, por lo tanto, en un interesado clave en el
proyecto para el vendedor.

e EIl equipo de gerencia del proyecto del vendedor debe ocuparse de todos los
procesos de la gerencia de proyectos, y no sélo de los de esta area de conocimiento.

e Los términos y condiciones del contrato se transforman en entradas clave de
muchos de los procesos de direccion del vendedor. El contrato puede efectivamente
contener las entradas (p.ej. principales entregables, hitos clave, objetivos de costos)
o limitar las opciones del equipo del proyecto (p.ej., en proyectos de disefio, se
requiere a menudo que el comprador apruebe las decisiones relacionadas con los

recursos humanos).

Aqui se hace la suposicion que el comprador de elementos para el proyecto esta asignado al
equipo del proyecto, mientras que los vendedores son externos al equipo del proyecto desde

el punto de vista de la organizacion.

Se supone también que entre el comprador y el vendedor se desarrollard y existird una
relacién contractual formal. Sin embargo, la mayor parte del contenido de esta seccion
puede aplicarse también a acuerdos no contractuales entre departamentos, celebrados con
otras unidades de la organizacion del equipo del proyecto.

6.9.1 Planificar las Adquisiciones

Planificar las Adquisiciones es el proceso que consiste en documentar las decisiones de
compra para el proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar posibles vendedores.
Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor manera, o deben
satisfacerse, mediante la adquisicion de productos, servicios o resultados fuera de la

organizacion del proyecto, y qué necesidades del proyecto pueden ser resueltas por el
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equipo del proyecto.

Este proceso implica determinar si es preciso obtener apoyo externo y, si fuera el caso, qué
adquirir, de qué manera, en quée cantidad y cuando hacerlo. Cuando el proyecto obtiene
productos, servicios y resultados necesarios para el desempefio 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 adquirir.

El proceso Planificar las Adquisiciones también incluye la consideracion de posibles
vendedores, en particular si el comprador desea ejercer algun tipo de influencia o control
sobre las decisiones de compra. También se debera considerar quién es el responsable de
obtener o ser titular de permisos y licencias profesionales relevantes que puedan ser
exigidos por la legislacién, alguna regulacién o politica de la organizacién para ejecutar el

proyecto.

Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir considerablemente en la
estrategia durante el proceso Planificar las Adquisiciones. Las decisiones tomadas durante
el desarrollo del plan de gestion de las adquisiciones también pueden influir en el
cronograma del proyecto y estan integradas con los procesos Desarrollar el Cronograma,

Estimar los Recursos de las Actividades, y las decisiones de hacer o comprar.

El proceso Planificar las Adquisiciones incluye la consideracion de los riesgos derivados de
cada decision de hacer o comprar. Incluye asimismo la revision del tipo de contrato que se

planea utilizar para la mitigacién de riesgos, y a veces transferir los riesgos al vendedor.

Para realizar el analisis de las adquisiciones se tienen los siguientes métodos:

1. Anélisis de Hacer o Comprar

El anélisis de hacer o comprar es una técnica general de direccién utilizada para determinar
si un trabajo particular puede ser realizado de manera satisfactoria por el equipo del
proyecto o debe ser adquirido a fuentes externas. Es posible que la organizacion del
proyecto cuente con la capacidad necesaria, pero que la misma se encuentre comprometida
con otros proyectos, en cuyo caso el proyecto en cuestion podria requerir que los esfuerzos

sean suministrados por una organizacion externa a fin de cumplir con los compromisos
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establecidos en el cronograma.

Las restricciones al presupuesto pueden influir en las decisiones de hacer o comprar. Si se
decide efectuar una compra, entonces también debe decidirse si se va a adquirir o alquilar.
Un andlisis de hacer o comprar debe tener en cuenta todos los costos relacionados, tanto
directos como indirectos. Por ejemplo, el anélisis de la alternativa de compra incluye tanto
los costos reales de compra del producto como los costos indirectos correspondientes,

relativos al proceso de adquisicion y al elemento comprado.
2. Juicio de Expertos

El juicio de expertos en compras también se puede utilizar para desarrollar o modificar los
criterios que se aplicaran en la evaluacion de las propuestas de los vendedores. El juicio de
expertos legales puede requerir los servicios de un abogado para colaborar con los aspectos,
términos y condiciones especificos de las adquisiciones. Dicho juicio, incluida la
experiencia comercial y técnica, puede aplicarse tanto a los detalles técnicos de los
productos, servicios o resultados adquiridos como a los diferentes aspectos de los procesos

de gestién de las adquisiciones.
3. Tipos de Contrato

El riesgo compartido entre el comprador y el vendedor estd determinado por el tipo de

contrato.

Aunque el contrato de precio fijo cerrado es, por lo general, el tipo de acuerdo contractual
preferido, fomentado y a menudo exigido por la mayoria de las organizaciones, en
determinadas ocasiones, otra forma de contrato puede ser mas conveniente para el proyecto.
Si se prevé utilizar un tipo de contrato diferente al de precio fijo, corresponde al equipo del
proyecto justificar su uso. El tipo de contrato que se utilizara, asi como los términos y
condiciones especificos del contrato, determinan el grado de riesgo asumido por el

comprador y el vendedor.

De manera general, todas las relaciones legales contractuales se encuadran en una de las
siguientes dos grandes categorias: los contratos de precio fijo o los contratos de costo

reembolsable. Asimismo, existe un tercer tipo hibrido utilizado frecuentemente y que se
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denomina contrato por tiempo y materiales. Los tipos de contrato mas difundidos se
abordan a continuacion como tipos diferenciados, pero en la préctica no es inusual

combinar uno o mas tipos en el marco de una misma adquisicion.

« Contratos de precio fijo. Esta categoria de contrato implica establecer un precio total fijo
para un producto o servicio definido que se va a prestar. Los contratos de precio fijo
también pueden incluir incentivos financieros para quienes alcancen o superen objetivos
seleccionados del proyecto, tales como las fechas de entrega programadas, el desempefio de
costos y técnico, o todo aquello que pueda ser cuantificado y posteriormente medido. En el
caso de los contratos de precio fijo, los vendedores se encuentran obligados por ley a
cumplir dichos contratos, bajo el riesgo de afrontar eventuales dafios y perjuicios
financieros si no lo hicieran. En el marco de un contrato de precio fijo, los compradores
deben definir con exactitud el producto o los servicios que son objeto de la adquisicion.
Puede haber lugar a cambios en el alcance, pero generalmente estaran acompafiados de un

aumento en el precio del contrato.

— Contratos de precio fijo cerrado. El tipo de contrato de uso mas comdn es
el de precio fijo cerrado. Es el preferido por la mayoria de las organizaciones
dado que el precio de los bienes se fija al comienzo y no esta sujeto a
cambios, salvo que se modifique el alcance del trabajo. Cualquier aumento
de costos por causa de un desempefio adverso es responsabilidad del
vendedor, quien esta obligado a completar el esfuerzo. En el marco de un
contrato de precio fijo cerrado, el comprador debe especificar con precision
el producto o servicios que se adquiriran, y cualquier cambio a las
especificaciones de la adquisicion puede derivar en un aumento de costos
para el comprador.

— Contratos de precio fijo mas honorarios con incentivos. Este acuerdo de
precio fijo confiere cierta flexibilidad al comprador y al vendedor ya que
permite desviaciones en el desempefio, con incentivos financieros
relacionados con el cumplimiento de las métricas establecidas. Por lo
general, estos incentivos financieros se relacionan con los costos, el
cronograma o el desempefio técnico del vendedor. Los objetivos de

desempefio se establecen al principio, y el precio final del contrato se
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determina luego de completar todo el trabajo sobre la base del desempefio
del vendedor. En los contratos de precio fijo mas honorarios con incentivos,
se fija un precio tope y todos los costos que superen dicho precio tope son
asumidos por el vendedor, quien esta obligado a completar el trabajo.

— Contratos de precio fijo con ajuste econémico de precio. Este tipo de
contrato se utiliza cuando el periodo de desempefio del vendedor abarca un
periodo considerable de afios, tal como se desea en muchas de las relaciones
a largo plazo. Se trata de un contrato de precio fijo pero con una disposicion
especial que permite ajustes finales predefinidos al precio del contrato
debido a cambios en las condiciones, tales como cambios inflacionarios o
aumentos (o disminuciones) del costo de las materias primas especificas. La
clausula sobre ajuste econdémico de precio debe tomar como referencia algun
indice financiero confiable, que se utilizard para ajustar con precision el

precio final.

Este tipo de contrato procura proteger tanto al comprador como al vendedor de factores

externos que estan fuera de su control.

- Contratos de costos reembolsables. Esta categoria de contrato implica efectuar pagos
(reembolsos de costos) al vendedor por todos los costos legitimos y reales en que incurriera
para completar el trabajo, méas los honorarios que representen la ganancia del vendedor. Los
contratos de costos reembolsables también pueden incluir clausulas de incentivos
financieros para los casos en que el vendedor supere 0 no cumpla determinados objetivos
definidos, tales como los relativos a los costos, al cronograma o a los objetivos de
desempefio técnico. Tres de los tipos de contratos de costos reembolsables utilizados mas
comunes son los contratos de costo mas honorarios fijos, los contratos de costo mas
honorarios con incentivos y los contratos de costo mas honorarios por cumplimiento de

objetivos.

Un contrato de costos reembolsables proporciona al proyecto flexibilidad para reorientar a
un vendedor si el alcance del trabajo no puede definirse con precision al inicio y requiere
modificaciones, o cuando el esfuerzo puede implicar riesgos elevados.

— Contrato de costo mas honorarios fijos. Al vendedor se le reembolsan
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todos los costos autorizados para realizar el trabajo del contrato, a la vez que
recibe el pago de sus honorarios fijos calculados como un porcentaje de los
costos del proyecto estimados al inicio. Los honorarios se pagan Unicamente
por el trabajo completado y no varian en funcion del desempefio del
vendedor. EI monto de los honorarios no cambia, a menos que se modifique
el alcance del proyecto.

— Contrato de costo mas honorarios con incentivos. Al vendedor se le
reembolsan todos los costos autorizados para realizar el trabajo del contrato,
y recibe honorarios con incentivos predeterminados, basados en el logro de
objetivos especificos de desempefio establecidos en el contrato. En este tipo
de contratos, si los costos finales son inferiores o superiores a los costos
originales estimados, entonces el comprador y el vendedor comparten las
desviaciones de costos de acuerdo con una formula prenegociada. Por
ejemplo, un porcentaje de 80/20 por encima o por debajo de los costos
objetivo basandose en el desempefio real del vendedor.

— Contrato de costo mas honorarios por cumplimiento de objetivos. Al
vendedor se le reembolsan todos los costos legitimos, pero la mayor parte de
los honorarios es obtenida basandose s6lo en la satisfaccion de cierto criterio

subjetivo general de desempefio definido e incorporado dentro del contrato.

Los honorarios se establecen basidndose Unicamente en la determinacion subjetiva del
desempefio del vendedor por parte del comprador y, por lo general, no es sujeto de

apelacion.

» Contrato por tiempo y materiales. Los contratos por tiempo y materiales son un tipo
hibrido de acuerdo contractual que contiene aspectos tanto de los contratos de costos
reembolsables como de los contratos de precio fijo. A menudo, se les utiliza para aumentar
personal, la adquisicion de expertos y cualquier tipo de apoyo externo cuando no es posible

establecer con rapidez un enunciado preciso del trabajo.

Estos tipos de contratos se asemejan a los contratos de costos reembolsables en que son
abiertos y pueden estar sujetos a un aumento de costos para el comprador. El valor total del
acuerdo y la cantidad exacta de elementos por entregar pueden no estar definidos por el
comprador en el momento de la adjudicacion del contrato. Por lo tanto, los contratos por
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tiempo y materiales pueden aumentar en cuanto a su valor contractual como si fueran
contratos de costos reembolsables. Muchas organizaciones requieren que se establezcan
valores maximos y plazos limites en todos los contratos por tiempo y materiales para evitar
el aumento desmedido de costos. Por otro lado, este tipo de contratos también puede
asemejarse a los acuerdos de precio fijo por unidad cuando ciertos parametros se
especifican en el contrato. Las tarifas por unidad de mano de obra o de materiales pueden
establecerse por anticipado por el comprador y el vendedor, incluyendo las ganancias del
vendedor, cuando ambas partes acuerdan los valores para categorias especificas de
recursos, tales como tarifas por hora especificas para ingenieros expertos o, en el caso de
categorias de materiales, tarifas especificas por unidad.

6.9.2 Efectuar las Adquisiciones

Efectuar las Adquisiciones es el proceso que consiste en obtener respuestas de los
vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato. En este proceso, el equipo
recibird ofertas y propuestas, y aplicaré criterios de seleccion definidos previamente a fin de
seleccionar uno o mas vendedores que estén calificados para efectuar el trabajo y que sean

aceptables como tales.

En el caso de adquisiciones importantes, es posible reiterar el proceso general de solicitar
respuestas de vendedores y evaluar dichas respuestas. Se puede elaborar una lista
restringida de vendedores calificados basandose en una propuesta preliminar. Puede
realizarse entonces una evaluacion mas detallada, fundada en un documento de requisitos
mas especifico e integral, solicitado a los vendedores que integran la lista restringida.
Ademas, las herramientas y técnicas aqui descritas pueden utilizarse solas o combinadas

para seleccionar vendedores. Por ejemplo, se puede utilizar un sistema de ponderacion para:

e seleccionar un unico vendedor al que se solicitara la firma de un contrato estandar,
e establecer una secuencia de negociacion mediante la clasificacion de todas las

propuestas segun puntajes de evaluacion asignados a cada una.
6.9.3 Administrar las Adquisiciones

Administrar las Adquisiciones es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de
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adquisiciones, supervisar el desempefio del contrato y efectuar cambios y correcciones
segln sea necesario. Tanto el comprador como el vendedor administran el contrato de
adquisicion con finalidades similares. Cada uno debe asegurar que ambas partes cumplan
con sus respectivas obligaciones contractuales y que sus propios derechos legales se
encuentren protegidos. El proceso Administrar las Adquisiciones garantiza que el
desempefio del vendedor satisfaga los requisitos de adquisicion y que el comprador actie
de conformidad con los términos del contrato legal. Debido a la naturaleza legal de la
relacién contractual, resulta fundamental que el equipo de gerencia del proyecto esté atento
a las implicaciones legales de las medidas tomadas al administrar una adquisicion. En
proyectos mayores, con multiples proveedores, un aspecto clave de la administracion del

contrato es la gestion de las interfaces entre los distintos proveedores.

Debido a diferencias en las estructuras organizacionales, muchas organizaciones tratan la
administracion de contratos como una funcion administrativa separada de la organizacion
del proyecto. Si bien un administrador de adquisiciones puede formar parte del equipo del
proyecto, por lo general, esta persona rinde cuentas a un supervisor de un departamento
diferente. Normalmente, esto sucede cuando la organizacion ejecutante es también el

vendedor del proyecto a un cliente externo.

Administrar las Adquisiciones incluye la aplicacion de los procesos de gerencia de
proyectos apropiados a las relaciones contractuales, y la integracion de las salidas de dichos
procesos dentro de la gerencia general del proyecto. A menudo, esta integracion se da en
maultiples niveles cuando existe una intervencién de multiples vendedores y mdaltiples
productos, servicios o resultados. Los procesos de gerencia de proyectos que se aplican

incluyen, entre otros:

e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto para autorizar el trabajo del
vendedor en el momento oportuno.

e Informar el Desempefio para monitorear el alcance, el costo, el cronograma vy el
desempefio técnico del contrato.

e Realizar el Control de Calidad para inspeccionar y verificar la conformidad del
producto del vendedor.

e Realizar el Control Integrado de Cambios para asegurar que los cambios sean
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aprobados correctamente y que todas las personas que necesiten estar informadas de
dichos cambios efectivamente lo estén.

e Monitorear y Controlar los Riesgos para asegurar que los riesgos sean mitigados.

Administrar las Adquisiciones también tiene un componente de gestion financiera que
implica el monitoreo de los pagos efectuados al vendedor. Esto asegura que se cumplan las
condiciones de pago definidas en el contrato y que la compensacion del vendedor se
corresponda con su avance, segun lo establecido en el contrato. Una de las consideraciones
principales a tener en cuenta cuando se realizan pagos a proveedores es que exista una

estrecha relacion entre los pagos efectuados y el trabajo realizado.

El proceso Administrar las Adquisiciones revisa y documenta de qué manera se esta
desempefiando o se ha desempefiado un vendedor basandose en el contrato y establece
acciones correctivas cuando sean necesarias. Esta revision del desempefio puede utilizarse
para medir la competencia del vendedor para llevar adelante trabajos similares en futuros
proyectos. También se llevan a cabo evaluaciones similares cuando se debe confirmar que
un vendedor no esta cumpliendo con sus obligaciones contractuales y cuando el comprador
contempla adoptar acciones correctivas. Administrar las Adquisiciones incluye gestionar la
finalizacion anticipada del trabajo contratado (por causa, conveniencia o incumplimiento)

de conformidad con la clausula de rescision del contrato.

Los contratos pueden ser modificados por mutuo consentimiento en cualquier momento con
anterioridad al cierre del contrato, de acuerdo con los términos del contrato relativos al
control de cambios. Es posible que dichas modificaciones no siempre beneficien por igual

al vendedor y al comprador.
6.9.4 Cerrar las Adquisiciones

Cerrar las Adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicion para el proyecto.
Brinda apoyo al proceso Cerrar el Proyecto o la Fase, ya que implica verificar que la
totalidad del trabajo y de los entregables sean aceptables. El proceso Cerrar las
Adquisiciones también implica actividades administrativas, tales como finalizar
reclamaciones abiertas, actualizar registros a fin de reflejar los resultados finales y archivar

dicha informacion para su uso en el futuro. Cerrar las Adquisiciones aborda cada contrato
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aplicable al proyecto o a una fase del mismo. En proyectos de fases mdltiples, puede
suceder que el plazo de vigencia de un contrato sea aplicable Unicamente a una fase
determinada del proyecto. En estos casos, el proceso Cerrar las Adquisiciones cierra las
adquisiciones aplicables a dicha fase del proyecto. Las reclamaciones no resueltas pueden
estar sujetas a litigio luego del cierre. Los términos y condiciones del contrato pueden

prescribir procedimientos especificos para el cierre del contrato.

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de una adquisicion,
que puede deberse a un acuerdo mutuo entre las partes, al incumplimiento de una de las
partes 0 a la conveniencia del comprador, siempre que el contrato asi lo prevea. Los
derechos y responsabilidades de las partes en caso de finalizacion anticipada estan incluidos
en una clausula de finalizacion del contrato. Segun los términos y condiciones de la
adquisicién, el comprador puede tener derecho a dar por finalizada la totalidad del contrato
0 una parte del proyecto, en cualquier momento, por justa causa 0 por conveniencia. Sin
embargo, de acuerdo con dichos términos y condiciones del contrato, es posible que el
comprador tenga que compensar al vendedor por los preparativos de este ultimo, y por los

trabajos completados y aceptados relacionados con la parte del contrato rescindida.
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