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PROLOGO

La evolucion del conocimiento en la gestion de proyectos y su base practica es muy
extensa. En la actualidad se elaboran proyectos informaticos, técnicos, de construccion
y puesta en marcha de implementaciones, de investigacion, industriales, de reingenieria
de procesos de toda indole o estudios de factibilidad como anteproyectos vy,
dependiendo el caso, en si mismo o no, pueden ser proyectos de ley o para el
desarrollo de proyectos de inversion para nuevos productos o servicios a través de
planes de negocios. Para Estay-Niculcar (2007) en su tesis doctoral determina que esta
gran amplitud de areas de aplicaciéon de proyectos y la acciébn que desarrollan estos
para interrelacionarse con ellas, indican que un proyecto es un referente de actuar para
conseguir algo y, segun ese algo, el proyecto se especializa debiendo acompafarse de
otro término que le aclare o defina como “Proyecto de Inversién”, “Proyecto de

Investigaciéon” o “Proyecto de Ley”.

Para ello estan diferencias conceptuales y epistemoldgicas sobre lo que es un proyecto
las que han llevado a autores como Goémez-Senentt, Chiner, & Capuz (1996b) entre
otros a hablar con mas frecuencia de la necesidad de una Teoria, metodologia y
aplicacion de Proyectos y de postulados que ayuden a resolver y aclarar estas

diferencias.

Asimismo, estos autores en dos publicaciones (Gomez-Sennentt, Chiner, & Capuz,
1996a)(Gomez-Senentt, Chiner, & Capuz, 1996b) el conocimiento sobre proyectos se
puede organizar en tres niveles, las cuales pueden ir de menor a mayor abstraccién, y
de mayor a menor volumen de aportaciones conceptuales. Estos tres niveles lo
conforman las teorias, las metodologias y las aplicaciones. A continuacion se describen

cada una de ellas.



Por lo expuesto, se pretende promover la utilizacion de la metodologia en la gestion de
proyectos como PMI. Para ello, es fundamental conocer desde la conceptualizacidén
para tener claro sus definiciones de este campo del conocimiento. Segundo, como
exportar las distintas propuestas de proyectos a una metodologia de trabajo como PMI.
Finalmente, Su aplicacion a través de la guia de proyectos como PMBOK que
comprende 5 grupos de procesos, 10 areas del conocimiento, y 49 procesos de
administracion de proyectos (PM). Las areas del conocimiento agrupan el contenido de
los procesos de administracion de proyectos. Todo ello para tener un orden en la
gestion de proyectos para facilitar el trabajo de las Proyect Management Officers

(PMO).






CAPITULO 1

PANORAMA DEL PMBOK Y PMI

El Project Management Institute es representado por las siglas PMI. Es una
Organizacién Internacional sin fines de lucro dedicada a contribuir con el avance de la

practica, ciencia y profesion de administracion de proyectos.

Segun su pagina PMI (2018), fue fundado en 1969 - Pensilvania-USA, tiene presencia
en casi 200 paises con alrededor de 500,000 miembros y 280 Capitulos Internacionales

en varios paises. Su logo representativo se visualiza en la Figura 1.

Project Management Institute

llustracion 1: Logo

Project Management Body of Knowledge se resumen en sus siglas PMBOK y es
reconocido como buenas practicas y estandar en la gestion de proyectos. Esta guia

sirve para 4 objetivos fundamentales:

¢ Referencia para el PMI y sus certificaciones.

¢ Plantea la aplicacién de herramientas y técnicas

e Muestra un vocabulario y lenguaje comin a quienes utilizan la
metodologia

¢ Presenta conocimientos especificos para la gestién de un proyecto.

Actualmente se encuentra vigente la Sexta Edicion, es la publicacion principal de PMI y
es un recurso fundamental para la gestion efectiva de proyectos en cualquier industria.
Se ha actualizado para reflejar las Gltimas buenas préacticas en gestion de proyectos. En

esta edicion se entrega gratuitamente la Guia practica agil, este duo dinamico presenta



soluciones para profesionales de entrega de proyectos que trabajan en todo el espectro

de enfoques, desde metodologias agiles de prediccion (o cascada) hasta vanguardistas.

-
- -’
m- g
— -
A j’-\‘s
A, M\
~cha

llustracion 2: Guia PMBOK Sexta Edicion

Una membresia PMI, es en una palabra, dedicacion. La membresia de PMI significa que
usted es serio acerca de su carrera de administraciébn de proyectos y su desarrollo
profesional. Destaca esta dedicacion a los empleadores, colegas y partes interesadas,
que le da una ventaja en el mercado de trabajo. También le proporciona acceso a

valiosos conocimientos, redes y recursos.

El PMI proporciona varias certificaciones y para su obtencion se debe cumplir varios

requisitos, entre sus certificaciones se encuentran:

¢ Project Management Professional (PMP) ®
Como ejemplo para esta certificacion se requiere:
Titulo de secundaria (diploma de escuela secundaria, grado de asociado o
equivalente global), 7.500 horas dirigiendo y dirigiendo proyectos, 35 horas de
educacién en gestion de proyectos o grado de cuatro anos, 4.500 horas
dirigiendo proyectos y 35 horas de educacion en gestion de proyectos

e Portfolio Management Professional (PIMP) ®

e PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP) ®

¢ PMI Professional en andlisis de negocios (PMI-PBA) ®

¢ Profesional de gestion de programas (PgMP) ®



e Asociado certificado en Project Management (CAPM) ®
¢ PMI Risk Management Professional (PMI-RMP) ®

e PMI Scheduling Professional (PMI-SP) ®

En la Figura 3 se puede apreciar un modelo de certificacion.
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llustracion 3: Ejemplo de Certificacion

Un proyecto es un esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico; tiene la caracteristica de ser naturalmente temporal ya que tiene un
inicio y un final establecidos. Es unico, temporal, gradual y no debe confundirse con
una operacion. Un proyecto es hacer una casa, un puente, un evento por ejemplo y una
operacion es un empacado, hacer jugo, etc. Las operaciones transforman las entradas
de recursos o datos en productos, servicios o resultados deseados, y crean y entregan

valor a los clientes. (Business Dictionary, 2018)

La Direccion de Proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. Los
proyectos gestionados efectivamente, son el medio para cumplir con el plan estratégico
de una organizacion. Los proyectos se autorizan como resultado de ciertas

consideraciones estratégicas, por ejemplo:



e Necesidad del cliente

e Demanda de Mercado

¢ Requisitos de indole legal
e Adelantos tecnolégicos

e Oportunidad estratégica

e Necesidad comercial

En la Direccién de Proyectos aparece un componente de vital importancia para la
coordinacion, esta es la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO), la cual se encarga

principalmente de:

e Supervision Central de Cronogramas y Presupuestos

¢ Coordinacion de recursos compartidos

¢ Administracion de metodologias y estandares

e Administracion de Politicas, procedimientos y plantillas

e Administracion de herramientas y software

e Sirve de guia y capacitacion de direccion de proyectos

e Gestion de las comunicaciones entre proyectos

e Administracion de politicas, procedimientos y plantillas
Relacion entre Direccion de Portafolios, Programas, Proyectos y Direccién
Organizacional de Proyectos estos dos componentes tienen una estrecha

relacion:

Direccion de Portafolios, Programas y Proyectos representan la alineacion o conduccion
por estrategias de organizacion. Se diferencian en la forma en que cada uno contribuye

a la consecucion de los objetivos estratégicos.

Direccion Organizacional de Proyectos (POM) es un marco que vincula los principios y
practicas de la Direccidén de Portfolios, Programas y Proyectos, para la ejecucion de las

estrategias.



Programa: Conjunto de proyectos que tienen una tematica en comun por lo que pueden

utilizarse recursos en conjunto.

Portafolio: Conjunto de programas y proyectos que pertenecen a una organizacion. Los
proyectos pueden tener diferentes tematicas. Puede incluir otros portafolios en algunos

casos.

Es importante anotar que los proyectos o programas pueden aprovechar recursos en
conjunto dentro de un portafolio. Un ejemplo es el Portafolio de Proyectos
Hidroeléctricos de Ecuador, ejecutados como parte de una politica gubernamental,
también se pueden dar en el ambito privado, como Portafolio de Proyectos de apertura

de Centros de Distribucién en ANDEC.
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Se define llustracion 4: Estructura de Portafolio
como el
valor total de la empresa, la suma de todos los elementos tangibles e intangibles. En la

Figura 5 se aprecia una clasificacion basica de estos elementos.

Tangibles

eEnseres fijos

e Activos monetarios
& *Utilidades

eCapital Contable

Intangibles

eMarcas
eBeneficios publicos
eBuena voluntad

llustracion 5: Ejemplos de Valor



El director de proyecto toma un papel preponderante en la administracion de proyectos.
Es que quien usa todas las herramientas de gestidn para optimizar su trabajo y el de su
equipo. Ademas es quien busca la satisfaccion de necesidades del proyecto, del equipo

e inclusiva la de sus miembros de forma individual. Sus principales caracteristicas son:

1. Conocimiento (buenas préacticas)

2. Habilidades interpersonales

3. Liderazgo

4. Comunicarse efectivamente.

5. Equilibrar intereses y gestionando influencias de los interesados.

6. Equilibrar las restricciones.

Otras de las facetas importantes del director de proyectos es su rol facilitador, en el cual
posibilita la comunicacion dentro y fuera del equipo del proyecto y ayuda con su
influencia sobre aquellos aspectos que pueden afectar positivamente o negativamente a

la ejecucidn del proyecto (basicamente riesgos y cambios).

La sinergia de estos factores logra una administracion eficiente dentro de un liderazgo
eficaz dentro del proyecto. El Gobierno de Proyecto se fundamenta en ser una funcion
de supervision que esta alineado con el modelo de gobierno de la organizacion. Abarca
el ciclo de vida del proyecto. Involucra a los interesados, asi como las politicas
documentadas, procedimientos y normas; responsabilidades, y autoridades. En su sexta

edicion el PMI incluye dado la importante del rol del director de proyectos nuevos
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aspectos de formacion, en este caso basados en un tridngulo que visualiza habilidades

Estrategia y negocio

Planificacién, gestién, innovacién,
eficiencia, inteligencia de negocio...

llustracion 6: Triangulo del Talento

como se muestra en la Figura 6.
Fuente: Tomado de ITC (2018)
Para el PMI, es necesario consolidar la funcién del director en tres aspectos:

1. GESTION TECNICA DE PROYECTOS: formacion en herramientas de software como
Microsoft Project, Primavera o Excel por ejemplo, y como métodos y herramientas para
optimizar la gestion de proyectos como Gestion Agil con SCRUM y Kanban, Valor —

Ganado, Riesgos, Costes, etc.

2. LIDERAZGO: PMI anade los “skills” especificos que completan al Project Manager
como Coaching and Mentoring, inteligencia emocional, habilidades de negociacién
avanzadas, direccion de equipos, Brainstorming, Design Thinking, comunicacion y

presentaciones eficaces, Team Building, etc.

3. ESTRATEGIA Y NEGOCIO: conocimientos especificos sobre como mejorar los
resultados del negocio a través de cursos de Planificaciones dinamicas de proyectos,
Simulaciones 4D, metodologias de innovacidén, Business Intelligence, estrategias de

orientacion al cliente (Clear Business), etc.
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La influencia esta dada por la relacién entre la Direccion de Proyectos, Gestion de

Operaciones Y Estrategia de la Organizacion, en donde la estrategia va de la mano con

la necesidad de realizar un proyecto para cubrir las brechas de objetivos, todo dentro de

un analisis de recursos disponibles, tiempos, costo, beneficios y riesgos, como se

resume en la Figura 6.

A

ESTRATEGIA DEL
NEGOCIO

Y

NECESIDADES TECNOLOGICAS

ANALISIS
| COSTE/BENEFICIOS
RIESGOS

llustracion 7: Relacion de la Estrategia

RECURSOS PROYECTOS
— = -
DISPONIBLES DE 1+D

EN PRODUCTO, PROCESO Y SERVICIOS

ESTRATEGIAS
DEI+D

TIEMPOS Y PLAZOS

» | DESARROLLADOS |

Fuente: Tomado de Gonzalez (2012)

Otro aspecto primordial es la relacioén de los inputs estratégicos en donde se vinculan

los proyectos y las operaciones del dia a dia para llegar a un entregable como nuevos

productos o servicios, mejoras de procesos, etc. como aparece en la Figura 8.

Proyectos

eEsfuerzos
temporales

Transferencia de
Entregables,
Conocimientos y
Recursos

llustracion 8. Relacion de los inputs estratégicos
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Es importante sefalar la importancia de la estructura organizacional y su
influencia de los proyectos en la cual se destacan:

¢ Funcional: En funcion de las actividades diarias

e Orientada a Proyectos: En funcién de las actividades del cronograma de

proyectos

= Organizaciones que obtienen sus ingresos principalmente de la

ejecucion de proyectos para otros en virtud de un contrato, como

las empresas de arquitectura, las empresas de ingenieria, los

consultores, los contratistas de construccién y los contratistas del

gobierno.

= Organizaciones que han adoptado la direccion por proyectos.
Estas organizaciones tienden a tener sistemas de gestion para
facilitar la direccidén de proyectos

e Matricial: Mezcla de las dos anteriores

Para desarrollar una ejemplificacion de cada una se analizard su composicion individual
de acuerdo a PMBOK México (2012) en la cual la se realiza un analisis de los tipos de

organizacion que se vinculan a la gestion de proyectos.

Es una jerarquia donde cada empleado tiene un superior claramente
establecido. Los miembros estan agrupados de acuerdo a la especialidad:

produccion, comercializacion, ingenieria y contabilidad a nivel superior.

Ingenieria se puede subdividir, a su vez, en organizaciones funcionales, tales

como mecanica y eléctrica, que respaldan el negocio de la organizacibn mas

13



grande. Las organizaciones funcionales también tienen proyectos, sin embargo,
el alcance del proyecto generalmente se restringe a los limites de la funcion,

como se muestra en la Figura 9.

ORGANIZACION FUNCIONAL

Coordinacion Director
del proyecto \ ejecutivo
- C U A BRI e P
- ~
) [ ] \
| Gerente Gerente Gerente I
\ funcional funcional funcional J
-~ -
.----------I.---------ll--—’—
=1 Personal 1 Personal = Personal
— Personal 1 Personal =1 Personal
1 Personal —1 Personal —1 Personal

(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

llustracion 9: Organizacion Funcional

En una organizacidbn orientada a proyectos, los miembros del equipo estan
frecuentemente ubicados en un mismo lugar. La mayoria de los recursos de la
organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto, y los directores del proyecto

cuentan con una gran independencia y autoridad.

Las organizaciones orientadas a proyectos suelen tener unidades denominadas
departamentos, pero estos grupos dependen directamente del director del proyecto o

proveen servicios de soporte a diversos proyectos, como se aprecia en la Figura 10.
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ORGANIZACION ORIENTADA A PROYECTOS

Coordinacion Director

del proyecto ejecutivo

pm-—--

I’ l ‘\ l
! Director ' Director Director
" del proyecto " del proyecto del proyecto
] ]
: Personal : Personal Personal
1 1
| Personal 1 Personal Personal
\ ]

\ Personal ! Personal Personal

. .

[ .

(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

llustracion 10: Organizacion Orientada a Proyectos

Las organizaciones matriciales presentan una mezcla de caracteristicas de las
organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Las matriciales

débiles mantienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones
funcionales, y el director del proyecto es mas un coordinador que un director.

Figura 11.

ORGANIZACION MATRICIAL DEBIL

Director
ejecutivo
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
Personal Personal

Personal Personal

Personal

¢ - -~ - \
’ J
S - B e e e e e e e e e e e e e e e e e e -
(Las casillas grises representan al personal Coordinacion
que participa en las actividades del proyecto). del proyecto

llustracion 11: Organizacion Matricial Débil
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Los matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de las
organizaciones orientadas a proyectos; pueden tener directores de proyectos a
dedicacion completa con considerable autoridad y personal administrativo de

dedicacion completa, se muestra en Figura 12.

ORGANIZACION MATRICIAL FUERTE

Director
ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Director de
funcional funcional funcional directores del proyecto
— Personal = Personal = Personal —{Director del proyecto
= Personal — Personal = Personal +—{Director del proyecto
’-------------------—----—-----\
|
I ' Personal | Personal — Personal —{Director del proyecto ]
\

M e e e e e e e e e e e e e e e e e - - -

(Las casillas grises representan al personal

que participa en las actividades del proyecto). Coordinacion del proyecto

llustracion 12: Organizacion Matricial Fuerte

La organizacion matricial equilibrada reconoce la necesidad de un director del
proyecto, no confiere al director del proyecto autoridad plena sobre el proyecto ni

sobre su financiacion. Se visualiza en la Figura 13.
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Director
Ejecutivo

)
~---------.-------....---.-.-,
\ Coontinacién
(L e cam b . - d@ progests “pm‘o

llustracion 13: Organizacion Matricial Equilibrada

La organizacibn combinada la mayoria de las organizaciones modernas
presentan todas estas estructuras a diferentes niveles. Se muestra en la Figura

14.

ORGANIZACION MATRICIAL COMBINADA

Director
|
| | | |
Gerente Gerente Gerente Director de
funcional funcional funcional directores del proyecto
fprecer ow poec]
[ | o oo
- | el odecty e fefalddmin g onledolag e indimfecb bt ol
P oowl] ¢ Hewow] ]  pccsiosad |
“. ........... ?\Muoonouma Coordinacion del proyecto A

(Las casilias grises representan al personal que participa en las actividaces del proyecto).

llustracion 14: Organizacién Matricial Combinada
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Al momento de la toma de decisiones, se debe ajustar al modelo que se adapte a las
necesidades de la empresa y del proyecto en general del modelo de negocio con el cual
la organizacion ejecuta sus estrategias constituyéndose en un factor ambiental que
afecta desde la forma de dirigir el proyecto hasta la disponibilidad de recursos. La Figura
15 muestra una visidn de las caracteristicas claves para la toma de decisiones en la

gestion de proyectos y su influencia en el tipo de organizacion.

Estructura de la Matricial
Organizacion AL
Orientada a
s Funcional M I
Caracteristicas Matricial Débil b Matricial Fuerte|  Proyectos
del Proyecto Equilibrada
Autoridad del Boca 6N Baic Bajaa Moderada Alta a
Director del Proyecto oca.o-Ningina. ia Moderada aAlta Casi Total
Disponibilidad Bajaa Moderada Alta a
de Recursos Roca'obinguna Saja Moderada aAlta Casi Total
Q"‘:n gesst;gn: elel Gerente Gerente . Director Director
RrOSUPYS Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del Director Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
::rsli(:::tlrativo delb Tie‘emp—o ﬁ?m?o Txemg?o Tiempo Tiempo
5 =2 Parcial Parcial Parcial Completo Completo
Direccidn de Proyectos J

llustracion 15: Influencia de la Estructura de la Organizacion de Proyectos

Fuente: Tomado de Benitez (2016)

Los interesados de un proyecto se resumen en personas, grupos U organizaciones
cuyos intereses se pueden ver afectados positiva o negativamente por la ejecucion del

proyecto o por el producto del proyecto.
Entre ellos se encuentran:

1. Patrocinador

2. Equipo del proyecto
3. Empresas asociadas
4. Proveedores

5. La administracion

6. Consultores
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7. Usuarios

8. Clientes

9. Reguladores

10. Financiadores

11. Grupos de interés

12. Comunidad

El equipo del proyecto incluye al director del proyecto y al grupo de individuos que
actuan juntos en la realizacién de los trabajos del proyecto para lograr sus objetivos,

algunos con tiempo completo, otros a tiempo parcial.

El equipo debe ser seleccionado en relacion a sus capacidades y las actividades que
desarrollara en el proyecto, siendo cada una de sus actuaciones una parte vital en la
consecucion del todo. Esto ayuda a que se promuevan sus capacidades especificas, su

versatilidad a la hora de cumplir los objetivos del proyecto.

De estas prioridades deriva una diferenciacion bésica, entre grupo y equipo. Para los
proyectos se debe establecer equipos con un objetivo superior donde priman la

participacion y la toma de decisiones como se aprecia en la Figura 16.

Int Comdn Metas conpuntas y

definsdas

Distribucion igualitaria de
tareas y responsabilidad
individual

Distridbucion en base a
habivdades personales

Comunicacion secuenclal Comunicacion integrada

Licerazgo orentado a

Liderazgo por
competencia funcional

Logros asignados y
juzgados en individual

No importancia de altos
compromisos

Especialistas en sreas
especificas

NoO participacion en toma
de decrsiones

coordinar, comunicar,
representar

Logros se juzgan
colectivamente

Compromiéso global

Desarrollo experiencias
generales

Participacson en toma de
decesiones



Fuente: Tomado de BeiNN (2017)

La principal distinciébn de un ciclo de vida de proyectos es que a mayor tiempo del
proyecto, mayores costos, menor influencia de los interesados en la definicion del
alcance, es decir si comparamos con el ciclo de vida de una personas a mayor tiempo

de vida, mayores costos de cambiarla, menor influencia de sus padres.

De acuerdo a Josafat (2016) las caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto son:

e Las fases son generalmente secuenciales. - Sus nombres y numeros se

llustracién 16: Diferencia entre grupos y equipos

determinan de acuerdo a las necesidades y caracteristicas del proyecto.

e Las fases se dividen por objetivos. - También por resultados o entregables
intermedios.

e Las fases son acotadas. - Se determina un punto de inicio y fin que en
ocasiones se llama punto de control.

e Proporciona un marco de referencia bésico para dirigir un proyecto.- Es
independiente del trabajo especifico que se tenga que realizar.

e El ciclo de vida del proyecto. - Puede ser determinado por los aspectos Unicos

de la organizacion, de la industria o de alguna tecnologia.

La Figura 17 muestra este ciclo de vida y las curvas que permiten visualizar esta

influencia:
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Alto | nfluencia de los interesados

Coste de los cambios

Bajo

Tiempo del proyecto —————»

llustracion 17: Influencia de los Interesados
Las fases también se distinguen claramente en la Figura 18 donde aparecen la linea
temporal desde el Inicio, Planificacion, Control, Ejecucion y Cierre del Proyectos con su

relacién de los distintos procesos activos en cada etapa.

A

Grupos de Ejecucion
Procesos
Activos

Planificacion

Cierre

- / -
T >
C

Inicic de proyecto © fass Tiempo Fin de proyecto o fase

llustracion 18. Fases del Proyecto segtn el PMI
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La trascendencia de este proceso estd dada por la agregacion de valor a los
patrocinadores (accionistas), a través de equipos multidisciplinarios que pueden lograr
resultados en tiempo y costos especificos. Se debe sefialar que el PMI es una

metodologia que involucra a toda la organizacion, no representa solo software, llenar

2.- Planificacion 4 - Control
Definicién y Medir, supervisar
planificacion regularmente el

detallada. avance.

PRoapgPRgp @

1.- Inicio 3.- Ejecucion 5.- Cierre
Definicion preliminar y Llevar acabo el plan Formalizar la
autorizaciéon formal. de gestion del aceptacion.

proyecto.
formatos, documentos, constituye una filosofia de administracion. Esto se determina

porque el administrador de proyectos es capaz de cuantificar y documentar el trabajo

realizado, como se muestra en la Figura 19.

llustracion 19. Fases de la Administracion del Proyecto segun el PMI

Fuente: Tomado de Josafat (2016)

El Ciclo de Vida del Producto es el tiempo que transcurre desde la concepcion del
producto hasta su retiro del mercado. Generalmente a lo largo del ciclo de vida de un
producto se originan distintos tipos de proyectos. Para que el ciclo de vida continte es
necesario constante innovacién para dejar que un producto decline sin que la empresa

decline.

En el ciclo de vida del producto se definen también 5 etapas clave como se muestran en

la Figura 20.

Etapa de
Desarrollo

Crecimiento Declinacion

lmbvmadismaidm v

llustracion 20: Ciclo de Vida de un Producto



De acuerdo a Stern (2017) estas etapas se describen como:

Etapa previa

Se desarrollan los siguientes procesos de la vida del producto: concepcidon de la idea,
desarrollo del proyecto, investigaciones anteriores a su produccibn masiva y

lanzamiento, plan de negocios, etc.

Etapa de introduccion

Una vez lanzado el producto al mercado, la empresa se ocupa a través del area de
marketing de todas las actividades necesarias para asegurar el plan de cobertura y

penetracién original previsto en los objetivos del proyecto.

Se realiza un énfasis en cubrir procesos como: cobertura de canales de distribucién;
promocion, merchandising; capacitacion y supervision de la fuerza de ventas;
distribucién fisica para su encuentro con los clientes; inicio de la comunicacion

publicitaria y, fundamentalmente, de su posicionamiento.

En esta etapa, la politica de precios y el financiamiento deben ser estratégicamente

decididos para facilitar la rapida penetracion.

Etapa de crecimiento

El producto completa su posicionamiento definitivo, consolidada su cobertura vy
comienza a aumentar su participaciéon en el mercado. Las sefiales que permiten

identificar esta etapa son:

= Posicionamiento en el segmento definido;

" Diferenciacion bésica creciente;

" Grado de fidelizacidbn o repeticibn de compras con sostenido
avance;

= Muy buena cobertura en los canales de distribucién;

= Penetracion creciente en el mercado
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= Contribucion marginal superior a 25%;

Ll utilidades brutas en crecimiento, pero aun bajas con relacion a su
potencial;

] Curva de aprendizaje en desarrollo;

Ll Cartera de clientes amplia, pero con posibilidades de extension;

. Importante presion y respuesta competitiva;

. Avance sostenido para alcanzar el liderazgo en costos;

= Tendencia sostenida en crecimiento de ventas;

" Segmentos y nichos de mercado aln virgenes, o con poca
penetracion.

Etapa de madurez

Cuando el producto ha alcanzado la maxima participacion posible y pronosticada de su
evolucion en el mercado, se ha llegado a la etapa denominada de madurez. Las

sefales clave que reflejan esta etapa son, entre otras:

= Nivel 6ptimo de cobertura y penetraciébn de mercado, con pocas
posibilidades de crecimiento;

= Finalizacion de la tendencia de crecimiento de ventas;

" Niveles maximos de contribucion y rentabilidad final, firmes pero

estabilizados;

= Maxima accion de la competencia para desplazar posiciones
alcanzadas;
. Liderazgo y dominancia en los segmentos operados, o en el

mercado total;

. Altos indices de fidelizacion de clientes;
. Extension amplia y casi total de lineas o variedades del producto;
. Marcas y wusos de alto reconocimiento y profundo

posicionamiento;
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= Elevada rotacién de inventarios en la empresa y los puntos de
ventas;

] Carencia de requerimiento de inversiones adicionales para
sostener posiciones logradas.

Etapa de declinacién

Después de una meseta de alta participacion y muy buenas ventas y utilidades en el
mercado, todo producto o servicio, con el tiempo, tiende a decrecer en su evolucion. Ello

puede originarse en algunas, o varias, de las siguientes causas:

Ll Cambios en las conductas de los clientes y usuarios;
Ll Innovacién tecnolégica que marque la iniciacidbn de un ciclo de

obsolescencia;

= Errores estratégicos propios de la compafiia;

Ll Modificaciones en las condiciones socioeconémicas del entorno;
= Leyes o disposiciones normativas;

" Influencias geopoliticas (Caso MERCOSUR, NAFTA, etc.).

Etapa de desaparicion y retiro

En esta etapa lamentablemente el producto estd en la empresa, pero no tiene vigencia
en el mercado: los canales de distribucién lo dan de baja en su comercializacion, porque
no existe demanda. Los compradores y los usuarios no lo aceptan por no adaptarse a

sus expectativas y deseos.

Para recordar

Un proyecto sera exitoso en la medida que se complete dentro de los limites de alcance,
tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo, aprobados entre los directores del proyecto y
la alta direccidon, para garantizar la consecucion de los beneficios del proyecto que se

llevd a cabo. Pueden existir desfases que se generen durante la implementacion pero
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en definitiva con una buena administracion se lograra concluir el proyecto con los

entregables esperados.
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CAPITULO 2

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Procesos es un conjunto de acciones y actividades relacionadas entre si que se realizan
para crear un producto resultado o servicio predefinido. En la Figura 21 se detalla el

resultado de un proceso

Entradas

Recursos

Salidas

llustracion 21: Proceso

Para estos procesos existen dos categorias:

o Procesos de la Direccidn de Proyectos: se asegura una gestion eficaz de
los proyectos.
o Procesos orientados al Producto: especifican y generan el producto del

proyecto.
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Grupo de Procesos: Conjunto de procesos agrupados bajo un mismo fin con

dependencias bien definidas. EI PMI define sus procesos basados en 5 grupos de

procesos.

Los grupos de procesos son:

a.

Grupo de procesos de Inicio: aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la
obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

Grupo de Procesos de Planificacion: aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion: aquellos procesos realizados para llevar a
cabo y completar el trabajo definido en el plan para la direccidén del proyecto.
Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Aquellos procesos requeridos
para monitorizar, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto,
para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los
cambios correspondientes.

Grupo del Proceso de Cierre: aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo.

QCierre
OSeguimiento y

Control
OEjecuci()n

OPIaniﬁcacic’m

O

Inicio

llustracion 22: Grupos de Proceso PMI



Cada proceso esta determinado de forma diferenciada para que su definicién sea

explicita en cada una de sus actividades, como se aprecia en la Figura 22.

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos de
Planeacién

Entrar en una
Fase / Iniciar ¢l
Proyecto

Salir de una Fase
/ Finalizar el
Proyecto

llustracion 23: Grupos de Proceso PMI

Los procesos interactian de forma simultanea en cada fase del ciclo del proyecto. Para

la metodologia la interrelacion se representa como se aprecia en la Figura 23.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo e Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inkilo Planificacion Ejecucion MonRoreo y Control de Clerre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Inicgo

llustracion 24: Interaccién de Procesos con las Fases o Proyectos

A continuacion, se presente el analisis mas detallado de cada grupo de procesos:

..l.. —~

e B | ' |
| : - T
INICIO PLANEACION EJECUCION MONITOREO CIERRE

Y CONTROL
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1)

Grupos de Procesos de Inicio

Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto

existente al obtener la autorizacién para iniciar el proyecto o fase. Alinear las

expectativas de los interesados con el propésito del Proyecto es fundamental.

Estd comprendida por un alcance inicial, interesados y recursos ($)

comprometidos.

Grupos de Procesos de Planificacion.

Procesos requeridos para establecer el alcance del esfuerzo del proyecto,

definir/redefinir los objetivos. Se desarrolla el Plan para la Direccion del Proyecto

y los documentos que se utilizaran en su ciclo de vida. La Planificacion y la

documentacion son actividades iterativas y continuas durante el Proyecto:

elaboracion Progresiva.

Grupos de Procesos de Ejecucion

Procesos realizados para completar el trabajo definido en el Plan para la

direccidn del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del mismo. Durante

la Ejecucion puede identificarse la necesidad de actualizar el Plan y las lineas

base del Proyecto (alcance, tiempo, costo).

Grupos de Procesos de Monitoreo y Control

Procesos requeridos para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempefio

del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para

iniciar los cambios correspondientes. No puedes controlar Io que no mides y

analizas. Es basico medir el desempefio del Proyecto, a lo largo del mismo.

o Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas
para anticipar posibles problemas

o Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la
direccidn del proyecto y con la linea base para la medicién del desempefio

del proyecto
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o Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la
gestion de la configuracién, de modo que Unicamente se implementen
cambios aprobados.

5) Grupos de Procesos de Cierre

Procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los

grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del

mismo. Sus caracteristicas mas importantes son:

o Aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente el
proyecto o fase

o Revision tras el cierre del proyecto o la finalizacion de una fase

o Impactos de la adaptacién

o Lecciones aprendidas

e  Aplicacion de actualizaciones adecuadas

o Archivo de documentos

o Cierre de todas las actividades

. Evaluacion a los miembros

Luego del andlisis de los grupos de procesos es importante mostrar el flujo de
informacién, dado que se recopila, analiza, transforma y distribuye a los miembros del
equipo de proyecto toda la informacion pertinente del proyecto. Se incluye tres

puntualizaciones:

o Datos del desempefio del trabajo: son las observaciones y mediciones
directas identificadas durante las actividades ejecutadas para llevar a cabo el
trabajo del proyecto.

¢ Informacion de desempefio de trabajo: son los datos de desempefio
recopilados de varios procesos de control, analizados en contexto e

integrados en base a las relaciones entre las areas.
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* Informes de desempefio de trabajo: constituyen la representacion fisica o
electronica de la informacion de desempefio del trabajo recogida en
documentos del proyecto para la toma de decisiones, el planteamiento de

incidentes, el emprendimiento de acciones y la generacion de conocimiento.

Este flujo se muestra en la Figura 24.

> Ejecucion
del Proyecto

lD:ﬂos de Desempefio del Trabajo

Procesos
de Control

llnkxmacio‘n de Desempefio del Trabajo

Actualizaciones
a Plan para la
Direccion del Proyecto Control General
del Proyecto
Informes de Desempefio del Trabajo
v v v
Solicitudes
Cantrol da de Cambio Fian pem I Comunicaciones
Cambios del P Direccion del — del Proyecto
Proyecto Proyecto
Miembros del Equipo del Proyecty <——
Informes
Interesados del Proyecto <———

llustracion 25: Flujo de Informacion del Proyecto
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En el PMBOK tiene 47 procesos definidos que cubren varias 10 areas especificas del

conocimiento. Las cuales se detallan en la Figura 25.

Gestion de la Integracion del Proyecto

Gestion del Alcance del Proyecto

Gestion del Tiempo del Proyecto

Gestion de los Costos del Proyecto

Gestidn de la Calidad del Proyecto

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Gestion de los Riesgos del Proyecto

| SR N N — U W W \— ) —

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Gestion de los Interesados del Proyecto

llustracion 26: Areas del Conocimiento del PMI

El desarrollo del acta de constitucién es un proceso del area de integracién. Uno de los
principales roles de una buena direccion de proyectos, es gestionar e integrar todos los
componentes del proyecto, de forma que todos los componentes del proyecto estén

aunados.

La direccion del proyecto tiene la responsabilidad de tener, en todo momento, una vision
global de las distintas piezas del proyecto y delegar las responsabilidades de las
mismas a los componentes del equipo de trabajo. Para ello es necesario, desde el inicio
del proyecto, centrar claramente los objetivos del mismo y realizar una planificacion de
alto nivel, tareas que se realizan en el proceso de desarrollar el acta de constitucion del

proyecto.
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El acta de constitucidn del proyecto es un documento que autoriza formalmente la
realizacion del proyecto y otorga a la direccion del proyecto, la autoridad para comenzar

con la asignacion de recursos. Ademas incluye, entre otra, la siguiente informacion:

e Breve descripcion de la justificacion del proyecto

e Objetivos medibles y criterios de éxito

¢ Requisitos de alto nivel

e Restricciones y supuestos

e Descripcion de alto nivel del proyecto

¢ Riesgos de alto nivel

o Breve cronograma de hitos y resumen del presupuesto
e Interesados identificados

¢ Requisitos de aprobacion

e Direccién del proyecto y nivel de autoridad

¢ Quien patrocina y autoriza el proyecto y su nivel de autoridad

El acta de constitucion del proyecto tiene una gran importancia por lo que, en el

examen, existen varias preguntas relacionadas con la misma.

Para llevarlo a cabo es necesario tener en cuenta las siguientes entradas:

e Activos de los procesos de la organizacion, que son todas aquellas bases de
datos, procedimientos y herramientas de la organizacion en la que se
desarrolla el proyecto;

o Factores ambientales, que son elementos externos que pueden afectar al
proyecto, como la cultura de la empresa o la evolucién del mercado;

e El enunciado del trabajo, que recoge los principales objetivos del proyecto y
una descripcion de los productos o servicios que se obtendran a su término;

e (Caso de negocio, que explica la justificacion desde el punto de vista del

negocio por la que ha surgido el proyecto. Puede tratarse de una demanda
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del mercado, un cambio tecnoldgico, un requisito legal o simplemente una
necesidad de tipo comercial. Un ejemplo de Acta se representa en la Figura

26

ACTA DEL PROYECTO

5 de noviembre de 2011 Plataforma de emprendimiento corporativo como practica
generalizada y permanenie de la gestion de la innovacion
en la empresa PROCAPS SA. para &a creacion de una
cultura de innovacion en la organizacion y el
fortalecimiento del modelo de emprendimiento actual.

534-2011 Banco de proyectos elegbles de | Gestidn de fa innovacion
geston de la innovacion empresarial

COLCIENCIAS

Entidades participantes
Cofinanciacion ng;mﬁmm;_&b (Benefmano)
Areas de conocimiento / procesos: ‘Area de aplicacion (Sector! At

Alcance, Tempo, Caldad, Costos, | Gestion de lainnovacibn
Integracion, Riesgos, Recursos humanos,
Comunicacones

: FeLna ieniativa ae i
Enero 2 de 2012 Julio 31 de 2013

Ob)ehvo general
Implementar una plataforma de emprendimiento corporativo como practica generalizada y permanente
de & gestion de ia innovadén en la empresa PROCAPS SA. para la creacién de una cultura de
innovacion en la organizacion y el fortalecimiento del modelo de emprendimiento adlual

Objetivos especificos
a. Instaurar capacidades pemanentes al interior de & organizacion PROCAPS S.A. que permitan,
buscar, identificar y capturar valor econémico latente internamente o presente en su
ecosistema
b. Vincular a la omanizacon PROCAPS SA. con ofros actores del ecosistema para generar
nuevos producios y negodos.
Incrementar la probabilidad de supervivencia de polenciales deas de negocios.
Retener &l talento emprendedor y de kderazgo
Implementar una cuitura de i nnovacién y emprendmiento
Creacion de una nueva unidad de negocio en telemedicina

~® a0

llustracion 27: Acta de Constitucion

Fuente: Tomado de Torrado (2011)

En el caso de que se haya firmado algun contrato, éste también debe ser tenido en
cuenta como entrada del proceso. El acta de constitucidn es uno de los documentos

mas importantes y suele ser redactado por el patrocinador.

Su firma autoriza formalmente el comienzo del proyecto, reconoce la figura de la

direccion del proyecto y establece su autoridad para dirigir y gestionar los recursos
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necesarios. Es conveniente que el cargo de la direccion sea asignado en este momento,

antes de que comience la fase de planificacion.

Para crear el acta de constitucidbn del proyecto generalmente se hace uso de dos

técnicas que son:
e Eljuicio de expertos

Contar con la colaboracion y la experiencia de personas que tienen conocimientos

especializados.
e Técnicas de facilitacion
Reuniones, la tormenta de ideas, técnicas de resolucion de conflictos u otras.

Para proceso resumido se presenta en la Figura 27.

N\

Herramientas

eActivos de procesos eActa de Constitucion
eFactores Ambientales
eEnunciado del trabajo

eCaso de Negocio

eJuicio de Expertos
eTécnicas de
Facilitacién

Salidas

Entradas

N

llustracion 28: Proceso de Acta de Constitucion
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CAPITULO 3

GESTION DE LOS INTERESADOS DEL PROYECTO

La Gestion de Interesados incluye los procesos necesarios para identificar a los actores
que pueden afectar o ser afectados por el proyecto. Permite analizar expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto para desarrollar estrategias de gestion. Se
centra en la comunicacion continua con los interesados. Se compone de cuatro

procesos:

e |dentificar a los Interesados
e Planificar la Gestion de los Interesados
e Gestionar la Participacion de los Interesados

e Controlar la Participacién de los Interesados

Para identificar a los Interesados de este proceso vamos a necesitar revisar los activos
de los procesos de la organizacién (lecciones aprendidas de otros proyectos, por

ejemplo), los factores ambientales y, fundamentalmente, dos documentos, que son:

e EI acta de constitucidbn del proyecto, porque puede incluir algunos de los
principales actores, como patrocinador, direccidén, proveedores o departamentos
de la organizacion involucrados.

¢ Documentos de adquisicion, que son documentos de contratacién que contienen

algunos de los proveedores que trabajaran en el proyecto.
Las herramientas y técnicas que utilizaremos son:

¢ Reuniones,

e Juicio de expertos y

e Analisis de los interesados, que consiste en recoger y analizar informacion
sistematicamente para determinar los intereses de qué personas deben ser
tenidas en cuenta a lo largo del proyecto.
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Siguiendo el esquema de proceso se presenta la Figura 28 donde se resume:

Herramientas

eActa de constitucion eAnalisis de interesados  eRegistro de Interesados
del proyecto eJuicio de expertos
eDocumentos de las eReuniones

adquisiciones
eFactores ambientales
de la empresa

eActivos de los procesos
de la organizacién

llustracion 29: Identificar a los Interesados
Para hacer un buen analisis de los interesados hay que seguir tres pasos:

e |dentificar a los interesados y toda la informacion relevante que se pueda
obtener acerca de ellos.

e Clasificarlos segun su importancia, autoridad, impacto.

e Analizar cdmo podrian reaccionar e influir sobre el proyecto.
Planificar la Gestidn de los Interesados: Informacion a distribuir entre los interesados,
incluido el lenguaje, formato contenido y nivel de detalle. Motivo para la distribucion de
dicha informacion y el impacto esperado en la participacion de los interesados. Plazo y
la frecuencia para la distribucién de la informacion necesaria a los interesados. Método
para actualizar y refinar el plan de gestion de los interesados a medida que avanza y se

desarrolla el proyecto, su esquema se muestra en la Figura 29.

Herramientas

*Plan para la direccion eAnalisis de interesados  ¢Plan de gestion de los

edel proyecto eJuicio de expertos interesados
*Registro de interesados  *Reuniones *.Actualizaciones a los
eFactores ambientales documentos del

de la empresa proyecto

eActivos de los procesos
de la organizacion

llustracién 30: Planificacion de la Gestion a los Interesados
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Gestionar la Participacion de los Interesados: Proceso de comunicarse y trabajar con los
interesados para satisfacer sus necesidades y/o expectativas, abordar los incidentes en
el momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en
las actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida de vida del mismo. Permite al
director del proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por parte de los

interesados, como se aprecia en la Figura 30.

*Plan de gestion de los eMétodos de eRegistro de incidentes
einteresados comunicacion «.Solicitudes de cambio
*Plan de gestién de las *Habilidades eActualizaciones al plan
comunicaciones interpersonales para la direccion del
eRegistro de cambios eHabilidades de gestion proyecto
eActivos de los procesos eActualizaciones a los
de la organizacién documentos del
proyecto

eActualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacién

llustracion 31: Gestionar la Participacion de los Interesados

Segun PMI (2017) es el proceso de monitorear las relaciones generales de los
interesados del proyecto y ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los
interesados. El beneficio clave de este proceso es que se mantendra o incrementara la
eficiencia y la eficacia de las actividades de participacion de los interesados a medida

gue el proyecto evoluciona y su entorno cambia, su proceso se muestra en la Figura 31.

Herramientas

*Plan para la direccion del eSistemas de gestion de la  eInformacién de

proyecto informacién desempefio del trabajo
eRegistro de incidentes e Juicio de expertos eSolicitudes de cambio
eDatos de desempefio del eReuniones eActualizaciones al plan
trabajo para la direccién del
eDocumentos del proyecto
proyecto eActualizaciones a los
documentos del
proyecto

eActualizaciones a los
activos de los procesos

llustracion 32: Controlar la Participacion de los Interesados
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Entradas, Salidas y Herramientas: Como parte de los cuatro procesos de la Gestion de
Interesados se establecen insumos de entrada y herramientas que proporcional
finalmente las salidas o resultados de esta gestion. Entre sus conceptualizaciones

principales se encuentran:

Registro de Interesados

Documento que contiene todos los detalles relacionados con los interesados

identificados, incluyendo:

o Informacion de identificacion

Nombre, puesto en la organizacion, ubicacion, rol en el proyecto, informacién de

contacto.

o Informacion de Evaluacién

Requisitos principales, expectativas principales, influencia potencial en el

proyecto, fase del ciclo de vida con el mayor interés.

o Clasificacion de los Interesados

Interno/ Externo, partidario/ neutral/ Reticente.
Registro de Incidentes: Gestidn de la participacion de los interesados puede dar lugar al
desarrollo de un registro de incidentes. Este registro se actualiza a medida que se
identifican nuevos incidentes y se resuelven los incidentes actuales.
Solicitudes de Cambio: Documento que puede generar un cambio en el proyecto. Puede
incluir acciones correctivas o preventivas aplicables al propio proyecto o la interaccion
con los interesados afectados.
Herramientas:

¢ Andlisis de Interesados: multiples modelos de clasificacion utilizados
para el analisis de interesados:
= Matriz de poder/interés. Ver Figura 32

= Matriz de poder/influencia
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= Matriz de influencia/impacto

=  Modelo de Prominencia

.

Alto

Bajo

llustracion 33: Ejemplo Matriz de poder/interés

Para recordar

La gestion de los interesados incluye los procesos necesarios para identificar a los

actores que pueden afectar o ser afectados por el proyecto.
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CAPITULO 4

GESTION DEL ALCANCE

Dentro de los procesos de planificacion que es una de las principales fases de cualquier
tipo de proyecto se analiza el alcance. La planificacion ayuda a determinar la viabilidad
del proyecto y especifica como sera gestionado y desarrollado para cumplir con los
requisitos y alcanzar los objetivos planteados. Estos procesos constituyen un trabajo

iterativo e incremental que seré critico para determinar el éxito del proyecto.

Planificar la Gestién del Alcance: Incluye todos los procesos para garantizar que el
proyecto incluya TODO el trabajo requerido y UNICAMENTE el trabajo requerido, para
completarlo con éxito. El objetivo principal es definir y controlar qué se incluye y qué

NO se incluye en el proyecto.

Es importante distinguir entre los conceptos alcance del producto y alcance del
proyecto. El alcance del producto se refiere exclusivamente a la definicion de las
caracteristicas y funciones del producto o servicio que se va a generar como resultado

de llevar el proyecto a buen término.

El alcance del proyecto abarca el alcance del producto y es el trabajo que el proyecto
realizard para generar el producto o servicio resultado del proyecto, es decir, incluye no
solo el producto sino también todas las actividades de planificacion, gestion y
seguimiento que garantizan la consecucién del producto o servicio que genera el

proyecto.

El cumplimiento exitoso del alcance del producto es medido contra los requisitos; el

alcance del proyecto es medido contra el plan de direccidon del proyecto, en la Figura 33.

44



cLas caracteristicas 37 CES el trabajo realizadc?
funciones que describen para entregar un
un producto, servicio y/o producto, servicio 0
resultado resultado con las
funciones y

caracteristicas

especificadas

Alcance del Alcance del

producto proyecto Q‘%

llustracion 34: Diferenciacion de Alcance de Producto y Proyecto

El objetivo del proceso de planificar la gestién del alcance es la creacion de un plan de
gestion para documentar como se va a definir, desarrollar, monitorizar y controlar el
alcance a lo largo del proyecto. Para ello se parte del Acta de Constitucion del Proyecto,
los datos histéricos de los archivos de la organizacién y cualquier otro factor relevante
para el proyecto. Las herramientas utilizadas durante este proceso son las reuniones y

los juicios de expertos.

El plan de gestion del alcance formara parte del plan de direccion del proyecto, y una de
sus principales contribuciones es reducir el riesgo de corrupcion del alcance a lo largo
del proyecto. Ademas del plan de gestidon del alcance, otra salida de este proceso es el

plan de gestion de requisitos, que nos ayudara en el proceso de analizar, documentar y

gestionar los requisitos. Finalmente el proceso se gestiona de acuerdo a la Figura 34.

N

m Herramientas

Plan para la direccién del
proyecto

Juicio de expertos

Acta de constitucion del

proyecto Reuniones Plan de gestion del
. alcance
Factores ambientales de
la empresa Plan de gestion de los

. requisitos
Activos de los procesos q

llustracion 35: Plan de gestion del alcance
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1) Recopilar Requisitos

El objetivo de la toma de requisitos es determinar, documentar y gestionar las
necesidades y expectativas de los interesados para cumplir con los objetivos del
proyecto. De este modo, se establece la base sobre la que definir y gestionar el alcance

del proyecto (incluyendo el alcance del producto).

Es necesario asegurarse de que todos los requisitos apoyen y sean congruentes con el
caso de negocio definido en el acta de constitucion del proyecto. Algunas de las
herramientas que pueden utilizarse para llevar a cabo este proceso son entrevistas,
talleres, técnicas grupales de toma de decisiones, cuestionarios, mapas mentales,

prototipos, etc...

En este proceso se obtendr4 como salidas tanto la documentacion general de los
requisitos como una matriz de trazabilidad de requisitos que permitira identificar
relaciones y dependencias entre ellos, asi como realizar un seguimiento de los mismos

y sus solicitudes de cambios, a lo largo del proyecto.

Para ejemplificar esta matriz se presenta el siguiente ejemplo en la Figura 35.

-~ ™

Ejemplo de Matriz de rastreabilidad de requisitos™

\ Tomado de Dharma Consulting /
llustracion 36: Ejemplo Matriz de Trazabilidad

Fuente: Tomado de Dharma Consulting (2018)

46



En la Figura 36 se encuentra a detalle el proceso de recopilacion.

m Herramientas

Plan de gestion del alcance

Plan de gestidn de los requisitos Entrevistas

Plan de gestién de los Grupos focales

interesados Talleres facilitados Documentacion
Acta de constitucion del Técnicas grupales de creatividad | de requisitos
proyecto

Técnicas grupales de toma de Matriz de trazabilidad
Registro de interesados decisiones de requisitos
Cuestionarios y encuestas
Observaciones

Prototipos

Estudios comparativos

Diagramas de contexto

Andlisis de documentos

llustracion 37: Recopilar Requisitos

Un aspecto importante de reconocer sobre la recopilacién de requisitos es la descripciéon

de algunas de estas técnicas y herramientas entre las cuales destacan:

1.1. Entrevistas
e Manera formal o informal de
obtener informacibn de los

interesados. ( cc
wb

e Manera mas comun de conseguir

informacibn a través de la

realizacibn de preguntas vy

registrar respuestas.

e Se puede hacer de uno a uno, pero el esquema puede variar de acuerdo

a las necesidades de la informacion.
e ;Para qué quiero el proyecto?, ;Quiénes son los usuarios?, ;A quién

debo incluir?, ;Cuales son las restricciones?
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1.2. Focus group

Relne interesados  pre-
calificados y expertos en el
tema para aprender sobre ‘,
sus expectativas y dudas en
relacion a un producto,

servicio o un resultado Unico.

Esto es mas que una entrevista, existe un moderador que guia la
conversacion grupal para sacar el maximo provecho de sus opiniones y

respuestas.

1.3. Talleres dirigidos (Workshop)

Sesiones enfocadas en

Workshop:

contar con los interesados

funcionales claves para

definir los requerimientos

del producto o servicio. 4 .

Estos talleres son considerados una técnica primaria para definir de

forma rapida los requisitos.
Si una sesién es correctamente dirigida genera confianza, fortaleciendo

la relacion y mejorando la comunicacion.

1.4. Técnicas de Creatividad de Grupo

Se organizan para determinar ‘ | |

JRERY .|
los requerimientos del producto * “ ( ' * '

y proyecto y se usan varias =~
técnicas principales: n n .

Tormenta de Ideas: generar y recopilar multiples ideas.

48



e Técnicas de Grupos Nominales: una forma mejorada de la tormenta de
ideas donde se incluye un proceso de votacién donde se dan prioridades

a las ideas mas utiles.

e Mapas mentales: se generan y oon @ Pan
plasman ideas de forma .‘ L;m 7 Plan de Implementacién ::m
individual a través de graficos @ -
que reflejan puntos comunes vy
diferencias. ,

e Diagrama de Afinidad: permite et e ) o -
trabajar con un gran nimero de - Riesgos V.f.? Acance.
ideas clasificandolas y

agrupandolas por afinidad.
e Analisis de Decision Multicriterio: se aplica a través del uso de un matriz
y se establecen de forma sistematica criterios de riesgo, incertidumbre y
valoracion.
1.5. Técnicas de Tomas de Decisiones de Grupo
A través de estas técnicas se evalua mdltiples alternativas para toma de
decisiones a futuro y se aplican algunas modalidades como:

e Unanimidad

e Mayoria
= Pluralidad
= Dictatorial

1.6. Cuestionarios y encuestas
Se constituyen al agrupar preguntas escritas y conseguir por medio de ellas la
mayor cantidad de informacién para uso del proyecto. Se considera propicio

cuando es elevado el numero de encuestados y se encuentran dispersos. Una
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vez obtenidos los datos se transforman en informacion para la toma de
decisiones a través de los distintos analisis estadisticos.

1.7. Observaciones
Es una manera directa de analizar el comportamiento y también se usa cuando
las personas son reacias a facilitar informaciébn se puede recurrir a la
observacion, método por el cual se toman apuntes u observaciones del
comportamiento de la persona en su entorno cuando trabajan o realizan algun
tipo de proceso.

1.8. Prototipos
Al proveer un modelo del producto se puede obtener una mayor
retroalimentacion por parte de los posibles usuarios del mismo. Se permite
interactuar con el modelo final y los interesados brindan importantes
apreciaciones y aportaciones para su mejora.

1.9. Benchmarking
Consiste en revisar procesos y productos para tomar lo mejor de ellos, las
mejores practicas y construir algo nuevo a partir de ello potenciandolo a través
de indicadores de rendimiento.

1.10. Diagramas de Contexto
En esta herramienta se permite una visualizacion de proceso, equipo y sistemay
su interaccion. Se ejemplifica el sistema de negocio a través de entradas y
salidas de los distintos actores.

1.11. Analisis de Documentos
Se analizan los documentos existentes en la organizacibn. Se revisan
documentos como:

e Planes de Negocio
e Acuerdos

e Contratos
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e Documentos de Marketing
e Documentos de Sistemas
e Flujos de Procesos

e Modelo de Datos

2) Definir el alcance

Documenta el alcance en su totalidad, incluyendo el alcance del proyecto y del
producto. Describe de manera detallada los entregables del proyecto y el trabajo

necesario para crear esos entregables.

El principal prop6sito en el proceso de definir el alcance es proporcionar una descripcion
detallada tanto del producto o servicio como del proyecto. Las entradas a este proceso
son el acta de constitucion del proyecto, el plan de gestion del alcance y la

documentacion de requisitos.

Mediante técnicas de andlisis de producto, identificacidbn de alternativas o juicio de
expertos, se establecen los limites del producto, servicio o resultado, y se indican

claramente qué requisitos se van a llevar a cabo y cuéales se descartaran.

El resultado es un documento denominado enunciado del alcance del proyecto, que
recoge los requisitos a considerar, las restricciones y asunciones, las exclusiones del

proyecto y también los entregables y sus criterios de aceptacion.

Es importante destacar que se trata de un proceso iterativo, y que por tanto por lo que
se puede ir ampliando a lo largo de todo el proyecto. En la Figura 37 se encuentra el

detalle del proceso.
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m Herramientas

Plan de gestion del alcance

Acta de constitucion del Juicio de expertos

proyecto o

Documentacién de Andlisis del producto Enunciado del alcance del
requisitos Generacion de alternativas | proyecto

Activos de los proceso de la | Talleres facilitados Actualizaciones a los
organizacion documentos del proyecto

llustracién 38. Definir el alcance

3) Crear el EDT (WBS)

Al momento de crear la EDT se procede a dividir el proyecto en partes mas pequenas y
por lo tanto mas faciles de manejar con el objetivo de hacer mas sencilla la planificacién
del trabajo. La EDT, o estructura de descomposicion del trabajo, refleja la
descomposicion jerarquica del alcance, y sirve para organizar, visualizar y comunicar el
trabajo a realizar en el proyecto. Para llevarla a cabo se necesita el enunciado del
alcance y la documentacion de requisitos. La herramienta que se utiliza para la creacion

de la EDT es la descomposicion.

El nivel mas bajo de la estructura se llama “paquete de trabajo” y agrupa productos o
entregables cuya realizacion se gestiona de forma conjunta. Ademas, en la EDT se
identifican las cuentas de control (que es un término que puedes encontrar en el
examen), que permiten llevar el control del tiempo, costo y alcance de un conjunto de

paquetes de trabajo. En la Figura 38 se observa un ejemplo de EDT.
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llustracion 39: Ejemplo de EDT

Fuente: Tomado de MARLAN (2011)

Para una facil comprension de la EDT, se crea el diccionario de la EDT, un documento
donde se describen de una forma mas detallada todos los términos de los componentes
de la EDT. La EDT, junto con su diccionario y el enunciado del alcance, forman la linea

base del alcance y son las salidas de este proceso.

Algunos de los beneficios de la EDT son:

e Ayuda a mejorar la comunicacion con el equipo

e Ayuda a proporcionar al equipo una vision completa y una ubicacién
de las distintas piezas del proyecto.

e Ayuda a prevenir que el trabajo se omita

e Ayuda a identificar riesgos, a prevenir cambios

e Provee una base para las estimaciones de costo, tiempo y recursos

En la Figura 39 se detalla el proceso de EDT.
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m Herramientas

Plan de gestion del alcance
del proyecto

. Descomposicion
Enunciado del alcance del P

proyecto Juicio de expertos

.. . Linea base del alcance
Documentacion de requisitos o
Actualizaciones a los

Factores ambientales de la documentos del proyecto

empresa

Activos de los procesos de la
organizacion

llustracion 40: Proceso de creacion de EDT/WBS

¢, Por qué no utilizar solo una lista en lugar del EDT?

o Visualmente, el EDT permite revisar todo el trabajo del proyecto y recordarlo
con mayor facilidad

e La lista no permite visualizar el desglose el trabajo del proyecto en piezas
suficientemente pequenas para cuantificar el esfuerzo.

e EI ordenamiento jerarquico del EDT, permite ver las relaciones entre
entregables.

e EIEDT garantiza que ningun paquete de trabajo se olvide.

e EIEDT se crea con la participacion del equipo y los interesados.

4) Diccionario de la EDT

Documento que proporciona informacion detallada sobre los entregables, actividades y

programaciéon de cada uno de los componentes de la EDT.

Principales componentes:

¢ Identificador de codigo de cuenta.
e Descripcidn del trabajo.
e Supuestos y restricciones.

¢ Organizacion responsable.
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o Hitos del cronograma.

e Actividades asociadas al cronograma.
o Recursos necesarios.

e Estimaciones de costos.

¢ Requisitos de calidad.

o Criterios de aceptacion.

o Referencias técnicas.

¢ Informacion sobre acuerdos.

5) Validar el alcance

De acuerdo PMI (2017) “es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del
proyecto que se hayan completado”. El beneficio clave de este proceso es que aporta
objetividad al proceso de aceptacién y aumenta las posibilidades de que el producto,
servicio 0 resultado final sea aceptado mediante la validacion de cada entregable

individual. Su proceso se muestra en la Figura 40.

)

m Herramientas

Plan para la direccion del
proyecto

L, . Inspeccidn
Documentacion de requ|5|tos

Matriz de trazabilidad de
requisitos

Técnicas grupales de toma e bl g
de decisiones ntregables aceptados
Solicitudes de cambio

Entregables verificados Informacién de desempefio

Datos de desempefio del del trabajo
trabajo

Actualizaciones a los
documentos del proyecto

llustracion 41. Validar el Alcance

6) Controlar el alcance
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Controlar el Alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del
proyecto y del producto, y se gestionan cambios a la linea base del alcance. El beneficio
clave de este proceso es que permite mantener la linea base del alcance a lo largo del

proyecto. Su proceso se ejemplifica en la Figura 41.

m Herramientas

Plan para la direccién del
proyecto

L . Andlisis de Variacidon
Documentacidn de requisitos

Matriz de trazabilidad de

Informacion de desempeio

requisitos del trabajo

Datos de desempefio del Solicitudes de cambio

trabajo Actualizaciones al plan para la
Activos de los procesos de la direccién de proyecto

organizacion Actualizaciones a los

documentos del proyecto

Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

llustracion 42. Controlar el Alcance
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CAPITULO 5

GESTION DEL TIEMPO

Incluye todos los procesos requeridos para gestionar la terminacion del proyecto dentro
del plazo establecido. El objetivo principal es definir y controlar la duracion de cada

actividad y los recursos necesarios para llevarla a cabo.
1) Planificar la Gestion del Cronograma

Planificar la gestion del cronograma es el proceso con el que se establecen los
procedimientos, normas y documentos necesarios para planificar, desarrollar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto. Por lo tanto, este proceso implica documentar
como realizaras estas acciones. Para llevar a cabo este proceso es necesario tener en
cuenta el plan de direccion, el acta de constitucion y la EDT del proyecto. En la Figura

42 se detalla el proceso.

Plan para la direccién Juicio de expertos Plan de gestion del

del proyecto Técnicas analiticas cronograma

Acta de constitucion del
proyecto

Reuniones
Factores ambientales
de la empresa

Activos de los procesos
de la organizacion

Entradas
Salidas

Herramientas

llustracion 43: Planificar la Gestién del Cronograma

Las herramientas a utilizar son:

o Juicios de expertos
e Técnicas analiticas y

e Reuniones
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El resultado es el plan de gestion del cronograma, que se integra en el plan de direccion

del proyecto. Este plan, dara respuesta a algunas de las siguientes cuestiones:

e ;Qué herramientas y software
utilizaremos para la realizacién del
cronograma?

e ;Qué reglas se utilizaran para

realizar las mediciones de tiempos?

e ;COmMo se gestionara la creacion

de los informes de avance vy

cuando se presentaran?

e ;Qué técnicas se utilizaran para medir con la linea base del cronograma?

e ;Cudles seran los procedimientos de control de cambios del cronograma,
etc.?

2) Definir las actividades

El objetivo de este proceso es definir detalladamente cada una de las actividades a
realizar en el proyecto. Las actividades son las acciones que se deben llevar a cabo
para conseguir los entregables del proyecto y se obtienen desglosando los paquetes de
trabajo de la EDT. En muchas ocasiones esto no se hace como un proceso
independiente sino que se realiza al mismo tiempo que la elaboracién de la EDT,

bajando un nivel mas y definiendo las actividades de cada paquete de trabajo.

En la Figura 43 el detalle del proceso.

Lista de actividades

Atributos de las
actividades

Lista de hitos

Plan de gestion del Descomposicidn
cronograma

A

Planificacién gradual

Linea base del alcance Juicio de expertos

Factores ambientales
de la empresa

Activos de los
procesos de la
organizacién

Salidas &

Entradas

Herramientas
3



llustracion 44. Definir las actividades

Para llevar a cabo este proceso tenemos las siguientes entradas:

Entre las herramientas que podemos utilizar, encontramos la descomposicion, la
planificacion gradual (que planifica al detalle el corto plazo, pero deja a mas alto nivel de

planificacion el trabajo del largo plazo) y el juicio de expertos. Al finalizar el proceso

Linea base del alcance

Plan de gestion del cronograma

obtenemos una lista de las actividades con sus atributos y una lista de hitos.

Un hito es un evento significativo que ocurre durante el proyecto y que suele coincidir
con la terminacion de un entregable importante del proyecto. Representan un momento

del tiempo.
3) Secuenciar las actividades

El objetivo del proceso es el de secuenciar las actividades y determinar las

dependencias que existen entre ellas. Para llevar a cabo este proceso hacen falta las

siguientes entradas:

Plan de gestion del cronograma

Lista de actividades, sus atributos e hitos

Enunciado del alcance

En la Figura 44 consta el proceso detallado.

A

Entradas

Plan de gestion del
cronograma

Lista de actividades

Atributos de las
actividades

Lista de hitos

Enunciado del alcance
del proyecto

Factores ambientales
de la empresa

Activos de los procesos
de la organizacion

Herramientas

Método de Diagramas de red del

diagramacién por cronograma del

precedencia (PDM) proyecto

Determinacion de las Actualizaciones a los

dependencias documentos del
proyecto

Adelantos y retrasos

Salidas
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llustracién 45. Secuenciar las actividades

Entre las herramientas que se pueden utilizar, encontramos la diagramacion por

precedencia (PDM), la determinacién de dependencias y la técnica de adelantos y

retrasos.

La salida del proceso es el diagrama de red del cronograma, que incluye todas las

actividades del proyecto y su secuencia desde el comienzo y hasta el fin. El diagrama

de red es una representacion gréfica de las relaciones logicas o dependencias entre las

actividades del proyecto.

4) Estimar los recursos de las actividades

El objetivo de este proceso es calcular los

recursos necesarios (tanto en materiales,
personas, equipos O suministros) para la
realizacion de las actividades, lo que permitira
estimar el costo y la duracién de una manera

mas precisa.

Para llevar a cabo este proceso necesitamos el

calendario de recursos, un documento que recoge los distintos recursos del proyecto y

su disponibilidad.

El proceso se detalla en la Figura 45.

<

Entradas

Plan de gestion del
cronograma

Lista de actividades

Atributos de las
actividades

Calendarios de
recursos

Registro de riesgos

Estimacion de costos
de las actividades

Factores
ambientales de la
empresa

Activos de los
procesos de la
organizacién

Herramientas h

Juicio de expertos

Analisis de
alternativas

Datos publicados de

Recursos requeridos
para las actividades

Estructura de
desglose de recursos

estimaciones o] Actualizaciones a los
Estimacién e documentos del
ascendente .= proyecto
Software de gestion g
de
proyectos
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llustracion 46: Estimar los recursos de las actividades

Algunas de las herramientas para llevar a cabo este proceso son:

o Juicio de expertos

¢ Analisis de alternativas

o Datos publicados de estimaciones
e Estimacion ascendente

e Software de gestion de proyectos

Al final del proceso obtenemos la cantidad y el tipo de recursos para cada actividad y la
estructura de desglose de recursos. La estructura de desglose de recursos es una
representacion jerarquica de los recursos por categorias y tipos. Por categorias
entendemos la mano de obra, el material y los equipos, etc. y por tipos podemos
clasificar en funcion del nivel de habilidad, formacion, etc. La Estimacién de costos esta

ligada a este proceso.

5) Estimar la duracion de las actividades

El reto de los proyectos es hacer una buena estimacion de la duracién de las
actividades con los recursos que han sido asignados. Para llevar a cabo este proceso
necesitamos contar, entre otras cosas, con el registro de riesgos identificados en el
proyecto, con el fin de hacer un calculo realista de los tiempos medios que van a durar
las actividades teniendo en cuenta los riesgos detectados. Ademas, haremos uso de la
lista de actividades y sus atributos, los recursos que le han sido asignados, el calendario

de recursos, el enunciado del alcance, etc. El proceso se detalla en la Figura 46.
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llustracion 47: Estimar la duracion de las actividades

Las herramientas que pueden utilizarse para realizar este proceso son:

o Juicio de expertos.

e  Estimacion paramétrica, que utiliza parametros numéricos basandose en
informacién historica de otros proyectos y otras variables (como numero de
metros, etc.).

e  Estimacién analoga, que realiza la estimaciébn en funciébn de datos
historicos reales de otras actividades similares realizadas con anterioridad.
Se utiliza sobre todo cuando hay poca informacion de detalle del proyecto.

o Estimacién por tres valores, que consiste en considerar tres escenarios de
estimacion: pesimista, optimista y méas probable.

e  Técnicas grupales de toma de decisiones.

o Analisis de reservas, para afadir reservas de contingencias para tener en

cuenta la incertidumbre del cronograma.

Al final del proceso obtenemos la duracién de cada una de las actividades individuales

del proyecto.

6) Desarrollar el Cronograma
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En este proceso se realiza la integracion de las salidas de los cuatro procesos
anteriores en un unico documento: el cronograma, que es un modelo de programacion
gue incorpora todas las fechas planificadas para completar las actividades del proyecto.
Este proceso suele ser un proceso iterativo y puede requerir, en algunos casos, la
revision de las estimaciones de duracion y recursos de las distintas actividades del

proyecto.

Para llevar a cabo esta integracion, las herramientas que podemos utilizar son:

El método de la ruta critica.

e La optimizacién de recursos.
e La compresion del cronograma.
e Analisis de red del cronograma

e Técnicas de modelado, etc.

En la Figura 47 se aprecia el proceso desarrollo del cronograma.

Plan de gestion del Analisis de la red del Linea base del
1 cronograma cronograma cronograma

Lista de actividades Método de la ruta Cronograma del

Atributos de la actividad critica proyecto

(7)) Diagramas de red del (7)) M,e.todo de la cadena ) Datos del cronograma
© cronograma del B critica (© Calendarios del
_(% proyecto (- Técnicas de .-9 proyecto
S Recursos requeridos Q optimizacion de (O Actualizaciones al plan
"E para las actividades é recursos (/) paraladireccién del
Ly Calendarios de recursos Técnicas de modelado proyecto
Estimacion de la E Adelantos y retrasos Actualizaciones a los
duracion de las GLJ Compresidn del documentos del
actividades T cronograma proyecto
Enunciado del alcance Herramienta de
del proyecto programacion

Registro de riesgos

Asignaciones de
personal al proyecto

Estructura de desglose
de recursos

Factores Ambientales
de la Empresa

Activos de los Procesos
de la Organizacién

llustracion 48. Desarrollo del Cronograma
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En concreto el método de la ruta critica nos permite conocer la duracion minima del
proyecto asi como el nivel de flexibilidad de los caminos, ya que la ruta esta integrada
por el conjunto de actividades que tienen una mayor duracién entre ellas. Es importante
tener claras las actividades de la ruta critica, ya que un retraso en cualquiera de ellas
retrasaria irremediablemente la fecha de finalizaciéon del proyecto. En la Figura 48 se

presenta un modelo de Ruta Critica.

' 4 dias 'i/ 3 dias 'i/ 1 dia

Molgura = ) Molgura = 3 Holguea = ) 12 4

| ‘ ,
1 dia 2 dias

" - ‘f \ | 6 [ 12 / ..:‘““ ;4
MoRgury = 0 ‘ ‘ iy v
5dias | -y 6d|as

_J

| b

N,»’q,v; 0 N-,«).n 0

llustracion 49: Modelo de Ruta Critica

Fuente: Tomado de Carazo (2014)

Al final de este proceso se obtiene la linea base del cronograma, el propio cronograma

del proyecto con todos los datos que lo acompafan y los calendarios del proyecto.
7) Controlar el Cronograma

Controlar el Cronograma es el proceso de monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea base

del cronograma a fin de cumplir el plan.
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El factor tiempo tiene una preponderante importancia, es basico conocer cdmo
desarrollarlo e implementarlo con eficiencia, para eso existen varias herramientas que

se describen en la Figura 49.
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llustracion 50: Controlar el Cronograma
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CAPITULO 6

GESTION DEL COSTOS

En el area de gestion de costos, hay algunos conceptos que es importante conocer,

como son:

o Costos del ciclo de vida: no deben tener en cuenta solo los costes del
proyecto sino los involucrados en todo el ciclo de vida del producto o
servicio.

o Analisis de valor o ingenieria de valor: que implica analizar si se puede
hacer lo mismo de forma menos costosa.

o Costos hundidos: costos que ya fueron ejecutados y que no cambian,
aunqgue ya no se haga el proyecto. Es importante tener en cuenta que estos
costos no se consideran en la evaluacion econémica del proyecto.

o Costos fijos y variables.

o Costos directos e indirectos.
En la gestion de Costos se llevan a cabo cuatro procesos importantes:

e Planificar la Gestién de los Costos
e Estimar los costos

e Determinar el Presupuesto

e Controlar los Costos

1. Planificar la Gestién de los Costos

El objetivo de este proceso es establecer y documentar las politicas y procedimientos
que se van a llevar a cabo para gestionar los costos a lo largo del proyecto. Las
herramientas y técnicas que se pueden utilizar en este proceso son los juicios de

expertos, las técnicas analiticas y las reuniones.
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La salida del proceso es el “Plan de gestion de costos” que se incorpora al plan de

direccidn del proyecto y que puede incluir:

¢ Informacién sobre las necesidades de gestidn en funcion del presupuesto

e La precision y exactitud de las estimaciones de costos, asi como las
unidades de medida

e Limites y desviaciones permitidos.

¢ Reglas para la medicion del desemperio, etc.

En la Figura 50 se aprecia el proceso:

y

Salidas

A *Plan de gestion de los

Herramient costos
as
Entradas
eJuicio de expertos
*Plan para la direccién del eTécnicas analiticas
eproyecto *Reuniones
eActa de constitucion del
proyecto
eFactores ambientales de
la empresa

llustracion 51: Planificar la Gestion de los Costos

2. Estimar los Costos

Este proceso esta muy relacionado con el proceso de estimar los recursos de las
actividades, ya que se estima el costo de cada uno de esos recursos especificados con
anterioridad. Es posible que la primera vez que se realiza este proceso no contemos
con toda la informacion necesaria pero al ser un proceso iterativo, se perfeccionara
conforme se vaya completando la informacion del resto de areas. En resumen, consiste
en desarrollar una aproximacion de los recursos monetarios necesarios para completar
las actividades del proyecto.
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Las herramientas mas utilizadas son:

e La estimacién analoga, basada en la comparacién con proyectos similares
anteriores.

e La estimacién paramétrica, que utiliza datos estadisticos historicos de otros
proyectos.

e Y la estimacion ascendente, que primero estima el costo individual de cada
paquete de trabajo al mayor nivel de detalle posible y luego acumula estos
costos en los niveles superiores con fines de seguimiento y control.

e Estimacion por 3 valores, el optimista, el pesimista y el mas probable.

¢ Analisis de reservas de contingencias, que se afiaden a las estimaciones de
costos para tratar de disminuir el grado de incertidumbre sobre la ejecucion

de los costes.

El resultado de este proceso es la estimacion de los costos de las actividades y la base
de estas estimaciones, que es una explicaciéon de como se obtuvieron estos costos. Las

estimaciones deben refinarse conforme se avance en el proyecto.
En la Figura 51 se detalla el proceso completo de la estimacion.

llustracion 52: Estimar los Costos
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Algunas de las herramientas son:
e JUICIO DE EXPERTOS (Expert Judgment)
Puro o Delphi.
e ESTIMACION POR ANALOGIA (Analogous Estimating)

Usa los costos reales de un proyecto previo similar como la base para la nueva

estimacion.
e ESTIMACION PARAMETRICA (Parametric Estimating)

Utiliza una relacion estadistica entre los datos histéricos y otras variables para calcular

una estimacion de costos para un recurso de la actividad del cronograma.
e ESTIMACION POR TRES VALORES (Three-Point Estimate)

Utilizada cuando existe un grado de incertidumbre alto en la estimacién de los costos de
la actividad. Basado en tres estimados: Mas Probable (CM), Optimista (CO) y Pesimista

(CP).

Estimacion por Tres Valores
(CP+4CM+CO)

e ESTIMACION ASCENDENTE (Bottom-up Estimating)

Consiste en estimar el costo de los paquetes de trabajo individuales o actividades del

cronograma con el nivel més bajo de detalle.

e SOFTWARE DE ESTIMACION DE COSTOS PARA LA GESTION DE

PROYECTOS (Project Management Estimating Software)
MS Project, Primavera.
e ANALISIS DE PROPUESTAS PARA LICITACIONES (Vendor bid Analysis)
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En los casos en que los proyectos se otorgan mediante procesos competitivos
(licitaciones), se puede solicitar al equipo de proyecto que realice las estimaciones de
los costos para cada entregable y obtener un costo que sustente el costo total final del

proyecto.

e TECNICAS GRUPALES DE TOMA DE DECISIONES

Empleadas por los miembros del equipo e interesados que tienen responsabilidad con

los gastos del proyecto para tener una estimacion real de las actividades del proyecto

Ejemplos: Lluvia de Ideas, técnica de Delphi

3. Determinar el Presupuesto

Determinar el presupuesto es el proceso mediante el cual se realiza una agregacion de
los costos de todas las actividades y paquetes de trabajo para determinar un
presupuesto global que la organizacion necesita emplear para este proyecto. Este
presupuesto constituye la principal salida de este proceso y contiene los fondos

autorizados para llevar a cabo el proyecto.

Ademas, debera estar realizado de tal manera, que sirva a la direccion para que pueda
controlar los costos a medida que se va realizando el trabajo del proyecto. El
presupuesto forma parte de la linea base del costo, la cual servira para medir el

desempeno del proyecto.

En este proceso, se calcula tanto el coste de las actividades como las reservas de
contingencias y las de gestion. Las reservas de contingencia sirven para paliar el
impacto de los riesgos detectados durante la planificacion mientras que las de gestion,
son fondos adicionales para cubrir imprevistos que puedan ocasionarse a lo largo del
proyecto. Estas ultimas no forman parte del presupuesto, por lo que tampoco formara

parte de la linea base del costo.
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Otra salida del proceso son los requisitos de financiacion del proyecto, necesarios para

financiarlo durante su desarrollo.

El proceso a detalle se describe en la Figura 52
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costos eConciliacién del limite
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eEstimacion de costos
de las actividades

*Base de las
estimaciones

eCronograma del
proyecto

eCalendarios de
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eRegistro de riesgos
eAcuerdos

eActivos de los
procesos de la
organizacién

llustracion 53. Determinar los Costos

En este caso es importante considerar los componentes del presupuesto y linea base

los cuales son:

e Presupuesto del Proyecto

e Reserva de Gestion incluida la linea Base de Costos

e Cuentas de Control

e Reserva para contingencias que incluye los estimados de costos de los
paquetes de trabajo

e Reserva para contingencias de las actividades que contienen la estimacién de

costos de las actividades
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4. Controlar los Costos

Proceso por el cual se monitorea la situacion del proyecto para actualizar el presupuesto

del mismo y gestionar cambios a la linea base de costos.

¢, Qué Implica?

e Registrar gastos reales

e Revisar los cambios a través del proceso de control integrado de cambios

Su proceso se detalla en la Figura 53.
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proyecto *Software de gestion de eActualizaciones a los
eDatos de desempefio pro’y'e?tos activos de los procesos

del trabajo *Anélisis de reservas de la organizacién

eActivos de los procesos
de la organizacion

llustracion 54: Controlar los Costos
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4.1. Valor Ganado

La gestion del valor ganado (EVM) es una metodologia que combina medidas de

alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio y el avance del proyecto.

TiPICAS PREGUNTAS EN LOS PROYECTOS

e ;Cuando se va terminar el proyecto?

e ;Cuanto dinero hemos gastado en el proyecto hasta el momento?
e ;Cuanto va a costarnos finalmente este proyecto?

e ;Estamos dentro del cronograma aprobado?

o ;Estamos dentro del presupuesto aprobado?

e ;Cuanto mas hay que gastar?

¢, Cuanto trabajo hemos realizado?
¢ QUIENES HACEN ESTAS PREGUNTAS?

e La Alta Gerencia

e ElCliente

e El Gerente General
o El Jefe de Proyecto

e Los subalternos

Los términos mas utilizados son los que se describen en la Tabla 1
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Tabla 1. Términos Utilizados

SIGLAS SIGNIFICADO

EV Earned Value

PV Planned Value

AC Actual Cost

BAC Budget at completion
EAC Estimate at completion
ETC Estimate to complete
VAC Variance at completion
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CAPITULO 7

OTRAS AREAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION

Area de calidad

El objetivo de este proceso es elaborar un plan que recoja todas las estrategias y
acciones a desarrollar para determinar y garantizar los criterios de calidad que se
seguiran en el proyecto, por lo tanto, una de las acciones dentro de este proceso seré la
de identificar estandares y requisitos relevantes para la calidad del proyecto. Para llevar
a cabo todas estas acciones, es necesario contar con informacioén de los interesados,

los entregables mas importantes del proyecto, los umbrales y los criterios de aceptacion.

Esta planificacion se debe llevar a cabo de tal forma que el proyecto cumpla con
estandares de calidad externos (factores ambientales de la empresa), internos y los del
cliente, ademas de todos aquellos que la direccién del proyecto considere necesarios

para el correcto desempefio del proyecto.

Uno de los pilares mas importantes de la gestion de proyectos es que la calidad debe

ser planificada y disenada antes de que comience la ejecucién del proyecto.
Algunas de las herramientas para llevar a cabo este proceso son:

e Analisis costo beneficio.
e Costo de la calidad.
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llustracion 55: Siete Herramientas de Calidad
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Fuente: Medina (2015)
e Siete herramientas béasicas de la calidad: Diagrama de causa y efecto,
diagrama de flujo, hoja de chequeo, diagrama de Pareto, histograma,

diagrama de control y diagrama de dispersion. En Figura 54.
El resultado de este proceso es, ademas del plan de gestion de la calidad, es:

e La generacidn de un conjunto de métricas de calidad que se utilizaran y
o Listas de control de calidad, utilizadas para garantizar que se cumplen los

procesos de calidad.
Area de Recursos Humanos

El objetivo de este proceso es elaborar un plan que establezca las necesidades de
recursos humanos, es decir, los roles, las responsabilidades y las habilidades
requeridas por los miembros del equipo del proyecto. También sera necesario definir las

relaciones de comunicacién entre ellos.

Algunas herramientas interesantes son los diagramas de representacion jerarquica de
los recursos humanos, asi como las matrices de asignacion de responsabilidad, en las
gue se relacionan y representan de modo visual e inequivoco distintos roles, recursos y

responsabilidades. En la Figura 55 constan herramientas del PMI para esta gestion.

( \ ( \
RAM Rol
Responsabilidades

Autoridad

\ / — N
Organigrama de Organigrama de responsabilidades Formato orientado
tipo jerarquico basado en una matriz al texto

79



llustracion 56: Formatos de Roles
Como salida obtenemos el plan de gestion de recursos humanos, que establecera

cuando y como los recursos seran incorporados, dirigidos y liberados del proyecto.
Area de Comunicaciones

El objetivo de este proceso es elaborar un plan que recoja las necesidades de
comunicacion de todos los interesados del proyecto. El beneficio clave es que nos
permite identificar y documentar las comunicaciones con los interesados para que se
realicen de la manera mas eficaz y eficiente posible. Este proceso tiene en cuenta la
forma de almacenar, mantener, distribuir y recuperar informacion, asi como la gestion
de la informaciébn una vez que haya finalizado el proyecto. Lo que pretende es
maximizar la eficacia y efectividad de las comunicaciones del proyecto, llegando a los
niveles de planificar qué deberia comunicarse, a quien, cuando, cémo y con qué
frecuencia. Entre las dimensiones de la comunicacién se puede senalar las contenidas

en la Figura 56.

s

Horizontal

llustracion 57. Dimensiones de la Comunicacion
La gestion de las comunicaciones es una de las tareas mas importantes para un director
de proyecto, que debe ser lo mas proactivo posible. Tanto es asi que se estima que el

DP dedica un 90% de su tiempo a esta tarea.

Las herramientas usadas para conseguir estos objetivos son:

80



e Andlisis de requisitos de comunicacién
e Tecnologia de comunicacion
e Modelos y métodos de comunicacion

e Reuniones

Ademas, un concepto importante para el examen es el “niumero de canales” que existen
en la organizacion y que se obtienen a partir de la siguiente férmula: n(n-1)/2, siendo n

el numero de miembros del equipo.

Al plasmar los distintos canales de comunicacion identificados, las necesidades de
informacién de los interesados, cuando y con qué frecuencia se realizaran
comunicaciones, quiénes seran los encargados de hacerlo y con qué tecnologias, se

obtiene el plan de comunicaciones que se integra en el plan de direccion del proyecto.
Area de Riesgos
a) Planificar la gestion de los riesgos

En este proceso pueden participar tanto la direccion del proyecto como el cliente,
patrocinador, equipo y otros interesados y equipos con el objetivo de determinar, de
forma general, la cantidad y las areas en las que existe mayor probabilidad de riesgos

en el proyecto para poder indicar la dedicacién a los riesgos a lo largo del proyecto.

Planificar adecuadamente los riesgos incrementa notablemente las probabilidades de
éxito del proyecto y ademas nos ayuda a reservar recursos materiales y tiempo para
todas las actividades relacionadas con la gestion de riesgos. Debemos iniciar la
planificacion de riesgos en fases iniciales del proyecto, siempre teniendo en cuenta las

lineas base aprobadas para no introducir incoherencias.

Al finalizar este proceso obtenemos el plan de gestion de los riesgos, que pasa a formar

parte del plan de direccion del proyecto. Incluye, entre otras, la siguiente informacion:

e Roles y responsabilidades del equipo de gestion de riesgos.
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Presupuesto destinado.

Metodologia a utilizar.

Categorias de riesgo.

Matriz de probabilidad e impacto.

b) Identificar los riesgos

El proceso de identificar los riesgos debe comenzar inmediatamente después de haber
realizado la planificacion y debe involucrar a todos los interesados. El objetivo aqui es
detectar cuanto antes aquellos eventos que pueden afectar al resultado del proyecto,

tanto positiva como negativamente, es decir, identificar los riesgos del proyecto.

Contar con la documentacion de riesgos adecuada y a tiempo es clave para el éxito del
proyecto y por ello en su elaboracion puede participar cualquier miembro del equipo
(siempre de acuerdo al plan de riesgos) y una gran variedad de interesados, siendo
ademas un proceso iterativo, ya que los riesgos pueden ir descubriéndose y

actualizandose a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Algunas de las herramientas que se pueden usar en este proceso son:

e Revision de la documentacion

e Técnicas de recopilacion de informacion
¢ Andlisis con listas de verificacion

e Analisis de supuestos

e Técnicas de diagramacion

e Etc.

El resultado de este proceso es un registro detallado de riesgos, asi como una lista de
respuestas potenciales en el caso de que en este momento del proyecto ya sea posible

identificar qué acciones seria necesario implementar en caso de producirse el riesgo.

c) Analisis cualitativo de riesgos

82



El objetivo de este proceso es evaluar los riesgos y priorizarlos en funcion de su
probabilidad de ocurrencia e impacto para determinar cuéles requieren una respuesta.
El beneficio mas evidente es que el director de proyecto es capaz de concentrarse en
los riesgos de alta prioridad, permitiendo de forma rapida y econdGmica priorizar la
respuesta a los riesgos, ademas de, en caso de ser necesario, establecer las bases del

analisis cuantitativo.

Una de las técnicas mas utilizadas es la matriz de probabilidad e impacto, donde de
forma subjetiva se clasifican los riesgos. En esta matriz se puede ver que existen
riesgos cuya probabilidad e impacto son muy elevados, siendo estos los riesgos mas
importantes y para los que el director de proyecto debe realizar un andlisis cuantitativo.
Como resultado de este proceso obtenemos la actualizacién del registro de riesgos,
donde se incluyen las evaluaciones de probabilidad e impacto y la clasificacién y

calificacion de los riesgos. En la Figura 57 ejemplo de matriz de Probabilidad/Impacto

Riesgo = Probabilidad x Impacto

0,9 0,05 0,09

07 0,04 0,07 0,14

0.5 0,03 0,05 0,10

0,3 0,02 0,03 0,06 0,12

0,1 0,01 0,01 0,02 0.04 0,08

0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto

Probabilidad

llustracion 58: Matriz Probabilidad/Impacto

d) Analisis cuantitativo de riesgos

Se trata de analizar numéricamente el efecto sobre los objetivos del proyecto de los
riesgos identificados como prioritarios (es decir, los seleccionados por el analisis
cualitativo), proporcionando informaciébn para la toma de decisiones y como

consecuencia reduciendo la incertidumbre sobre el proyecto.
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Como consecuencia de este analisis podemos obtener:

El riesgo general del proyecto.

¢ |dentificacion de los riesgos que requieren una respuesta.

e Proporcionar una base para la determinacion de las reservas de
costos y de cronograma

e FEtc.

Una de las técnicas mas complejas e importantes es la simulacion de Monte Carlo. Al
terminar el proceso se obtiene el registro de riesgos actualizado con la informacion

cuantificada.
e) Planificar la respuesta al riesgo

El fin de este proceso introducir acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto. Para ello suele ser necesario modificar el
presupuesto, el cronograma y el plan de direccion del proyecto, para introducir los
recursos y actividades necesarias para dar respuesta a los riesgos que se planifiquen.
Cada una de las acciones debera tener asignada una persona responsable que servira

para analizar si el plan de respuesta a los riesgos esta funcionando como se desea.
Para tratar los riesgos negativos, normalmente se siguen las siguientes 4 estrategias:
i. Evitar

Cambia el plan del proyecto para eliminar la amenaza que puede generar cierto riesgo,

para aislar los objetivos del proyecto de su impacto.

ii. Transferir
Traslada el impacto negativo de una amenaza y su estrategia de respuesta a un
tercero.

iii. Mitigar
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Busca reducir la probabilidad e impactos de un evento riesgoso adverso a un
umbral aceptable.

iv. Aceptar
Indica que el equipo del proyecto ha decidido no cambiar el plan del proyecto
para lidiar con un riesgo 0 no es capaz de identificar cualquier otra estrategia de
respuesta. La respuesta de aceptacion activa mas comun es establecer una

reserva de contingencia. La aceptacion pasiva no requiere ninguna accion.

Para el caso de los riesgos positivos existen estrategias analogas, como explotar,
compartir, mejorar y aceptar. Estas se caracterizan de acuerdo a los rasgos detallados

en la Figura 58.

Explotar

¢Elimina la
incertidumbre
asociada con un
riesgo positivo
en particular
haciendo que la
oportunidad
ocurra de todas
maneras.

Compartir

elnvolucra a la
asignacion  de
propiedad a un
tercero que es

mas capaz de

lograr dicha
oportunidad
para beneficio
del proyecto.

Mejorar

eBuscar
modificar el
tamafo de la
oportunidad

incrementando
la productividad
e impactos
positivos.

Aceptar

eConsiste en
tomar la
oportunidad si
aparece pero no
buscarla de
forma activa.

llustracion 59: Riesgos positivos

Al finalizar el proceso obtenemos el registro de riesgos actualizado con las estrategias a

aplicar y la informacién completa de cada riesgo.
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Area de Adquisiciones

El objetivo de este proceso es plasmar en un plan las adquisiciones que se van a
realizar a lo largo del proyecto. Para ello hay que identificar a los posibles proveedores y
preparar la documentacién necesaria para llevar a cabo los procesos de contratacion

como son:

e Enunciados de trabajo para las adquisiciones
e Criterios de valoracion,
e Tipos de contratos,

¢ Documentacion de justificacion, etc.

Entre las herramientas mas utilizadas esta el analisis hacer o comprar, que nos ayuda a

tomar la decision de contratar fuera o realizar con medios propios.

Al finalizar este proceso se obtienen, entre otros, los siguientes resultados:

el plan de gestibn de las adquisiciones, que formard parte del plan de

direccion del proyecto y que incluira informacién sobre como se planificaran,

ejecutaran, controlara y cerraran las adquisiciones de los proyectos

¢ el enunciado del trabajo de las adquisiciones, que define la parte del alcance
del proyecto que se incluye en el contrato,

¢ los documentos de la adquisicion,

e los documentos de seleccion de proveedores, etc.
Area de Interesados

El proceso de planificar la gestion de los interesados nos permite desarrollar
estrategias para gestionar eficazmente la relacion con los interesados. Ademas,
facilita al director del proyecto las siguientes tareas:

e Mantener un flujo de comunicacién adecuado,

e Detectar necesidades,
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e Anticipar problemas
e Y contar con la colaboracién activa de los interesados clave en aquellas
decisiones o actividades mas relevantes del proyecto.

Para desarrollar este proceso es importante tener en cuenta tanto el plan de
direccidon del proyecto como el registro de interesados elaborado en la fase de
inicio. También es importante analizar continuamente los intereses, influencias y
expectativas de todos los interesados clave.

Al concluir este proceso el plan de gestion de los interesados se incorpora al

plan de direccion del proyecto y que incluye, entre otras:

Implicaciéon actual y deseada de los interesados.

Informacion detallada de su involucraciéon

Instrucciones detalladas del flujo de informacidn con los interesados

Instrucciones para evaluacion de la satisfaccion de los interesados

Para recordar

Los proyectos son el reflejo de la sinergia de un proceso coordinado y llevado a cabo
por personas comprometidas por la gestion. Los procesos de ejecucion, seguimiento,
control y cierre concluyen el ciclo de una planificacion detallada compuesta de entradas,
herramientas y técnicas y elementos de salida que hacen primordial su reflejo para

mejorar en futuros proyectos a través de su correcta documentacién y archivo.
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Etica
Puntos Basicos del Cédigo de Etica del PMI son:

1. Como profesionales de la direccién de proyectos, nos comprometemos a
actuar de manera correcta y honorable.

2. Tomamos decisiones y medidas basandonos en lo que mejor conviene a
los intereses de la sociedad, la seguridad publica y el medio ambiente.

3. Cumplimos los compromisos que asumimos: hacemos lo que decimos
que vamos a hacer.

4. Denunciamos las conductas ilegales o contrarias a la ética ante la
direccion correspondiente y, si fuera necesario, ante las personas
afectadas por dicha conducta.

5. Escuchamos los puntos de vista de los demas y procuramos
comprenderlos.

6. No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posicion para influir en
las decisiones o los actos de otras personas a fin de obtener beneficios
personales a costa de ellas.

7. Respetamos los derechos de propiedad de los demas

8. No nos involucramos en comportamientos deshonestos para beneficio

personal ni a costa de terceros.
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