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RESUMEN

El marco de referencia para la Direccion de Proyectos, proporciona una base para entender la
direccién de proyectos. Define qué es un proyecto y analiza la direccién de proyectos asi como la relacién
entre direccidn de proyectos, direccion de programas y gestion del portafolio. También se analiza el rol del
director del proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion: Ofrece una descripcion general del ciclo de vida del
proyecto y su relacién con el ciclo de vida del producto. Describe las fases del proyecto y su relacién entre
si'y con el proyecto, también incluye una descripcion general de la estructura de la organizacion que puede
influir en el proyecto y la manera en que éste es dirigido.

Procesos de la Direccidén de Proyectos para un Proyecto, define los cinco grupos de procesos:
Iniciacion, Planificacion, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre. Aqui relacionamos las Areas de
Conocimiento de la Direccién de Proyectos con los grupos de procesos especificos de la direccién de
proyectos.

Las Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos, describe las Areas de conocimiento de la
Direcciéon de Proyectos, enumeran los procesos de la direccion de proyectos y define las entradas,
herramientas, técnicas y salidas para cada area.

Gestion de la Integracion del Proyecto, define los procesos y actividades que integran los diversos
elementos de la direccidn de proyectos.

Gestion del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados en garantizar que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido para completarlo exitosamente.

Gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se utilizan para garantizar la
conclusion a tiempo del proyecto.

Gestion de los Costos del Proyecto, describe los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto, describe los procesos involucrados en planificar, monitorear,
controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad del proyecto.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los procesos involucrados en la
planificacidn, adquisicion, desarrollo y gestion del equipo del proyecto.

Gestion de las comunicaciones del Proyecto, identifica los procesos involucrados en garantizar que
la generacidn, recopilacion, distribucién, almacenamiento y disposicion final de la informacién del proyecto
sean adecuados y oportunos.

Gestion de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos involucrados en la identificacion,
analisis y control de los riesgos para el proyecto.



Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos involucrados en la compra o
adquisicion de productos, servicios o resultados para el proyecto (PMBOK Cuarta Edicion, 2008).



JUSTIFICACION

La rentabilidad de una empresa depende del éxito en la realizacién de sus proyectos, y para qué
éstos resulten exitosos, el director, gerente o administrador debe emprenderlos de acuerdo con una
metodologia que optimice los recursos humanos y materiales, y cumpla en el tiempo y costo estipulados en
los objetivos especificos con los que se disefid. (Maria Eugenia Gonzalez, 2008).

En la actualidad en la mayoria de las organizaciones el alto mando toma decisiones sin tener una
vision clara de panorama y sin la informacién necesaria de todas las caracteristicas que se debe evaluar
para poder tomar la decision de iniciar un proyecto. Un claro ejemplo de lo anterior es que en muchas
empresas observamos que se realizan proyectos un tanto apartados de la misma area u organizacion sin
involucrarla directamente, esto sin darse la oportunidad de evaluar si es mas factible involucra a un area en
particular y al mismo personal de la empresa asi como evaluar en conjunto todos los recursos tanto
humanos como materiales para identificar que es mejor para empresa en todos los aspectos.

Muchos de los elementos de una organizacion estan a cargo de cumplir metas que materialicen los
cambios estratégicos, haciendo uso de recursos humanos y materiales, pero desafortunadamente no
siempre se les asigna formalmente la responsabilidad como lideres de proyecto, mucho menos se les
capacita en el tema o en la aplicacion de metodologias y herramientas para lograr hacer un trabajo
efectivo; con mayor incidencia tienes mas responsabilidad que autoridad sobre los recursos necesarios
para la ejecucion de su objetivo.

La finalidad de este trabajo es abordar la metodologia de gestion de proyectos basada en el
PMBOK del Project Management Institute (PMI), que consiste en la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto, para satisfacer las necesidades de
una empresa, cliente o negocio y que se logre una mejora en la administracién de proyectos en una
organizacion.

Por pequefio que sea el proyecto, se requieren habilidades de administracion del mismo para
sortear las diferentes situaciones que se presenten, y ademas garantizar el cumplimiento de los objetivos
dentro de los tiempos estipulados.



OBJETIVO

Proporcionar una vision integral de las mejores herramientas practicas que pueden ser aplicadas
en la gestion de proyectos segun el PMI. Practicas que dependiendo de la magnitud de cada proyecto, el
participante puede decidir aplicar en menor o mayor medida en la mejora de gestion y desarrollo de
proyectos tecnoldgicos.



ANTECEDENTES

Obviamente el hombre no conocia el concepto de "proyecto”. Pero aun asi, realizaban algunas
actividades relacionadas.
Pensemos, por un instante cuando el primer homo sapiens aprendié a encender fuego, hara unos escasos
10.000 afios. Despues de mas de 300.000 afios acarreando brasas encendidas de un campamento a otro,
a un cromagnon aburrido se le ocurre ponerse a frotar dos palitos y joh! el primer mechero. Evidentemente
€S0 No es un proyecto, es un descubrimiento.
Lo mismo podemos imaginar que ocurrié con la rueda, la lanza, el cuchillo, los alimentos... Entonces ¢qué
tienen que ver los primeros homo sapiens con la gestion de proyectos?
Pues ellos hicieron algo realmente importante. Documentaron sus pequefos proyectos.
Documentaron como hacer fuego para ensefidrselo a sus hijos, documentaron cémo fabricar una rueda, un
hacha... De esta forma, mediante canciones, refranes y burdos dibujos en cuevas, el conocimiento perdurd.
Cada generacion aprendié de las anteriores, y fue mejorando, mejorando y mejorando.

¢Demasiado evidente? No lo creo, ¢documentaste tu ultimo proyecto? ¢ Pusiste por escrito (0 en una
cancion) las lecciones aprendidas? Pues no seas Neandertal, que por algo se extinguieron hace 30.000
anos.

Y con los afios seguimos evolucionando, no en nuestra carga genética, sino en nuestra habilidad para
gestionar proyectos.

Durante la edad de los metales, que se inicié hara unos 8.000 afios, aparecid un concepto caracteristico de
la gestion de proyectos, el disefio.

Es en esta época cuando el hombre aprende a construir piramides, murallas defensivas, barcos, armas
metalicas...

Supongamos que vas a construir... una piramide, ¢ qué es lo primero que necesitas?:

Una descripcion que te indique como la quiere el Faraon.

En un proyecto, a esta descripcion del resultado final, la llamamos "disefio". Estos disefios
quedaban reflejados en una maqueta, en un papiro o0 en una simple conversacion.
El disefio resultd imprescindible para abordar los grandes proyectos de la época, pues permitia poner de
acuerdo a quien pagaba (promotor) y al responsable de su ejecucion (que hoy llamariamos jefe de
proyecto). Como conseguia el "jefe de proyecto" que sus
"trabajadores” hicieran realidad el disefio era otra cuestion. Técnicas como el Iatigo, los grilletes, los
trabajos forzados... no estdn de moda hoy.

Las técnicas de disefio siguieron perfeccionandose durante siglos. Hasta que aparecié el gran maestro,
alguien capaz de hacer los disefios mas imaginativos, originales y... bonitos,
Leonardo da Vinci. Viendo sus disefios resulta imposible distinguir entre la ciencia, el arte y la imaginacion.

.Y qué paso6 con el resto de técnicas asociadas a la gestion de proyectos: planificacion, gestion de
recursos, control...?. Pues obviamente existian, sin ellas, los romanos no habrian podido construir sus
calzadas, ni hubiera sido posible que los chinos construyeran su muralla.



Pero lo cierto es que no se documento, nadie establecio estas técnicas como un arte, salvo en lo militar.
La ciencia militar ha aportado mucho a la gestion de proyectos, especialmente en el siglo XX.

El siglo XIX supuso una verdadera revolucion en el concepto de trabajo. Taylor fue el primero en analizar el
trabajo de las personas desde un punto de vista cientifico. Se empezaron a medir rendimientos, tiempos de
ejecucion, productividad... La ejecucion de proyectos no podia ser menos.

Uno de los socios de Taylor, Henry Gantt ideo la que hasta ahora es la herramienta mas caracteristica de
la gestion de proyectos, el diagrama de Gantt. Inicialmente concebida para gestionar la construccion naval
durante la primera guerra mundial, el diagrama de Gantt, permite calcular la fecha de finalizacion de un
proyecto en funcién de la duracion de cada tarea. Son los famosos gréaficos de barras.

Sin embargo, hasta 1990 no se reflejo en estos diagramas la relaciéon de precedencia, lo que demuestra
que todavia nos queda mucho que aprender en la gestion de proyectos.

Esta vision analitica de la gestion de proyectos, tipica de las organizaciones americanas, tuvo su mayor
auge en la primera mitad del siglo XX.

En el proyecto Manhattan, cuyo resultado fue la construccién de la primera bomba atdémica, se puso en
practica un método denominado Técnica de Evaluacion de Precedencias.

Posteriormente esta técnica fue mejorada por el Departamento de Defensa Americano dando lugar, en
1958 al PERT (ProgramEvaluation and ReviewTechnique) y puesta en préactica para calcular el tiempo mas
corto en el que era posible construir un misil Polaris.

Casi al mismo tiempo, un gigante de la industria quimica, Du Pont, disefié una técnica similar denominada
Método de Camino Critico (CriticalPathMethod) por lo que habitualmente se conoce a esta técnica como
PERT-CPM.

Pero, afortunadamente, no todo en el siglo XX consistié en mejorar las técnicas matematicas asociadas a
la gestién de proyectos. En la segunda mitad del siglo, y por parte fundamentalmente de organizaciones
europeas, empezaron a tomar fuerza los aspectos humanos de los proyectos.

Muchos jefes de proyecto consideraban que el éxito en su trabajo no dependia de su capacidad para
calcular fechas y caminos criticos. Ellos consideraban fundamental gestionar a las personas que realizaban
el trabajo. Es entonces cuando toman fuerza conceptos como motivacion, liderazgo, reconocimiento y
pasion.

Al terminar el siglo XX, la gestion de proyectos sigue siendo una disciplina con escasa consideracion. No
por su importancia, sino por su ausencia en los planes de estudio universitarios y en la bibliografia técnica.

La documentacion sobre gestion de proyectos solo puede encontrarse zigzagueando en libros de
ingenieria, cientificos, militares... o recurriendo a los pocos ejemplares dedicados exclusivamente a esta
materia. Y sin embargo, cada dia son mas las organizaciones que orientan su actividad en base a
proyectos, que de forma interna o externa realizan proyectos y condicionan su supervivencia en el mercado
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al éxito de los mismos. Y, al frente de cada proyecto, hay un profesional, un jefe de proyecto que ha tenido
que aprender su oficio del dia a dia, y que es un experto no solo en el area técnica de sus proyectos, sino
también en la organizacion de recursos, la planificacion, la presupuestacion, las redes PERT-CPM y, sobre
todo, en la gestion de personas.

Probablemente, por todo esto, hoy se apliquen técnicas de gestion de proyectos a casi todas las areas de
la empresa: marketing, finanzas, recursos humanos, produccion... con nombres tan dispares como gestion
del cambio, reingenieria de procesos, gestion de calidad total, etc. Pues siempre que se trate de acciones
limitadas en el tiempo, que requieran planificacion, seran proyectos.

Hoy, los proyectos siguen complicandose. Si al primer homo sapiens le tocé lidiar con la tarea de transmitir
su conocimiento y el arquitecto egipcio tuvo que buscar la forma de describir su proyecto antes de
realizarlo, etc. a nosotros nos corresponde gestionar la innovacion y la tecnologia. Y eso, es una técnica
mas que tendremos que afadir a nuestra caja de herramientas

(Vigo, 2007).



INTRODUCCION

En la actualidad, la competitividad y los recursos escasos, exigen que las empresas prioricen sus
esfuerzos con el fin de lograr los objetivos estratégicos y operativos planteados. Dado esos escasos
recursos, es necesario planificar, ejecutar y controlar adecuadamente la realizacion de las iniciativas o
proyectos en los cuales se embarca la organizacion para lograr dichos objetivos.

En este sentido, este trabajo tiene la finalidad de transmitir la importancia de la aplicacién de las
mejores practicas a nivel mundial para la gestion de proyectos, las cuales son difundidas por el PMI
(Project Managmentinstitute) y que al aplicarlas adecuadamente pueden llegar a asegurarnos el éxito de la
ejecucion de los proyectos, y por lo tanto el logro de los objetivos que nos planteamos.

El enfoque que se presentara en el trabajo proporciona pautas para la direccion de proyectos
tomados de forma individual. Define la direccion de proyectos y otros conceptos relacionados, y describe el
ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos conexos.

Project Management Institute (PMI)

Haremos frecuentes referencias las mejores practica difundiadas por el Project Management
Institute (PMI). Por ello, es conveniente mencionar algunos antecedentes sobre la historia e influencia que
el instituto tiene en el mundo de la administracién de proyectos.

El PMI fue fundado en 1969 por un grupo de colegas interesados en mejorar la forma de
desarrollar proyectos bajo la importancia premisa de que existen muchas practicas comunes al administrar
proyectos, por diversas que sean la disciplinas de aplicacion. Debido al creciente interés en el tema, este
grupo aumentd considerablemente; para facilitar su comunicacién y evolucién, compilaron los
procedimientos y conceptos que dan soporte a la profesién de administracion de proyectos.

El resultado de esta iniciativa fue publicado en el Project Management Journal en agosto de 1983 e
incluyd:

e Un cddigo de ética.

e Una base de estandares que considero seis areas de conocimiento: administracion de
alcance, de costo, de tiempo, de calidad, de recursos humanos y de comunicaciones.

e Un sistema de acreditacion: de proveedores de educacion y de profesionales individuales
(Project Management Profesional, PMP). El primer PMP se certifico en 1984.

El documento base, PMBOK, es un manual que incluye una descripcion de cada una de las areas
de conocimiento y el detalle de procesos especificos. Este documento ha sufrido varias transformaciones a
través de sus diferentes versiones publicadas en 1986, 1996,2000,2004,2008.

Colocando esta obra en su justa dimensién, el objetivo del PMBOK se limita a servir de marco de
referencia; seria muy extenso describir con detalle la aplicaciéon de cada método, técnica o herramienta
mencionados. Se espera que el lider de proyecto, junto con equipo revise y seleccione los aspectos de la
guia que le resulten mas utiles, profundice en ellos y los adapte a cada caso especifico.

La certificacion como PMP (Project Management Profesional, lider profesional de proyectos) es un
grado reconocido a nivel internacional, y que se concede a expertos que demuestren una vasta practica
profesional y acrediten un muy riguroso examen de evaluacion de conocimientos.

El resultado de este esfuerzo es el reconocimiento de la administracion de proyectos como una
profesion. (Jorge Martinez del Campo, 2008).
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CONTENIDO
Capitulo 1. ;{ Qué es la Administracion de Proyectos?

En nuestra vida dia a dia trabajamos con proyectos desde que nos levantamos y ya estamos
pensando las actividades que vamos a realizar en el dia, cuando hacemos los proyectos que nos dejan en
el colegio, cuando planeamos vivimos una relacion de pareja o mistad hasta el planear y realizar tu boda
esas son cosas que a simple vista vemos que son féciles pero la realidad es que tiene su proceso para que
la ejecucion no nos falle. Ahora imaginense en la realizacién de un producto en un empresa, un nuevo
invento cientifico, el inicio y el fin de un generacion en un carrera profesional, todos los ejemplos antes
mencionados existen algunos rasgos comunes que caracterizan a los proyectos ya que tienen un objetivo,
son unicos, cuentan con recursos y un tiempo acotado para su realizacionademas son ejemplos sencillos y
comunes para adentrarnos al mundo de la administracion de proyectos.

Para comprendernos mejor es conveniente que hablemos el mismo lenguaje y por ello
comenzaremos por homologar los términos y revisar algunas definiciones, como son:

Proyecto.

Direccion (Administracion) de proyectos.
Programa.

Lider de proyecto.

Interesados en el proyecto (stakeholders).

¢ Qué es un proyecto?

Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico.

La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza
cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.
Cuando decimos temporal no nos referimos a que dure poco tiempo sino que su resultado final sea
duradero y que tenga un alto impacto de beneficio.

Un proyecto puede generar:
Un producto que puede ser un componente o un elemento final como tal.

La capacidad de realizar un servicio. (Funcion que brinda apoyo a la produccién o distribucion)

Un resultado tal como un producto o un documento. (Realizacion de un proyecto que desarrolle o
innove un proceso que tenga tendencia a beneficiar a la sociedad)

Direccion de Proyectos
Segu en PMBOOK (2008) Es la aplicacion del conjunto de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a todas las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.

Esto se logra con la integracién adecuada de los 42 procesos de la direccion de proyectos que conforma
los 5 grupos de procesos:
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Iniciacion
Planificacion
Ejecucion
Seguimiento y Control
Cierre

Programa

En el contexto de la administracion de proyectos, es “un grupo de proyectos relacionados cuya
gestion se realiza de manera coordinada para obtener mayores beneficios y control, que no se obtendrian
si se gestionaran de forma individual” (PMBOK). Suele aplicarse este término cuando un grupo de
proyectos comparten recursos criticos para ser ejecutados, tienen los mismos objetivos, fueron justificados
mediante el mismo estudio costo-beneficio 0 se encuentran bastante relacionados y secuencialmente
vinculados. Por ejemplo, el lanzamiento de un nuevo producto puede incluir varios proyectos, entre los que
se podrian encontrar el disefio del producto, el desarrollo de sistemas de computo, el desarrollo de la
imagen y la capacitacion a grupos que operan el nuevo producto; el conjunto de estos proyectos puede
conformar un programa.

Lider de Proyecto

También conocido como Project Manager es el principal responsable capaz de dirigir a un equipo
de trabajo para la planeacién y ejecucién de las tareas de todos los participantes, dandole forma y
congruencia real al proyecto, también capaz de inspirar la suficiente confianza en el cliente ya que funge
como representante de la empresa ante el cliente.

Interesados en el Proyecto (stakeholders)

Son aquellos individuos los cuales son beneficiados o afectados directamente en un proyecto, asi
como todos aquellos participantes dentro de dicho proyecto y que tienen como objetivo el éxito del
proyecto.

Al comprender bien los términos anteriores, nos adentramos a la administracidn de proyectos, esta
puede ser aplicada en cualquier tipo de proyecto, independientemente de su naturaleza y de los productos
que se pretendan obtener.

‘La administracién de proyectoses el proceso de combinarsistemas, técnicas y personas para
completar un proyectodentro de las metasestablecidas de tiempo,presupuesto y calidad.” (Baker,1999).

La administracion de proyectos de vital ya que con la implementacion de herramientas, técnicas y
una metodologia de gestion se puede ahorrar recursos como tiempo, dinero, material y hasta recurso
humano.

Por lo tanto definimos la administracion de proyectos o también conocida como gerencia o gestion

de proyectos es la disciplina que dirige e integra cada una de las siguientes caracteristicas: planeacion,
creacion, organizacion de talentos y del equipo de trabajo en general, administrar recursos como dinero,
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materia prima y personal, captar, liderar, optimizar, dinamizar etc. Con el fin de culminar un proyecto y
haber realizado todo lo necesario para cumplir con el alcance del proyecto, tomando en cuenta un periodo
de tiempo y un costo determinado.

A continuacidn nos enfocaremos a la parte de direccion de proyectos y su relacion comparativa con
programas y portafolios. (Segun la Guia del PMBOK, 2008).

Gestion del Portafolio

El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se
agrupan para facilitar la direccion eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del
negocio.

La gestion del portafolio se refiere a la gestidn centralizada de uno o mas portafolios, que incluye
identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas y otros trabajos
relacionados para alcanzar los objetivos especificos y estratégicos del negocio. La gestion del portafolio se
centra en asegurar que los proyectos y programas serevisen a fin de establecer prioridades para la
asignacion de recursos, y en que la gestion del portafolio sea consistente con las estrategias de la
organizacion y esté alineada con ellas.

Direccién de Programas

Un programa es un grupo de proyectos relacionados administrados de forma coordinada para
obtener y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual. Un proyecto no
necesariamente forma parte de un programa, pero un programa siempre incluye proyectos.

Rol del director del proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutante para alcanzar los
objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente funcionalo del de un
gerente de operaciones. Por lo general, el gerente funcional se dedica a la supervision gerencial de un area
técnica o administrativa, mientras que los gerentes de operaciones son responsables de una faceta del
negocio basico. (PMBOK, 2008)

A continuacidn presentaremos algunas caracteristicas del Rol del director segun el PMBOK (2008):

1. Conocimiento. Se refiere a lo que director del proyecto sabe sobre la direccidn de proyectos.

2. Desempeiio. Se refiere a lo que el director del proyecto puede hacer o lograr si aplica los
conocimientos en direccion de proyectos.

3. Personal.Se refiere a la manera en que el director del proyecto se comporta cuando ejecuta el
proyecto o actividades relacionadas. La capacidad personal abarca actitudes, caracteristicas basicas de la
personalidad y liderazgo (la capacidad de guiar al equipo de un proyecto mientras se cumplen los objetivos
del proyecto y se equilibran las restricciones del mismo).

La siguiente tabla 1-1 nos proporciona un andlisis comparativo entre como se relacionan los
proyectos, programas y portafolios respecto con las partes para realizar un proyecto:

13



PROYECTOS PROGRAMAS PORTAFOLIOS
Los  proyectos  tienes . Los portafolios tienen
o - Los programas tienen un :
objetivos  definidos.  El un alcance de negocio
alcance mayor y . .
Alcance alcance se elabora , ..’ |que varia segun los
proporcionan  beneficios | 7" . .
gradualmente a lo largo del | ; . objetivos  estratégicos
: . mas considerables. o
ciclo de vida del proyecto. de la organizacion.
Los directores del proyecto 2 elnzsioy @3 programa|) oo irectores  del
. . debe esperar cambios . :
prevén cambios e . | portafolio realizan
: generados tanto a nivel
: implementan procesos para |: constantemente un
Cambio . . |interno como externo del I
mantener dichos cambios seguimiento de los
N programa, y estar )
administrativos y cambios en un entorno
preparado para| . .
controlados. . mas amplio.
gestionarlos.
Los directores del proyecto — dlanes 9 Los  directores  del
programa desarrollan el .
transforman gradualmente la portafolio  crean vy
. ., . plan general del programa :
o informacién de alto nivel en . | mantienen los procesos
Planificacion y crean planes de alto nivel o
planes detallados a lo largo . = .. |y la comunicacion
. . para guiar la planificacion . )
del ciclo de vida del : necesaria relacionada
detallada a nivel de los .
proyecto. con el portafolio global.
componentes.
Los directores del ,
. » Los directores  del
Los directores del proyecto |programa  dirigen  al . L
Ny > , portafolio pueden dirigir
Direccion dirigen al equipo  del | personal del programa y a .
- , : : ~ |0 coordinar al personal
Gestion proyecto a fin de cumplir con | los directores del proyecto; o
e : ) " . de gestion del
los objetivos del mismo. brindan visién y liderazgo :
portafolio.
global.
EI.eX|to 52 lolets (507 € El éxito s mide por el grado | EI éxito se mide en
calidad del producto y del ; o
: en que programa satisface | términos del
L. proyecto, la puntualidad, el . ~
Exito " las necesidades y | desempefio total de los
cumplimiento con el - .
beneficios que le dieron | componentes del
presupuesto y el grado de| - .
. s . origen. portafolio.
satisfaccion del cliente.
Los directores del
Los. directores deI. p_royecto programa realizan  un los directores  del
realizan un seguimiento y |seguimiento del progreso . .
. portafolio realizan un
controlan el trabajo de|de los componentes de o
i , seguimiento del
Seguimiento obtener los  productos, [programas a fin de

servicios o resultados para
los cuales el proyecto fue
emprendido.

asegurar que se cumpla
con los objetivos globales,
cronogramas, presupuesto
y beneficios del programa.

desempefio total y de
los indicadores de
valor.

Tabla 1-1 Presentacion Comparativa de la Direccidn de Proyectos, la Direccion de Programas y la

Gestion del Portafolio. (PMBOK, 2008)
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Proyectos y Planificacion Estratégica

Demanda del mercado.

Oportunidad estratégica / Necesidad comercial
Solicitud de un cliente

Adelantos tecnoldgicos

Requisitos legales

Lo anterior enfocado al desarrollo de estrategias para realizar una planificacion enfocada al
consumo y a las necesidades que se presentan en la sociedad, siempre con la visién de la innovacion y
creacion de nuevos desarrollos tecnoldgicos, realizando toda la gestion para que sea proyecto sustentable.

Sustentabilidad: Optimizar la aplicacién de los recursos con que se cuentan para el proyecto a
desarrollar, buscando hacer del ciclo renovable.

Oficina de Direccion de Proyectos

Segun el PMBOK (2008) Es una entidad dentro de una organizacién que tiene responsabilidades
asignadas con relacién a la direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran
bajo su jurisdiccion. La funcién de esta oficina es el apoyo a la direccién de proyectos, otras de las
funciones es la toma de decisiones clave en el comienzo del proyecto, hacer sugerencias segun requiera el
proyecto a fin de mantener la coherencia con los objetivos de negocio.

Esta oficina brinda el siguiente apoyo a los directores:

Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos.

Identificar y desarrollar metodologias de mejora.

Instruir, orientar, capacitar y supervisar.

Vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas de la direccion de
proyectos mediante auditorias del proyecto.

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas etc.

e Coordinar la comunicacion entre proyectos.

Factores Ambientales de la Empresa

Se refieren a elementos tanto internos como externos, que influyen en el éxito de un proyecto.
Dichos factores pueden aumentar o restringir las opciones de la direccidn de proyectos, su influencia puede
ser positiva 0 negativa sobre el resultado.

Algunos de esos factores pueden ser:

Procesos, estructura, infraestructura, tecnologia.
Normas de la industria 0 gubernamentales.
Recursos tanto materiales como humanos.
Mercado (cliente, demanda, etc.).

Cultura de la organizacién, Comunicacion.
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Capitulo 2. Ciclo de Vida de un Proyecto y Organizacion.

Es un conjunto de fases del mismo que ayudan a tener una mejor gestion del proyecto estas fases
pueden variar a cada organizacion o tipo de proyecto asi como en tamafio y complejidad pero siempre
consideraremos ciertas caracteristicas basicas para su gestion.

Un Proyecto se logra con la integracion de los procesos de la administracion de proyectos. Tomando como
base la metodologia del PMBOK que utiliza una variacion del Ciclo de Deming para el mejoramiento
contintio con 5 etapas de Ciclo de Vida se determina de la siguiente manera:

A) Inicio

Autorice el Proyecto

Comprometa a la organizacion con el proyecto.

Fije la direccion general

Defina los objetivos de nivel superior del proyecto.

Asegurese las aprobaciones y los recursos necesarios.

Valide el alineamiento del proyecto con los objetivos generales del negocio.
Asigne un encargado del Proyecto.

Integracién administrativa.

B) Planificacion

Defina el alcance del Proyecto.

Refine los objetivos del proyecto.

Defina todos los entregables requeridos.

Cree el marco para el cronograma del proyecto.
Proporcione el foro para la informacion que compartird con los miembros del equipo y
stakeholders.

Defina todas las actividades requeridas.

Ordene secuencialmente todas las actividades.
Identifique las habilidades y los recursos requeridos.
Estime el esfuerzo de trabajo.

Efectle el analisis de riesgos y de contingencia.
Defina y estime todos los costos requeridos.

Obtenga la aprobacion de financiamiento del proyecto.
Establezca su plan de la comunicacion.

C) Ejecucion del trabajo

Coordine los recursos, desarrollo del equipo.
Aseguramiento de la calidad.

Seleccione y acerque a los subcontratistas.
Distribuya la informacién.

Trabaje el Plan.
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D) Supervision y Control

e (Gestion del equipo, stakeholders (interesados) y subcontratistas.

e Medicién del Progreso y supervision del desempefio (general, alcance, cronograma, costos,
calidad).

e Toma de acciones correctivas si y donde sean necesarias. Resolucion del tema de avance.

e Gestidn del Riesgo (técnico, calidad, desempefio, gerencia de proyecto, organizacion, externo).

¢ Informes de desempefio. Comunicaciones.

E) Cierre

e Concluya las Actividades

o Cierre administrativo hacia fuera (distribuye, informacion del archivo para formar la terminacién del
proyecto, aceptacion, fin de conexion evaluacion, valoraciones del miembro).

e Cierre de contrato (terminacion del contrato de proyecto incluyendo la resolucion de temas
inconclusos Y la aceptacion formal de la entrega final).

El gerente del proyecto es responsable de los objetivos del proyecto a entregar el producto final que sera
definido, dentro del alcance del proyecto, del tiempo, del costo y de la calidad requerida.

Relaciones entre el Ciclo de Vida del Producto y del Proyecto.

El Ciclo de Vida del producto consta de fases del producto secuenciales y no superpuestas que se
determinan en funcion de las necesidades y el control de la organizacién. La ultima fase del ciclo de vida
del producto es su retiro. Normalmente, el ciclo de vida del producto esta contenido dentro de uno o mas
ciclos de vida del producto. Por lo que se debe tener cuidado con la diferencia de ciclo de vida del proyecto
con el ciclo de vida del producto, ya que todos los proyectos tienen un propésito u objetivo, pero en
alquellos casos donde el objetivo es un servicio o resultado, puede haber un ciclo de vida para el servicio
o resultado, pero no un ciclo de vida del producto. (PMBOK, 2008).

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer un control
adicional para gestionar eficazmente la conclusién de un entregable mayor. Independientemente de la
cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:
e Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina con cierta forma detransferencia
o entrega del trabajo producido como el entregable de la fase. Laterminacion de esta fase
representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en curso y en caso de ser necesario, para
cambiar o terminar el proyecto. Estos puntos seconocen como salidas de fase, puertas de fase,
puntos de decision, puertas de etapa o puntos de cancelacion.
e El trabajo tiene un enfoque unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucraa menudo
diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades.
e Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase, se requiere un grado adicional
de control. La repeticion deprocesos a través de los cinco grupos de procesos proporciona ese
grado adicional decontrol y define los limites de la fase.
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Las caracteristicas antes mencionadas son generalizadas ya que algunas organizaciones han establecido
politicas de estandarizacion de todos los proyectos, mientras que otras permiten que el equipo de direccion
del proyecto escoja la mas apropiada para su proyecto individual pero siempre con una misma base
fundamental (PMBOK, 2008).

Capitulo 3. Actividades de la Direccién de Proyectos para la Realizacion de un Proyecto.

La direccion de proyectos es muy importante ya que es la cabeza que implementa los conocimientos,
herramientas, ideas, técnicas, caracteristicas y habilidades aplicadas a las actividades del proyecto para
cubrir y satisfacer los requisitos. Para su buena aplicacion de lo anterior requiere que la direccidn aplique
los procesos correctos en tiempo y forma.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las
herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:

» seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto,

* utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los requisitos,

» cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados, y

» equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y generalmente se enmarcan en una
de las siguientes dos categorias principales:

* Los procesos de direccion de proyectos aseguran que el proyecto avance de manera
eficaz durante toda su existencia.

» Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del proyecto. El
alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprension bésica
acerca de cdmo generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la
complejidad global de una casa que se planifica construir, se deben tener en cuenta
diversas técnicas y herramientas de construccion.

Los procesos de direccion de proyectos se aplican globalmente y a todos los grupos de industrias. Buenas
practicas significa que existe un acuerdo general en cuanto a que se ha demostrado que la aplicacién de
los procesos de direccion de proyectos aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de
proyectos.

Esto no significa que los conocimientos, habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la
misma manera en todos los proyectos.
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Para un proyecto determinado, el director del proyecto, en colaboracion con el equipo del proyecto,
siempre tiene la responsabilidad de determinar cuales son los procesos apropiados, asi como el grado de
rigor adecuado para cada proceso.

Se describe la naturaleza de los procesos de direccion de proyectos en términos de la integracién entre los
procesos, sus interacciones y los propositos a los cuales sirven. Los procesos de direccion de proyectos se
agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (o grupos
de procesos):

3.a. Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una
nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la autorizacién para comenzar dicho
proyecto o fase.

En la tabla 3-1 se hace la relacién entre las Areas de Conocimiento y Grupos de Procesos de la Direccion
de Proyectos con el fin de identificar su interaccion entre ellos y una propuesta de cémo van relacionados y
en qué fase inician y terminan cada punto:

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos
Areas de 3.a Grupo del |3.b Grupo de|3.c Grupo del g.:)cgglépo %Zl 3.e Grupo del
- Proceso  de | Proceso de |Proceso  de . Proceso  de
Conocimiento e . o Seguimiento y | .
Iniciacion Planificacién Ejecucion cierre
Control
3.1.1 3.1.2 Desarrollar | 3.1.3 Dirigir y|3.1.4 3.1.6 Cerrar el
Desarrollar el [el Plan para la|Gestionar la |Monitorear y|Proyecto o
Acta de | Direccion  del | Ejecucion del | Controlar el | Fase.
31 Gestion de Constitucion | Proyecto. Proyecto. Trabajo  del
la  Integracion del Proyecto. ?F:r%?_\g:éc;.lizar
| P "
del Proyecto el Control
Integrado  de
Cambios.
3.2.1 Recopilar 3.2.4 Verificar
5 Requisitos. el Alcance.
3.2. Gestion del 2.2 Definir el 2.5 Controlar
Alcance del Alcance. el Alcance.
Proyecto 23 Crear |la
EDT.
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3.3.1 Definir las 3.3.6
Actividades. Controlar el
Selt Cronograma
Secuenciar las
actividades.
3.3.3  Estimar
L los Recursos de
3.3. Gestion del las Actividades.
Tiempo del
Proyecto 3.3.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades.
3.3.5 Desarrollar
el Cronograma.
3.4.1  Estimar 343
3.4. Gestién de los costos Controlar los
los Costos del 34.2 costos
Proyecto Determinar el
Presupuesto
35 Gestion de 3.5.1 _ Planificar | 3.5.2 Realizar|3.5.3 Realizar
Ia' Cali dad del la Calidad el . el Qontrol de
Proyecto Aseguramiento | Calidad
de Calidad
3.6.1 Desarrollar | 3.6.2  Adquirir
el Plan de|el Equipo del
Recursos Proyecto
36. Gestion de NILATEITES 009
los  Recursos esgrrollar el
Humanos  del FE)quo del
Proyecto et
3.6.4
Gestionar el
Equipo del
Proyecto
3.7.1 3.7.2 Planificar | 3.7.3 Distribuir | 3.7.5 Informar
Identificar  a|las la informacién | el Desempefio
3.7. Gestién de los Comunicaciones | 3.7.4
las Interesados Gestionar las
Comunicaciones Expectativas
del Proyecto de los
interesados
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3.8.1 Planificar 3.8.6

la Gestion de Monitorear y
Riesgos Controlar los
3.8.2 ldentificar Riesgos

los Riesgos
3.8.3 Realizar el
Anélisis

3.8. Gestion de Cualitativo  de

los Riegos del Riesgos
Proyecto 3.8.4 Realizar el

Analisis
Cuantitativo de
Riesgos
3.8.5 Planificar
la Respuesta a

los Riesgos
» 3.9.1 Planificar|3.9.2 Efectuar|3.9.3 3.94 Cerrar
3.9. Gestion de las las Administrar | las
la Adquisiciones Adquisiciones | Adquisiciones |las Adguisiciones
del Proyecto Adquisiciones

3.b. Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario para alcanzar los objetivos para cuyo
logro se emprendio el proyecto.

3.c Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

3.d. Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento,
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.

3.e. 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.

A continuacion presentamos el desglose de los puntos mencionados en la tabla 3-1'y su interaccion entre
el Area de Conocimiento y su Grupo de Proceso:

3.1.- Gestion de la Integracion del Proyecto
Esta integracién consiste en la unificacién, consolidacion, de todos los requisitos desde un inicio del

proyecto para poder tener un gran éxito en los entregables con el cliente, por lo que implica la toma de
decisiones en cuanto a asignacién de recursos financieros tanto como humanos, balancear objetivos para
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llegar a los mejores acuerdos entre las areas. En este punto englobamos los puntos siguientes que se van
desarrollando en el grupo de proceso como lo indica la tabla 3-1;

3.1.1  Desarrollar el Acta de constitucion del Proyecto.
Este proceso consiste en la realizacion de un documento en el cual se estipule la autorizacion formal
de realizar un proyecto o una fase con los requisitos los cuales se negociarén y que son necesarios
satisfacer en necesidades y expectativas de los interesados.

3.1.2  Desarrollar el Plan para la Direccion de Proyecto.

Este proceso consiste en documentar las acciones necesarias para preparar, definir, coordinar,
integrar, monitorear todos los planes subsidiarios.

3.1.3 Dirigir y Gestionar la Ejecucion del proyecto.

Este proceso se encarga de ejecutar el trabajo definido en el plan de la direccién de proyecto para
cumplir satisfactoriamente con cada uno de los objetivos.

3.1.4  Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.

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

3.1.5 Realizar el Control Integrado de Cambios.

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

3.1.6  Cerrar el Proyecto o Fase.

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

El proceso anterior es de suma importancia ya que es la base de todo el proyecto y debe de estar bien
consolidada para que el desarrollo sea mas eficaz y eficiente, sobre todo en tiempo ya que si durante el
proceso hay detalles que no se fortalecierén en esta fase esto nos puede llevar a un fuerte ajuste de
entregables y sobre todo en el tiempo de ejecucion.

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

Gestion del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

3.2.1 Recopilar Requisitos
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Es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de los interesados a fin de
cumplir con los objetivos del proyecto.

3.2.2 Definir el Alcance
Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto.
3.2.3 Crear la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo)

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

3.2.4 Verificar el Alcance

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

3.2.5 Controlar el Alcance

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

Los procesos usados para gestionar el alcance del proyecto, asi como las herramientas y técnicas
asociadas, varian segun el area de aplicacién y normalmente se definen como parte dI ciclo de vida del
proyecto. el alcance del proyecto y la creacion de la EDT es considerada la linea base del alcance final y
sus entregables del proyecto ya que esto nos ayuda de ir monitoreando que se vaya realizando lo que
realmente se quiere obtener y no terminar en otro desarrollo de proyecto.

Es muy importante que en cada punto anterior se realice una lista de entradas y salidas para no perdernos
de nuestro alcance y asi ir evaluando que se lleva de avance y que dificultades tendremos en el desarrollo
del proyecto.

Debemos estar consientes que al desarrollar el alcance debemos de tener en cuenta un objetivo y sobre
todo el tiempo.

3.3.- Gestion del Tiempo del Proyecto

Como hemos comentado que el tiempo es de vital importancia para el desarrollo de un cualquier proyecto,
es momento de describir este punto ya que la gestion de tiempo incluye los procesos para administrar la
finalizacion del proyecto a tiempo deseado, por lo que tomamos en cuenta los siguientes procesos para
cumplir con nuestro objetivo:

3.3.1 Definir las actividades.

Es el proceso de identificacion de las acciones especificas a ser realizadas para elaborar los
entregables del proyecto y que a demas es vital para repartir las actividades entre los participantes

23



del proyecto para que cada persona identifique a su vez las actividades pendientes a realizar y en
que tiempo.

3.3.2 Secuenciar las actividades.

Es darle una secuencia o un orden a la identificaciéon y documentacién de interrelaciones entre
todas las actividades del proyecto en desarrollo.

3.3.3 Estimar los Recursos de las Actividades.

Este proceso consiste en realizar la estimacién de que y cuanto material, personas, equipos,
suministros etcétera son requeridos para ejecutar la actividad.

3.3.4 Estimar la Duracién de las Actividades.

En este proceso se realiza la estimacion de los periodos de trabajo necesarios que se deberan
considerar para la elaboracion de cada actividad.

3.3.5 Desarrollo del Cronograma.

En este proceso se analiza la secuencia de las actividades a realizar durante el proyecto, su
duracién, los requisitos y restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

3.3.6 Controlar el Cronograma.

Aqui en este proceso daremos el seguimiento al estado del proyecto para actualizar el avance del
mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma.

Los Procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, y sus herramientas y técnicas asociadas, se
documentan en el plan de gestion del cronograma. Este esta contenido en el plan para la direccion del
proyecto 0 es un plan subsidiario del mismo; segun las necesidades del proyecto, puede ser formal o
informal, muy detallado o formulado de manera general, e incluye los umbrales de control apropiados.

3.4.- Gestion de los Costos del Proyecto.

Esta area incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que
se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

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

Se trata principalmente acerca de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto. La
Gestion de los Costos también debe tener en cuenta el efecto de las decisiones del proyecto en los costos
recurrentes subsecuentes de utilizar, mantener y apoyar el producto, servicio o resultado del proyecto.
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3.4.1 Estimar los Costos.

Este proceso consiste en desarrollar una aproximacion de los recursos financieros necesarios.

Las estimaciones de los costos son una prediccion basada en la informacion disponible en un
momento determinado. Incluyen la identificacion y consideracion de diversas alternativas de calculo
de costos para iniciar y completar el proyecto. Para lograr un costo 6ptimo para el proyecto, debe
tomarse en cuenta el equilibrio entre costos y riesgos, como hacer en lugar de comprar, comprar
en lugar de alquilar, y el intercambio de recursos.

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

Los costos se estiman para todos los recursos que se asignaran al proyecto. Esto incluye, entre
otros, el personal, los materiales, el equipo, los servicios y las instalaciones, asi como categorias
especiales tales como el personal, los materiales, el equipo, los servicios y las instalaciones, asi
como categorias especiales tales como el factor de inflacién o el costo para casos de contingencia.
Una estimacién de costos es una evaluacion cuantitativa de los costos probables de los recursos
necesarios para completar la actividad.

3.4.2 Determinar el Presupuesto.

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

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

3.4.3 Controlar Costos.

En este proceso se monitorea la situacion del proyecto para estar actualizando constantemente el
presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo.

La actualizacion del presupuesto implica registrar los costos reales en los que se ha incurrido a la
fecha. Cualquier incremento con respecto al presupuesto autorizado puede generar problemas en
el alcance del proyecto.
El control de costos del proyecto incluye:

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

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

e (Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.
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e Asegurarse de que los gastos no excedan el financiamiento autorizado para el proyecto,
tanto por periodo como total.

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

e Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los fondos en los que se ha incurrido.
3.5. Gestion de la Calidad del Proyecto.

Esta area incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las
necesidades por las cuales fue emprendido. Implementa el sistema de gestion de calidad por
medio de las politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos
llevados a cabo durante todo el proyecto.

3.5.1 Planificar la Calidad

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

La planificacion de la calidad debe realizarse en forma paralela a los demas procesos de
planificacién del proyecto. Por ejemplo, los cambios propuestos en el producto para cumplir con las
normas de calidad identificadas pueden requerir ajustes en el costo o en el cronograma, asi como
un andlisis detallado de los riesgos de impacto en los planes.

Las técnicas de planificacién de calidad tratadas en esta seccion son las que se emplean mas
frecuentemente en los proyectos. Existen muchas otras que pueden ser utiles para cierto tipo de
proyectos o en determinadas areas de aplicacion.

3.5.2 Realizar el Aseguramiento de Calidad

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

A menudo, las actividades de aseguramiento de calidad son supervisadas por un departamento de
aseguramiento de calidad o una organizacién similar. Independientemente de la denominacion de
la unidad, el soporte de aseguramiento de calidad puede proporcionarse al equipo del proyecto, a
la direccion de la organizacion ejecutante, al cliente o patrocinador, asi como a los demas
interesados que no participan activamente en el trabajo del proyecto.

Realizar el Aseguramiento de Calidad cubre también la mejora continua del proceso, que es un
medio iterativo de mejorar la calidad de todos los procesos. La mejora continua del proceso reduce
las actividades inutiles y elimina aquéllas que no agregan valor al proyecto. Esto permite que los
procesos operen con niveles mas altos de eficiencia y efectividad.
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3.5.3 Realizar el Control de Calidad

Realizar el Control de Calidad es el proceso por el que se monitorean y registran los resultados de
la ejecucion de actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar cambios
necesarios. El control de calidad se lleva a cabo durante todo el proyecto. Los estandares de
calidad incluyen las metas de los procesos y del producto del proyecto.

Los resultados del proyecto incluyen los entregables y los resultados de la direccidn de proyectos,
tales como el desempefio de costos y del cronograma. A menudo, el control de calidad es
realizado por un departamento de control de calidad o una unidad de la organizacion con una
denominacion similar.

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

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

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

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

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

3.6.- Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

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

3.6.1 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos.

Es el proceso por el cual se identifican y documentan los roles dentro de un proyecto, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, y se crea el plan
para la direccion de personal.
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La planificacién de los recursos humanos se utiliza para determinar e identificar aquellos recursos
humanos que posean las habilidades requeridas para el éxito del proyecto. El plan de recursos
humanos documenta los roles y responsabilidades dentro del proyecto, los organigramas del
proyecto y el plan para la direccién de personal, incluyendo el cronograma para la adquisicion y
posterior liberacion del personal. También puede incluir la identificacion de necesidades de
capacitacion, las estrategias para fomentar el espiritu de equipo, los planes de reconocimiento y
los programas de recompensas, las consideraciones en torno al cumplimiento, los asuntos
relacionados con la seguridad y el impacto del plan para la direccion de personal a nivel de la
organizacion.

3.6.2 Adquirir el Equipo del Proyecto.

Es el proceso por el cual se confirman los recursos humanos disponibles y se forma el equipo
necesario para completar las asignaciones del proyecto.

El equipo de direccion del proyecto puede o no tener control directo sobre la seleccion de los
miembros del equipo, debido a contratos colectivos de trabajo, al uso de personal subcontratado, a
un ambiente de proyecto de tipo matricial, a las relaciones de comunicacion interna o externa,
entre una variedad de motivos.

Es importante que los siguientes factores se tengan en cuenta durante el proceso Adquirir el
Equipo del Proyecto:

« El director del proyecto o el equipo de direccidn del proyecto debe negociar con eficacia e influir
sobre las personas que se encuentran en posicion de suministrar los recursos humanos requeridos
para el proyecto.

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

* Si los recursos humanos no estan disponibles debido a restricciones, factores econémicos o
asignaciones previas a otros proyectos, puede ser necesario que el director del proyecto o el
equipo del proyecto asigne recursos alternativos, probablemente con competencias inferiores,
siempre y cuando no se infrinjan criterios legales, normativos, obligatorios o de otro tipo especifico.

Estos factores deben ser considerados y planificados en la etapa de planificacion del proyecto. Se
requerira que el director del proyecto o el equipo de direccidn del proyecto refleje el impacto de la
no disponibilidad de recursos humanos necesarios en el cronograma, presupuesto, riesgos, calidad
y planes de capacitacion del proyecto, asi como en los deméas planes para la direcciéon del mismo
segun resulte necesario.

3.6.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto.

Es el proceso que consiste en mejorar las competencias, la interaccion de los miembros del equipo
y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del proyecto.
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La direccion del proyecto contiene el plan de recursos humanos que se presenta la siguiente informacién,
utilizada como guia acerca de cémo se deberian definir, constituir, dirigir, supervisar y finalmente liberar los
recursos humanos del proyecto.

Incluye:

* Los roles y las responsabilidades que definen los cargos, las habilidades y las competencias que
requiere el proyecto.

* Los organigramas del proyecto, que indican la cantidad de personas necesarias para el mismo.
* El plan para la direccion de personal, que define los periodos de tiempo durante los cuales se

necesitard a cada miembro del equipo del proyecto, asi como otra informacion importante para la
adquisicion del equipo del proyecto.

Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Adquirir el Equipo del
Proyecto incluyen, entre otros:

+ La informacién existente relativa a los recursos humanos, como por ejemplo, quién esta disponible, sus
niveles de competencia, sus experiencias previas, su interés en trabajar en el proyecto y sus tarifas de

costo.

* Las politicas de administracion de personal como las que atafien a la externalizacion.

* La estructura de la organizacion.

* La ubicacién geografica Unica o multiple.

Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Adquirir el
Equipo del Proyecto incluyen, entre otros, las politicas, los procesos y los procedimientos estandar de la
organizacion.

3.6.4 Gestionar el Equipo del Proyecto.

Es el proceso que consiste en dar seguimiento al desempefio de los miembros del equipo,
proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el
desempenio del proyecto.

El equipo de direccion del proyecto es un subgrupo del equipo del proyecto y es responsable de las
actividades de liderazgo y direccion del proyecto, tales como iniciar, planificar, ejecutar, monitorear,
controlar y cerrar las diversas fases del proyecto. Este grupo puede denominarse también equipo
central, equipo ejecutivo 0 equipo lider. Para proyectos mas pequefios, las responsabilidades de la
direccién de proyectos pueden ser compartidas por todo el equipo o administradas unicamente por
el director del proyecto. El patrocinador del proyecto trabaja con el equipo de direccion del
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proyecto, colaborando generalmente en asuntos tales como el financiamiento del proyecto,
aclarando cuestiones referidas al alcance, monitoreando el avance y ejerciendo influencia sobre
otros interesados para beneficio del proyecto.

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

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

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

Entre los ejemplos de interacciones que requieren una planificacion adicional, se incluyen las siguientes
situaciones:

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

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

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

3.7.- Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

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

3.7.1 |dentificar a los Interesados.
Es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u organizaciones impactadas por el

proyecto, y documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion e impacto en el
éxito del mismo.
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Identificar a los Interesados es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u
organizaciones impactadas por el proyecto, y en documentar informacion relevante relativa a sus
intereses, participacion e impacto en el éxito del proyecto. Los interesados en el proyecto son
personas y organizaciones (p.ej., clientes, patrocinadores, la organizacién ejecutante o el publico)
que estan activamente involucrados en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados de
manera positiva 0 negativa por la ejecucion o terminacion del proyecto. Ellos también pueden influir
sobre el proyecto y sus entregables. Los interesados pueden encontrarse en diferentes niveles
dentro de la organizacion y poseer diferentes niveles de autoridad, o bien pueden ser externos a la
organizacion ejecutante del proyecto.

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

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

La mayoria de los proyectos tendran gran cantidad de interesados. Dado que el tiempo con el que
cuenta el director del proyecto es limitado y debe usarse con la mayor eficiencia posible, estos
interesados deberian ser clasificados segun su interés, influencia y participacion en el proyecto.
Esto permite que el director del proyecto se concentre en las relaciones necesarias para asegurar
el éxito del proyecto.

3.7.2 Planificar las Comunicaciones.

Es el proceso para determinar las necesidades de informaciéon de los interesados en el proyecto y
definir cdmo abordar las comunicaciones con ellos.

Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de informacién de los
interesados en el proyecto y para definir cdmo abordar las comunicaciones.

El proceso Planificar las Comunicaciones responde a las necesidades de informacion y
comunicacion de los interesados; por ejemplo, quién necesita qué informacién, cuando la
necesitara, como le sera proporcionada y por quién. Si bien todos los proyectos comparten la
necesidad de comunicar informacion sobre el proyecto, las necesidades de informacion y los
métodos de distribucion varian ampliamente. Identificar las necesidades de informacion de los
interesados y determinar una forma adecuada de satisfacer dichas necesidades constituyen
factores importantes para el éxito del proyecto.

Una planificacién incorrecta de las comunicaciones conducira a problemas tales como demoras en
la entrega de mensajes, la comunicacion de informacidn sensible a la audiencia equivocada o falta
de comunicacion con algunos de los interesados involucrados. Un plan de comunicacion permite al
director del proyecto documentar el enfoque mas eficaz y eficiente para comunicarse con los
interesados.
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Una comunicacién eficaz significa que la informacion se suministra en el formato adecuado, en el
momento justo y con el impacto apropiado. Una comunicacion eficiente significa proporcionar
unicamente la informacidén necesaria. En la mayoria de los proyectos, la planificacion de las
comunicaciones se realiza en forma temprana, por ejemplo durante el desarrollo del plan para la
direccién del proyecto. Esto permite la asignacion de recursos apropiados, tales como tiempo y
presupuesto, a las actividades de comunicacion.

Los resultados de este proceso de planificacion deben examinarse con regularidad a lo largo del
proyecto y revisarse siempre que sea necesario para asegurar la continuidad de su aplicabilidad.

3.7.3 Distribuir la Informacion.

Es el proceso de poner la informacion relevante a disposicion de los interesados en el proyecto, de
acuerdo con el plan establecido.

Distribuir la Informacién es el proceso que consiste en poner la informacién relevante a disposicién
de los interesados en el proyecto de acuerdo con el plan establecido.

Este proceso se ejecuta a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto y en todos los procesos de
direccién. En este caso, el enfoque esta puesto principalmente en el proceso de ejecucién, que
incluye la implementacion del plan de gestion de las comunicaciones, asi como la respuesta a
solicitudes de informacion inesperadas. La distribucion eficaz de la informacion incluye, entre otras,
las siguientes técnicas:

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

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

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

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

* Técnicas de facilitacion. Lograr el consenso y superar los obstaculos.

3.7.4 Gestionar las Expectativas de los Interesados.

Es el proceso de comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus
necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.

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

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

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

* Aclarar y resolver los incidentes identificados. La resolucion puede generar una solicitud de
cambio o puede abordarse fuera del proyecto, por ejemplo, puede posponerse para otro proyecto o
fase, o derivarse a otra entidad de la organizacion.

Gestionar las Expectativas de los Interesados ayuda a aumentar la probabilidad de éxito del
proyecto al asegurar que los interesados comprenden los beneficios y riesgos del mismo.

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

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

3.7.5 Informar el Desempefio.

Es el proceso de recopilacion y distribucion de la informacién sobre el desempefio, incluyendo los
informes de estado, las mediciones del avance y las proyecciones.

Informar el Desempefio es el proceso de recopilacién y distribuciéon de informacién sobre el
desempefio, incluidos informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. El proceso
Informar el Desempefio implica la recopilaciéon y andlisis peridédicos de datos reales y su
comparacién con la linea base a fin de comprender y comunicar el avance y desempefio del
proyecto, asi como proyectar los resultados del mismo.

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

+ El analisis del desempefio pasado
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* El estado actual de los riesgos e incidentes

* El trabajo completado durante el periodo

+ El trabajo que se completara a continuacion

* El resumen de los cambios aprobados en el periodo

+ Otra informacién relevante que debe ser revisada y analizada

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

La mayoria de las habilidades de comunicacion son comunes a la direccion en general y a la direccion de
proyectos. Entre estas habilidades, se incluye:

* Escuchar de manera activa y eficaz
* Formular preguntas, sondear ideas y situaciones para garantizar una mejor comprension
* Educar para aumentar el conocimiento del equipo a fin de que sea mas eficaz
* Investigar para identificar o confirmar informacion
* [dentificar y gestionar expectativas
* Persuadir a una persona u organizacién para llevar a cabo una accion
* Negociar a fin de lograr acuerdos entre partes, que resulten mutuamente aceptables
* Resolver conflictos para prevenir impactos negativos
* Resumir, recapitular e identificar las préximas etapas
Las dimensiones posibles de la actividad de comunicacién son, entre otras:
* Interna (dentro del proyecto) y externa (cliente, otros proyectos, medios de comunicacién, publico)
* Formal (informes, memorandos, instrucciones) e informal (correos electronicos, conversaciones)
* Vertical (hacia arriba y abajo dentro de la organizacién) y horizontal (entre colegas)
+ Oficial (boletines, informe anual) y no oficial (comunicaciones extraoficiales)
* Escrita y oral

+ Verbal y no verbal (inflexiones de voz, lenguaje corporal)
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3.8.- Gestion de los Riesgos del Proyecto

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

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es un evento o condicion incierta que,
si sucede, tiene un efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto. Los objetivos pueden incluir el
alcance, el cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo puede tener una o mas causas Y, si sucede, uno o
mas impactos. Una causa puede ser un requisito, un supuesto, una restriccion o una condicién que crea la
posibilidad de consecuencias tanto negativas como positivas. Por ejemplo, las causas podrian ser el
requisito de obtener un permiso ambiental para realizar el trabajo, o contar con una cantidad limitada de
personal asignado para el disefio del proyecto. El evento de riesgo es que la agencia que otorga el permiso
puede tardar mas de lo previsto en emitir el permiso o, en el caso de una oportunidad, que la cantidad
limitada de personal disponible asignado al proyecto pueda terminar el trabajo a tiempo y, por consiguiente,
realizar el trabajo con una menor utilizacion de recursos. Si alguno de estos eventos inciertos se produce,
puede haber un impacto en el costo, el cronograma o el desempefio del proyecto. Las condiciones de
riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden contribuir a poner
en riesgo el proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, la falta de sistemas de
gestion integrados, la concurrencia de varios proyectos o la dependencia de participantes externos que no
pueden ser controlados.

3.8.1 Planificar la Gestién de Riesgos.

Es el proceso por el cual se define como realizar las actividades de gestion de los riesgos para un
proyecto.

Una planificacion cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de éxito de los otros cinco procesos
de gestion de riesgos. La planificacion de los procesos de gestion de riesgos es importante para
asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de gestion de riesgos sean acordes tanto con los
riesgos como con la importancia del proyecto para la organizacién. La planificacion también es
importante para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para las actividades de gestion de
riesgos y para establecer una base acordada para evaluar los riesgos. El proceso Planificar la
Gestion de Riesgos debe iniciarse tan pronto como se concibe el proyecto y debe completarse en
las fases tempranas de planificacion del mismo.

3.8.2 Identificar los Riesgos.

Es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden afectar el proyecto y se
documentan sus caracteristicas.

Entre las personas que participan en la identificacion de riesgos se pueden incluir: el director del
proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si esta asignado),

35



clientes, expertos en la materia externos al equipo del proyecto, usuarios finales, otros directores
del proyecto, interesados y expertos en gestion de riesgos. Si bien estas personas son a menudo
participantes clave en la identificacion de riesgos, se deberia fomentar la identificacidén de riesgos
por parte de todo el personal del proyecto.

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

3.8.3 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos.

Es el proceso que consiste en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o0 acciones
posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

Las organizaciones pueden mejorar el desempefio del proyecto concentrandose en los riesgos de
alta prioridad. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos evalta la prioridad de los
riesgos identificados usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente
sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asi como otros factores, tales como el
plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la organizacion asociados con las
restricciones del proyecto en cuanto a costos, cronograma, alcance y calidad. Estas evaluaciones
reflejan la actitud frente a los riesgos, tanto del equipo del proyecto como de otros interesados. Por
lo tanto, una evaluacion eficaz requiere la identificacion explicita y la gestion de las actitudes frente
al riesgo por parte de los participantes clave en el marco del proceso Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos. Cuando estas actitudes frente al riesgo introducen parcialidades en la
evaluacién de los riesgos identificados, debe ponerse atencién en evaluar dicha parcialidad y en
corregirla.

La definicion de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia de parcialidades. La
criticidad temporal de acciones relacionadas con riesgos puede magnificar la importancia de un
riesgo. Una evaluacidn de la calidad de la informacion disponible sobre los riesgos del proyecto
también ayuda a clarificar la evaluacion de la importancia del riesgo para el proyecto.

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y econdmico de
establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los riesgos y sienta las bases para
realizar el analisis cuantitativo de riesgos, si se requiere. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo
de Riesgos debe ser revisado durante el ciclo de vida del proyecto para mantenerlo actualizado
con respecto a los cambios en los riesgos del proyecto.

3.8.4 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos.

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

Puede utilizarse para asignar a esos riesgos una calificacion numérica individual o para evaluar el
efecto acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto. También presenta un enfoque
cuantitativo para tomar decisiones en caso de incertidumbre.

Por lo general, el proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos se realiza después del
proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos. En algunos casos, es posible que el proceso
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos no sea necesario para desarrollar una respuesta
efectiva a los riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como la necesidad de
declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y sus impactos, determinaran que
métodos emplear para un proyecto en particular. EI proceso Realizar el Anélisis Cuantitativo de
Riesgos debe repetirse después del proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos, asi como
durante el proceso Monitorear y Controlar los Riesgos, para determinar si se ha reducido
satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las tendencias pueden indicar la necesidad de
mas 0 menos acciones en materia de gestion de riesgos.

3.8.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos.

Es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y
reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Se realiza después de los procesos Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el
Andlisis Cuantitativo de Riesgos (en el caso de que éste se aplique). Incluye la identificacion y
asignacién de una persona (el “propietario de la respuesta a los riesgos”) para que asuma la
responsabilidad de cada respuesta a los riesgos acordada y financiada. El proceso Planificar la
Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad, introduciendo recursos y
actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan para la direccion del proyecto, segun se
requiera.

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

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

3.8.6 Monitorear y Controlar los Riesgos.
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Es el proceso por el cual se implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos
identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la
efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto.

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

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos aplica técnicas, tales como el analisis de variacién y
de tendencias, que requieren el uso de informacion del desempefio generada durante la ejecucion
del proyecto. Otras finalidades del proceso Monitorear y Controlar los

Riesgos son determinar si:

* Los supuestos del proyecto siguen siendo validos

* Los analisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede descartarse

* Se respetan las politicas y los procedimientos de gestion de riesgos

* Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse para alinearlas con la
evaluacién actual de los riesgos

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos puede implicar la seleccion de estrategias
alternativas, la ejecucion de un plan de contingencia o de reserva, la implementacion de acciones
correctivas y la modificacién del plan para la direccion del proyecto. El propietario de la respuesta a
los riesgos informa periddicamente al director del proyecto sobre la efectividad del plan, sobre
cualquier efecto no anticipado y sobre cualquier correccion necesaria para gestionar el riesgo
adecuadamente. Monitorear y Controlar los Riesgos también incluye una actualizacion a los activos
de los procesos de la organizacion, incluidas las bases de datos de las lecciones aprendidas del
proyecto y las plantillas de gestién de riesgos para beneficio de proyectos futuros.

3.9.- Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

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

3.9.1 Planificar las Adquisiciones.

Es el proceso de documentar las decisiones de compra para el proyecto, especificando la forma de
hacerlo e identificando a posibles vendedores.
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3.9.2 Efectuar las Adquisiciones.

Es el proceso de obtener respuestas de los vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un
contrato

3.9.3 Administrar las Adquisiciones.

Es el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorear la ejecucion de los
contratos, y efectuar cambios y correcciones segun sea necesario.

3.9.4 Cerrar las Adquisiciones.

Es el proceso de completar cada adquisicion para el proyecto.

Capitulo 4.- Fundamentos de Gestion de Proyectos.

Un proyecto consiste en colocar/utilizar los recursos para lograr un objetivo especifico siguiendo un
esquema planificado y organizado.

La gestion de proyectos se enfoca en planificar las actividades, programarlas y luego mientras se esta en el
proceso de ejecucion controlar dichas actividades.

Pero especificamente el control consiste en mantener tres factores bajo control, ellos son: tiempo, costo y
alcance. Diferentes areas de la empresa pueden entrar en conflicto respecto a los factores anteriores por
los intereses particulares de cada departamento.

La planificacion del proyecto comienza desde el momento en que es solicitado y en caso de que sea una
actividad que se repita cada cierto tiempo, como por ejemplo una parada de planta, se comenzara
inmediatamente termine la que precede.

Esta primera etapa del proyecto es muy importante ya que en ella deben quedar concretados, en orden
secuencial, los siguientes puntos: Definicién de actividades, asignacion de duracion, fechas de término y
comienzo de cada actividad y la asignacién de los recursos. La asignacion de recursos se refiere a los
recursos, materiales y costos de realizar cada actividad.

Una vez se deciden las actividades a realizar, el costo y se tiene aprobacion del plan, hay que comenzar de
inmediato con la adquisicién de los materiales y los servicios para que estos estén disponibles al comienzo
del proyecto o0 en el momento en que se planificd su uso. Aqui debemos incluir también el presupuesto
necesario. Con los puntos anteriores ya se podria tener parte del control del tiempo y de los costos.

En la asignacion del tiempo a cada actividad se le debe de estimar un por ciento adicional para que se
puedan enfrentar los imprevistos.

Dentro de esos imprevistos también se encontraran actividades que son necesarias realizar pero no
estaban en el alcance.
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En un proyecto el alcance es una parte clave. En él se debe definir claramente todos los entregables ya
sea para empleados de la empresa o0 para un contratista que se utilice.

Lo importante es visualizar todas las posibles acciones en que sera necesario incurrir para lograr los
objetivos del proyecto.

Si dejamos variar el alcance, variaran los costos y el tiempo de ejecucién a menos que se introduzcan mas
recursos.

Una parte en la que se debe tener plena claridad de qué se trata, es la relacionada con las actividades a
realizar antes de que comience el proyecto, y se detallan a continuacion:

4 1 Definicion de las actividades

o Asignacion de recursos incluyendo el responsable del trabajo.

e Determinar los recursos necesarios tanto de efectivo como humanos.

e Hacer pedido de los materiales como del talento humano que serén necesarios en cada
actividad .

o Dar seguimiento a la adquisicion de los recursos.

e Secuencia clara de las actividades a realizar.

Las actividades anteriores son necesarias para evitar también que se afecte uno de los factores claves del
proyecto que es la duracion de las actividades.

Mientras el proyecto esté en ejecucion se debe dar seguimiento diario al progreso de las actividades
mediante reuniones cortas que no duren mas de una hora. También se debe enviar una actualizacién a
cada parte involucrada en el proyecto sobre los avances. En este informe el gerente de proyecto debe
especificar cual tarea es la ruta critica y también cuando se estima terminaré el proyecto.

Se recomienda enviar una comunicacion a cada contratista que se ha utilizado en el proyecto, una vez
termine las actividades que tenia bajo su responsabilidad, notificandole que esas tareas ya fueron
concluidas y que presente las facturas pendientes cuanto antes. Esto permitird que no queden puntos
confusos cuando se vayan a realizar pagos futuros.

Cuando el proyecto finalice se debe de realizar una reunion para discutir las lesiones aprendidas para tener
mejores practicas futuras al realizar este tipo de actividad.
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Capitulo 5.- Mejoras en la Gestion y Desarrollo de Proyectos Tecnolégicos

Partiendo de los conceptos basicos anteriores sobre administracién de Proyectos, nos plantearemos los
siguientes puntos y conceptualizacion para implementacion como mejoras en el desarrollo de Proyectos
Tecnologicos.

Una de las funciones primordiales de los administradores de proyectos es administrar los procesos internos
del mismo donde realmente se efectia el trabajo. Por pequefio que sea el proyecto, se requieren
habilidades de administracion del mismo para sortear las diferentes situaciones que se presenten, y
ademas garantizar el cumplimiento de los objetivos dentro de los tiempos estipulados. Estas habilidades
van desde la definicion del proyecto, hasta la administracion de las medidas de avance del mismo.
Adicionalmente, se deben incorporar técnicas para el manejo de contratos y el manejo de proveedores. Por
lo que a continuacion se definiran 12 puntos necesarios en el manejo de proyectos, que si se ejecutan
adecuadamente garantizaran el desarrollo del proyecto:

e Definicion del proyecto

e Planeacion del Trabajo

e Gestion de Contratos

o Gestion de Proveedores

e Gestion del Plan de trabajo
o Gestion de situaciones

o Gestion del Alcance

e Gestion de Riesgos

e Gestion de la comunicacion
o Gestion de la documentacion
o Gestion de la calidad

o Gestion de las métricas

Antes de iniciar la explicacion de cada uno de estos puntos, es importante efectuar una diferenciacion
entre lo que se considera el trabajo del proyecto y la administracion del mismo. La lista arriba no incluye las
etapas de anélisis, disefio, pruebas o implementacion y quienes han trabajado en proyectos conocen que
por lo menos incluyen analisis y pruebas. Sin embargo, estas etapas son claramente parte del mismo
proyecto y no del proceso administrativo. En muchas ocasiones se confunden las actividades del proyecto
con las de administracién, haciendo que estas etapas no estén incluidas dentro de los cronogramas.

Las dos primeras actividades se deben hacer en estricto orden y antes que las diez restantes para
garantizar el éxito del proyecto. Saltarselas seran sefial inequivoca de fracasos, bien sea por falta de
enfoque o por falta de actividades requeridas.

Estos doce puntos descritos como necesarios en una medida u otra para garantizar el éxito de los
proyectos se centra en la administracién de procesos. Sin embargo hay otra serie de puntos a considerar
que también se requieren en el manejo de las personas como liderazgo, escucha y buena
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retroalimentacion.

Algunos de estos aspectos de la administracion de proyectos, como definir el proyecto y administrar
situaciones, aplican para todos los proyectos. Otros como el manejo de la documentacion y las métricas
cobran importancia en proyectos mas grandes.

5.1 Definicion del Proyecto.

Antes de iniciar el proyecto, es indispensable que el trabajo esta entendido y que los responsables, tanto
de la ejecucion del proyecto como quienes recibiran los resultados del mismo, tienen una vision clara de los
resultados esperados, cuando se terminara, cuanto va costar, quién hara el trabajo, como se dara por
terminado el trabajo, y cuales seran los beneficios.

Pequefio o grande el proyecto, la definicion de su alcance es herramienta vital para que el Gerente del
Proyecto o los comités respectivos puedan tomar decisiones en las etapas administrativas que se
mencionaran mas adelante. Buena parte de las decisiones se toman y se califican mediante valoracion del
impacto que tienen en el resultado final del mismo, dado por esta etapa de definicion.

Entre méas grande el proyecto, la importancia de dejar esta informacién explicitamente estipulada aumenta.
El resultado de esta actividad debe ser un documento titulado "Definicion del Proyecto" y debe incluir la
informacidén mencionada en el primer parrafo.

Puede ser un poco dificil determinar cuales seran las salidas del proyecto en detalle, y también puede ser
complejo determinar el costo total y la fecha de finalizacién. En este caso se recomienda dividir el proyecto
en proyectos mas pequefios. Se definiria en detalle los primeros subproyectos en el cronograma, y se
definiria el detalle de los proyectos mas lejanos, cuando se acerque su ejecucidn. Habra, en este caso, que
dejar actividades de revisién de proyecto para garantizar que estas definiciones si se llevaran a cabo.
Omitirlas del plan de trabajo, casi certifica que no se haran.

Al final de esta etapa, se debe tener entonces un documento con el alcance y expectativa del mismo, como
se medira, quien lo hara, y cuanto costara. Este documento deberd estar aprobado por todos los
involucrados, ya que tratar de buscar consenso sobre estos temas en un proyecto que ya ha arrancado es
extremadamente dificil.

5.2 Planeacion del Trabajo

Cuando se define el proyecto, uno se asegura que se tiene un entendimiento claro con el patrocinador del
mismo sobre qué se debe alcanzar en el proyecto. En la etapa de planeacion se determina como se va
realizar el trabajo. Esto implica entonces elaborar un plan para el trabajo. Se utilizan diferentes alcances,
acordes al tamafio del proyecto. Por ejemplo, se puede utilizar desde una hoja de papel para un proyecto
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pequefo, hasta soluciones sistematizadas como el Microsoft Project para proyectos mas complejos.

Si no se cuenta con una plantilla para el plan de trabajo, se recomienda utilizar la estructura de analisis de
arriba abajo, una técnica que permite mirar el proyecto desde un alto nivel, y quebrar el trabajo en
pequefios componentes hasta que se tiene el panorama completo del mismo. Todo el equipo puede
colaborar en esta tarea. Se recomienda tener cuidado con el nivel de detalle, porque partir el proyecto en
componentes exageradamente pequefios puede ocasionar altos costos de ineficiencia en su
mantenimiento. Mi recomendacién es que se tengan actividades en fracciones del tamafio total del
proyecto. Por ejemplo, si el proyecto dura un afio, la tarea mas pequefia debe ser en semanas. Si el
proyecto dura meses, la tarea més pequefia debe ser dias, y si el proyecto dura semanas, la tarea mas
pequefia debe ser de cuatro horas. No tiene sentido incorporar actividades de menor duracion a las
estipuladas aqui, a menos que sean hitos dentro del proyecto.

Una vez se tiene la lista de actividades, el siguiente paso es estructurar la dependencia de las mismas. No
todos se pueden desarrollar al tiempo. Una vez culminado este proceso de dependencias, se pasa a
asignar los recursos a cada una de las actividades. Estos recursos incluyen personal, dinero, y elementos
requeridos. Es factible, y por lo general comun, que la asignacion de recursos ocasione cambios en las
fechas, por lo que se utilizan técnicas de nivelacién de recursos para ajustar el plan de trabajo a la
disponibilidad de recursos.

Se recomienda, especialmente para el recurso humano, tomar solo seis horas habiles por dia laborable, y
en caso que se trabaje los sabados, no contar este tiempo dentro de la planeacion, sino dejarlo para
ajustes semanales al proyecto. Cuando el célculo de tiempos es muy preciso, se ocasionan muchos
ajustes a cronogramas y fechas de terminacién, lo que por lo general desmotiva al grupo.

5.3 Gestién de contratos

Si el proyecto no involucra proveedores externos, tanto este aparte como el siguiente se pueden saltar. Sin
embargo, dado que el auge por el outsourcing, en especial en materia de conexion a Internet e
implementacion de software de refiere, incluimos los dos apartes como tercer y cuarta habilidad requerida.

El contrato es el documento que rige las condiciones bajo las cuales se adquiere un bien y/o servicio. En el
caso de los bienes, es mucho mas facil medir la entrega de lo adquirido, situacion que se dificulta cuando
son servicios. Por esto es recomendable tener una lista de "entregables” que se esperan obtener de los
servicios recibidos. Entre mas tangibles los entregables, méas facil de administrar el cumplimiento.

Hay dos temas fundamentales en la administracion de un contrato: la entrega de los resultados
(entregables) y el cumplimiento de las fechas para estas entregas. Para ambos se establecen criterios y
requerimientos que permiten controlar el cumplimiento de los dos temas. Ojala el pago esté amarrado a los
entregables a satisfaccion por el contratante, lo que aporta un factor motivador para el cumplimiento.
Con frecuencia se olvida que el contrato es un documento legal, regido por el codigo de comercio de cada
pais, por lo que es indispensable conocer éste cddigo. De la misma manera se convierte en necesidad
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conocer el esquema de manejo de las pdlizas de cumplimiento, las instancias para su ejecucién, y la
documentacion de soporte.

En resumen, la administracién del contrato involucra el control de los entregables, los pagos, y el manejo
del tiempo del proyecto.

5.4 Gestidn de Proveedores

En el transcurso del proyecto, la relacion con los proveedores es muy variante, variacion estrechamente
ligada al avance del mismo. Es claro que al inicio del proceso, todo es como una luna de miel: la empresa
acaba de contratar a quienes considero su mejor opcidn en un proceso de seleccion, y el proveedor acaba
de adquirir un nuevo cliente. Durante esta etapa, todo fluye, las decisiones son faciles de tomar, y
realmente no es mucho el tropiezo que se sufre.

Una vez inicia el proyecto, empiezan a detectarse diferencias de criterios y de alcances para los
entregables. En la administracién de contratos y en el proceso de contratacion mismo, se trata de incluir
todo lo que pudiera hacer claridad en el manejo del proveedor y sus obligaciones, pero con frecuencia no
son suficientes.

Como en los matrimonios, el mejor remedio es la conversacion, y si es a tiempo, mucho mejor. Se deben
establecer reuniones periodicas de seguimiento tanto al contrato como a las actividades del proveedor.
Aplica la misma recomendacion que para la elaboracidn del cronograma, la reunidn por lo menos debera
ser como minimo semanal, y como maximo mensual, dependiendo del estado de avance del mismo.
Tanto el proveedor como el cliente en ocasiones dejan de establecer mecanismos para esta
administracion, por lo que por lo general terminan estableciéndose procedimientos durante la ejecucion del
contrato. Es necesario tener claro, por ejemplo, quién sufraga los costos de viajes y alojamiento, como se
relacionan dentro del proyecto, cuales son los documentos para exigir el pago, y cada cuanto se presentan
estos pagos.

De la misma manera, es imperante establecer como se manejarén los incumplimientos, normales hasta
cierto punto, entre lo programado inicialmente y lo que realmente esta entregando el proveedor. Hay dos
tipos de incumplimientos: el de especificaciones o funcién requerida, y el de tiempos. Sobra decir que una
entrega incompleta, pero en la fecha estipulada, no constituye una entrega a satisfaccién, y por lo tanto
induce al incumplimiento.

Un proyecto, dependiendo de la envergadura, puede llegar a tener varios proveedores interactuando. La
administracion de esta interaccion la puede hacer inclusive otro proveedor, o la empresa misma. Se deben
definir también los mecanismos de asignacion de responsabilidades de tal manera que no haya lugar a
rebotar de un proveedor a otro, la solucion a un problema.

Se recomienda el nombramiento de un tercero como interventor del proyecto de tal manera que haya una
vision imparcial y defensora del proyecto en si y sus objetivos, y no de los intereses de cliente y proveedor.
Es claro que el Unico que queda sin defensor es el proyecto, y el interventor puede hacer esta tarea.
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5.5 Gestion del Plan de Trabajo

Hasta aqui, ya se tienen definidos el proyecto y planeado el trabajo. De la misma manera, en caso de
necesitarse, estan en pié los documentos que rigen la relacion con los proveedores. Los entregables del
proyecto hasta ahora son: La Definicion del Proyecto, El Plan de Trabajo, el Contrato, y el Manual de
Administracion del Proyecto. Aunque algunos gerentes de proyecto consideran que al superar estos pasos
ya se tiene superada la parte dificil de la administracion del proyecto, estan equivocados.

El plan de trabajo es solo un entregable. Describe lo que hay que hacer, el orden del trabajo, el esfuerzo
requerido y quien esta asignado a qué tarea, pero solo representa el mejor estimado de como completar el
trabajo que queda por hacer en un momento dado de un  proyecto.

Entre mas complejo es el proyecto, mas cambios se presentan en el plan de trabajo con el transcurrir del
tiempo. El Gerente del proyecto debera revisar los planes de trabajo en forma permanente (se recomienda
en forma semanal, como minimo) y determinar el estado actual del mismo.

Se hace indispensable el uso de la gerencia proactiva, de tal manera que se identifiquen las actividades a
cumplirse en el cercano futuro, y con base en estas actividades y su impacto dentro de los cronogramas y
los objetivos del proyecto, hacer los ajustes para que los objetivos principales se cumplan. Cualquier
cambio en los cronogramas, criterios de aceptacion y objetivos establecidos deberan ser resueltos a traves
de un comité de cambios. Debe ser claro para todos los involucrados en el proyecto, que estos cambios
afectan el alcance del contrato, por lo que no se pueden tomar unilateralmente. Este comité debe, una vez
se analice el impacto y evalle el riesgo, tomar la decision de asignar mas recursos, o aplazar el
cumplimiento.

5.6 Gestién de situaciones

Por lo general, un proyecto se administra en dos instancias: una a nivel de equipo de proyecto y el gerente
del proyecto, y la segunda a nivel de gerencia de la compafia. Cuando se involucran proveedores, habra
también un gerente del proyecto por parte del proveedor, y estara también asignado al proyecto el gerente
de la empresa para el comité gerencial. En algunos casos, comité implica largas e improductivas
reuniones. Para efectos de este escrito, el comité es un grupo de personas con autoridad para tomar
decisiones, que requieren o no de reuniones para hacerlo. Hoy, con el uso del correo electrénico y
sistemas automatizados para el manejo de proyectos, son escasas las reuniones requeridas.

Una "situacion" se presenta cuando un problema puede llegar a impedir o impide el progreso del proyecto y
no puede ser resuelto por el gerente del proyecto y el equipo del proyecto sin ayuda externa. Cuando se
presenta este tipo de situaciones, no queda mas alternativa que resolver el problema.

Se recomienda la aplicacién de técnicas de manejo de situaciones, la cual tiene dos componentes. El
primero es tener un proceso que permita encontrar estas situaciones y traerlas a la luz, determinar su
impacto en el proyecto, evaluar las alternativas, y conseguir las personas que permitan tomar la mejor
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decisiéon dadas las circunstancias. Este proceso debe hacer parte del proceso general de administracion
del proyecto y debe estar definido antes de empezar el mismo.

El segundo componente es aplicar técnicas de solucion de problemas para resolver estas situaciones. Esto
incluye el entendimiento de herramientas como los diagramas de espina de pescado, diagramas de
Paretto, y anélisis de causa y efecto. El conocer estas herramientas permite que el equipo entienda la
razon del problema, determine acciones disponibles, y qué alternativa seria la mejor a tomar.

Es importante tener en cuenta que tener un proceso para resolver situaciones no es lo mismo que tener la
habilidad para resolverlos exitosamente. En algunos casos hay mejores alternativas, y el trabajo del grupo
de proyecto es encontrarlas y aplicarlas. En otros casos no hay una buena solucion para estas situaciones.
En este caso hay que tomar la decision por la que menos dafio haga, o la "menos mala" de las alternativas.

5.7 Gestién del Alcance

El alcance de un proyecto describe los limites del mismo y lo que el proyecto va a entregar, qué
informacidn se necesita y qué partes de la organizacion se veran afectadas. Dado un grupo de recursos y
tiempo, un numero de cosas se puede lograr.

La administracion de cambios en el alcance inicia con la definicion de qué es un cambio de alcance. Si el
gerente del proyecto no ha definido bien el alcance inicial del proyecto, sera tremendamente dificil
administrar este alcance durante el proyecto. El propésito de la administracién de cambios en el alcance es
proteger la viabilidad de la definicion del proyecto ya definida y aprobada. Cuando se defini6 el proyecto,
también se definieron y estipularon las expectativas de resultados.

Durante la vida del proyecto es normal que se requieran items diferentes o adicionales a los incluidos en la
definicion original del proyecto. Debe ser claro para todas las partes que cumplir estos nuevos
requerimientos con los mismos recursos de la definicidn anterior, es practicamente imposible.

Es claro que la aprobacién de los cambios en el alcance debe ser efectuada entre los clientes y
proveedores del mismo, ya que es la Unica manera de que se alleguen los recursos adicionales necesarios
y se ajusten las expectativas de los involucrados.

La administracién del alcance no es siempre tan sencilla. Suceden problemas comunes. Uno de ellos es
aceptar cambios pequefios que a simple vista no afectan mucho el proyecto, y se desconoce el efecto
conjunto de muchos cambios pequefios. También se pueden tomar decisiones a un nivel menor del
indicado, lo que implica que los "duefios" del resultado pueden no obtenerlo. Para evitar este segundo
problema, se recomienda que los cambios en los entregables solo puedan ser aprobados por la gerencia
de cada empresa. Por lo general estos cambios conllevan mayores costos y atrasan la obtencién de los
resultados, dos temas que impactan directamente a las gerencias de las empresas.

Un alcance debe contener en detalle la fecha en que se iniciara la actividad que el mismo cubre y quienes
formaran parte de la misma. El mismo es el punto de partida de la actividad luego que se obtienen las
aprobaciones. Como sabemos, toda actividad de un proyecto debe ser planificada por lo que el alcance
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debe realizarse con suficiente anticipacion al comienzo del proyecto; puede ser creado por una sola area
de la empresa o entre todas. Es preferible que el alcance sea creado entre todas las areas involucradas.

Dentro de los puntos a incluir estén fechas de las entregas, restricciones, analisis, items a suplir tanto por
el comprador como por el suplidor, lista de actividades que debe realizar el proveedor, a quien debera
reportarse el suplidor, responsabilidades del suplidor, responsabilidades de quien esta adquiriendo los
bienes o servicios, forma de comunicacion, riesgos y quien los cubre, representantes de cada empresa que
seran los contactos o representantes, frecuencia y tipos de informes, penalidades, entre otros.

Aparte del alcance también podemos crear un contrato que en el caso de que llegue a ser estandar
(Genérico) podria utilizarse para referenciar el alcance de trabajo y este Ultimo serviria como buen
complemento.

Respecto a la cantidad de paginas que debe contener un alcance debemos decir que es muy variable. El
mismo puede llegar a tener desde una pagina hasta cientos de péaginas, todo esto dependera de la
magnitud de la actividad que se esté planificando realizar.

En los proyectos, la variacion del alcance debe ser controlada en todo momento y los cambios siempre
deberan ser aprobados por quienes han autorizado la realizacién del mismo. Es recomendable también el
asignar una persona para que administre el alcance una vez ha sido creado y aprobado.
Para un mismo proyecto podemos llegar a tener mas de un alcance, este dependera de su magnitud de la
cantidad de terceros que se requiera.

En resumen, considero que un alcance debe contener la siguiente informacién bésica:

o Detalles de la actividad a realizar y razones por las que se debe hacer

¢ Niveles de confidencialidad con que debe manejarse la informacidén que se suple o a la que el
tercero accedera

o Detallar claramente los entregables con sus respectivas fechas de entrega.

e (Cuales son las fechas criticas y los hitos (Milestones)

e Cuales seran las penalidades, si aplica, de no entregar en las fechas comprometidas

e Qué suplira el contratista, qué suplira nuestra empresa.

e (Garantias requeridas.

5.8 Gestion de riesgos

El riesgo es una condicion futura que existe fuera del control del grupo del proyecto, y que puede tener un
impacto negativo sobre el resultado del proyecto si se llega a dar la condicion. Administradores reactivos
esperan a resolver la situacién cuando esta suceda. Los administradores proactivos tratan de identificar y
resolver problemas potenciales antes de que ocurran.

Los proyectos pequefios, por su corta duracién, no dan mucha cabida al surgimiento de problemas. Por el
contrario, los proyectos grandes estan propensos a problemas esperando a aparecer. Abogamos por una
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administraciéon proactiva, por lo que la administracién de riesgos entonces la definimos como la
identificacion de todos los riesgos posibles, determinas qué tan certero es que se presente el riesgo, y
entender el impacto en el proyecto si ocurren.

Una vez identificado el riesgo que se quiere administrar activamente, hay cinco cursos de accion que se
pueden tomar:

No hacer nada. No se hara nada si se determina que el efecto sobre el proyecto es despreciable ante la
ocurrencia del riesgo, 0 no hay nada que se pueda hacer para atenderlo.

Seguimiento. Se le dara seguimiento al riesgo en forma que se pueda determinar la probabilidad de que se
dé o no el riesgo en la medida que transcurre el tiempo. Si aparentemente aumenta la probabilidad de
ocurrencia a medida que pasa el tiempo, se atendera en ese momento.

Evitar el riesgo. Esto implica eliminar la condicidén que podria causar el problema. Por ejemplo, riesgos que
presente un proveedor pueden ser evitados con la contratacion de otro proveedor.

Mueva el riesgo. En algunos casos es factible que la administracion del riesgo sea removida de la
administracion del proyecto y asignada a otra entidad o tercera parte.

Mitigue el riesgo. En la mayoria de los casos esta es la medida a tomar. Si se ha detectado un riesgo, y es
de consideracion, puede desarrollarse un plan proactivo para garantizar que el riesgo no ocurra, o si lo
hace, su impacto sea despreciable.

Al igual que con la administracion del alcance, no hay nada malo en que haya riesgos en un proyecto. No
se pretende que un proyecto no tenga riesgo, lo que importa es la respuesta que de la administracion del
proyecto al riesgo. Si se ignoran los riesgos, se convertiran en situaciones y se tendran para ese entonces,
menos opciones para su solucion.

5.9 Gestién de la Comunicacion

Esta es una de las actividades criticas en un proyecto, y fundamental en la administracion de los objetivos
y los receptores de los beneficios del mismo. Es la mejor forma de evitar las sorpresas, factor agravante
ante la presencia de un imprevisto.

Hay dos niveles de comunicacidén en un proyecto. Todos los proyectos deben comunicar el estado del
mismo. Adicionalmente, si el proyecto es complejo 0 mas grande, se necesita un nivel mas sofisticado de
comunicacion definido en un Plan de Comunicaciones.

Las reuniones de estado y el reporte de estado del proyecto es donde se estipula el avance del proyecto,
los problemas, las actividades cumplidas, revision del flujo de caja, y la proximidad de los entregables. En
este nivel se efectlia la formalizacion del manejo de riesgo, de situaciones, de los contratos y demas
componentes del proyecto. Por lo general se define un informe con formato estandar donde se resume el
avance y se alerta sobre posibles problemas.
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Cuando el impacto del proyecto es de gran envergadura, se requiere un Plan de Comunicaciones, que no
solo informe sobre el proyecto sino que ayude en la implementacidn del cambio. Por lo general este plan se
arma con informacién que se distribuye en varios niveles. El obligatorio, donde se incluyen los reportes de
estado del proyecto, presupuestos, y requerimientos legales y de auditoria. El de informacion, donde se
provee informacion extensa para quien la requiera. Esta informacién incluye preguntas frecuentes, una
biblioteca de documentos y un sitio web para el proyecto entre otros. Por ltimo, esta el tipo de informacion
de mercadeo que se encarga de crear entusiasmo por el proyecto, e incluye desde la nombrada del
proyecto, entrega de testimoniales de los administradores, y relatos de los éxitos en el proyecto.

La comunicacion se debe manejar en forma proactiva por el administrador del proyecto, debe estar
planeada y ser ejecutada con un proposito en mente.

5.10 Gestion de los Documentos

La administracion de la documentacion es una de esas actividades que los gerentes de proyectos dan por
sentadas, hasta que se ven inundados en papel. Para proyectos pequefios no hay necesidad de establecer
todo un sistema administrativo, pero en la medida que el alcance del proyecto aumenta, se hace necesario
tenerlo. Aunque es una de las tareas que puede ser asistida por tecnologias como un repositorio
documental, estas herramientas pueden ser dificiles de administrar e incorporan mayores problemas al
proyecto.

Temas tan sencillos como la codificacion de los documentos, y qué tipos de documentos se quieren
almacenar y por cuanto tiempo. Algunos prefieren organizarlo por fuente de la informacion, y otros por el
objeto de la misma. Es importante ir clasificando la informacién general del proyecto, como contratos,
polizas y reporte de cumplimientos en un grupo; la informacion relativa a cada logro en otro, y por Ultimo,
las actas consecutivas de los diferentes estamentos de decision.

Otra decisidn es el formato estandar para los documentos. Recomendamos utilizar el PDF para los
documentos que no variaran una vez se publiquen, y crear un sitio Web para su almacenamiento.

5.11 Gestion de la Calidad

La calidad de un proyecto ser mide por qué tan cerca estadn de cumplirse las expectativas y entregables
para el cliente, por lo tanto el objetivo central del equipo del proyecto es tratar de cumplir y exceder los
requerimientos del cliente. Hay una tendencia a equiparar calidad con el mejor material, mejor equipo y
cero defectos. Sin embargo en la mayoria de los casos, el cliente no espera y no puede costear una
solucion perfecta.

El propésito de la funcién de la administracion de la calidad es la correcta definicion de la expectativa del
cliente, mediante la cuantificacién de algo que originalmente se maneja como subjetivo. Se debe
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descomponer el termino "calidad" en un nimero de arreas que puedan definir las caracteristicas de calidad
en forma tangible, y luego ver como se mide cada una de ellas.

La medicion de la calidad no es un evento sino un proceso continuo y un estado mental. Se recomienda la
utilizacién de los principios del circulo de calidad para efectuar este proceso en forma efectiva.

Cuando se define el proyecto, el grupo de trabajo debe entender los términos de calidad impuestos por el
cliente y estar consignados en un Plan de Calidad, en el cual se manejan los criterios de aceptacion y
correccion de cada entregable. Por ejemplo, en la entrega de software, se sabe que es dificil que esté
completamente libre de fallas, por lo que se puede definir que se da por aceptado con fallas de forma, mas
no de fondo.

El plan también contiene dos procesos: control de calidad y aseguramiento de la calidad. El control de
calidad asegura que los entregables del proyecto cumplan con las expectativas del cliente. Aseguramiento
de la calidad se ocupa de que el proceso se ha el correcto para crear los entregables de alta calidad. Un
ejemplo de este segundo caso puede ser una lista de chequeo de pasos para garantizar que el producto se
entrega completo.

Uno de los propositos del control de calidad es detectar errores lo antes posible en la vida del proyecto, y
asi disminuir su impacto tanto econdémico como en tiempo del mismo.

5.12. Gestién de la Medicion

Obtener las métricas de un proyecto es la habilidad de manejo de proyectos més sofisticada, y se puede
convertir en la mas dificil. Las métricas son por lo general dificil de definir y recolectar, razones por las
cuales se ignoran o se manejan en forma inadecuada.

Se deben definir métricas basicas que permitan medir el esfuerzo, costo y tiempos de terminacion.
También se deben incluir métricas que determinen que tan bien se satisfacen los requerimientos del cliente
y como se cumple con las expectativas. Dependiendo de los resultados, se toman los correctivos
pertinentes.

Para fijar las métricas para el proyecto, se sugiere identificare los criterios de éxito en termino de
entregables y ejecucion, determinar como medir tanto el logro final como el avance, seleccionar un numero
balanceado de métricas, y recoger la informacion. Es de vital importancia colocar parametros de
comparacion mediante metas ya que la métrica por si sola no dice mucho.

En general, este proceso es de poca importancia para proyectos pequefios ya que no hay ni el tiempo para
recolectar los valores, y menos para analizar y tomar correctivos.

Capitulo 6. Temas desarrollados para lograr que nuestros proyectos tengan éxito

Uno de los factores de éxito o de fracaso en la ejecucion de un proyecto descansa en buena parte en la
calidad e idoneidad del recurso humano incorporado, que se deriva del conjunto de politicas,
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procedimientos e instrumentos utilizados para su identificacion, reclutamiento, vinculacion, orientacién y
direccion necesarios para la ejecucion del proyecto.

El punto de partida de la ejecucidn del proyecto es el nombramiento y la asuncion de responsabilidades por
parte del gerente del proyecto, cuya primera decisidn esta en la seleccion y desarrollo de su equipo de
direccion. En la mayoria de los casos el nombramiento del gerente del proyecto es un acto de consenso
entre los principales agentes de interés, nos referimos a los propietarios y los inversionistas. Estos ultimos
suelen ser muy cautos con respecto a la firma u organizacion, pero especificamente al profesional que
defendera sus intereses y lograra entregar la nueva capacidad instalada (entregables) en las mejores
condiciones para la operacion. Por lo tanto el proceso de convocatoria, seleccion y contratacion suele ser
rigurosa, pues se busca un profesional revestido de las mejores calidades humanas, experticia,
conocimiento, ética, madurez, caracter y, ademas, de una comprobada capacidad de adaptacién a los
retos propios de cualquier proyecto de alguna magnitud. Algunas consideraciones adicionales sobre las
calidades del gerente, sobre las principales actividades y la forma como las asume, las situaciones
eventuales que tiene que enfrentar, la informacién requerida y los términos en que se garantiza su
confiabilidad y, las interlocuciones o relaciones que debe establecer con diferentes agentes de interés
interno y externo, son entre otras las tareas permanentes y rutinarias de un gerente de proyecto. Cabe
anotar a proposito, que el nepotismo y las recomendaciones politicas en el nombramiento de gerentes de
proyectos publicos se constituye en el mas pesado lastre para alcanzar el objetivo. El peor enemigo de un
proyecto es la incompetencia de su gerente. De hecho el PMBOK en su cuarta edicion de 2008 incluye
ademas de las calidades enunciadas en la hoja de vida (experiencia y estudios), las aptitudes
interpersonales o habilidades blandas: liderazgo, capacidad de formar equipo, motivacion, capacidad de
comunicacion, influencia, toma de decisiones, politica y conciencia social, ademas de talento para la
negociacion.

La integracion del equipo de direccion y su desarrollo como tal es de vital importancia para lograr los
objetivos de la ejecucion. No es muy dificil seleccionar un grupo de personas calificadas y conocedoras de
su oficio, lo que suele ser méas arduo es lograr que respondan con la sincronia y coordinacion de un equipo.
De ahi la necesidad que el gerente del proyecto integre un grupo y desarrolle un equipo que cumpla con
los propdsitos del proyecto.

Insistimos en la importancia del recurso humano como factor de éxito en la ejecucién del proyecto. Todas
las areas de conocimiento (integracién, alcance, tiempo, costos, calidad, comunicaciones, riesgos y
adquisiciones) que facilitan los procesos principales (iniciacion, planeacion, ejecucion, control y finalizacién)
tienen como referente permanente y necesario la calidad comprobada del recurso humano. La
convocatoria, seleccion y contratacion de personal tiene una relacion directa con la calidad exigida en las
diferentes actividades. La idoneidad del equipo, desde el gerente hasta el personal auxiliar determina o
niega la posibilidad de éxito en la ejecucién de un proyecto.

6.1 Los emprendedores y la gestion de proyectos

Imaginémonos por un momento que es el afio 2,500 A.C., y nos encontramos en las minas de Gizeh en
Egipto. En ese lugar hay 2 picapedreros que estan tallando bloques de granito de 10 toneladas cada uno.
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Al preguntarles acerca de lo que realizan, uno de ellos nos responde que simplemente esta trabajando la
piedra, mientras que el otro dice que va a construir una piramide que perdurara al paso del tiempo. Esto es
quizas lo que diferencia a los emprendedores del resto de las personas; es decir, su capacidad de
visualizar el futuro al que quieren llegar con sus acciones.

Como se observara en los siguientes ejemplos, esa capacidad de visualizar el futuro no es sufienciente
para tener éxito como emprendedores. Un caso cotidiano es el de aquellas amigas que tenian un gusto por
la cocina, de manera que comenzaron a vender “bocaditos” a sus amistades. La buena acogida que
tuvieron sus productos, determind que estas amigas incursionen en el competitivo negocio de los servicios
de catering. A pesar de la inversién que realizaron en la compra de equipos, el bajo nivel de ventas no
justifico que su empresa siga operando. Tal es asi que al cabo de un tiempo, estas amigas tuvieron que
cerrar el negocio, de manera que su ambicion  empresarial quedd frustrada.

Este es el mismo caso de aquel agricultor que siembra un nuevo cultivo que se lo promociona como “no
tradicional”. Una vez que ha cosechado lo que tanto esfuerzo le costo producir, este agricultor enfrenta la
incertidumbre de esperar a tener quién le compre. El riesgo es muy grande, debido a que por una “mala
jugada” puede incluso perder sus tierras, lo que en la practica no es nada raro.

Los ejemplos presentados demuestran que aventurarse a crear una nueva empresa no es dificil: lo dificil es
sacar adelante nuestra idea y llegar a obtener los resultados esperados. Esto es algo que se tiene que
hacer con otro enfoque del que se ha venido utilizando. Se debe reconocer que las ideas de nuevos
negocios deben ser manejados de una manera profesional y no sélo empirica.

Las nuevas ciencias de la complejidad y el caos estan aportando con ciertos elementos que nos permiten
comprender de mejor manera los sistemas sociales. En este sentido, las organizaciones productivas deben
ser entendidas precisamente como sistemas. A diferencia de una organizaciéon ya consolidada cuya
interaccion con el medio y el manejo de muchas variables han creado una suerte de sistema dindmico
estable, las nuevas organizaciones se ven inmersas en una mayor entropia, lo cual crea inestabilidad.
Unicamente las empresas que se adaptan a este entorno turbulento, son las que tendran mejores
posibilidades de sobrevivir en el mercado.

Surge aqui una inquietud: ;Como podemos reducir la entropia en las nuevas organizaciones para que se
adapten de la mejor manera al mercado? Una de las maneras en que podriamos sacar adelante una nueva
idea empresarial es a través de la aplicacion de las técnicas de gestion de proyectos.

La gestion de proyectos es una rama de las ciencias administrativas que estudia el disefio, gestion y
evaluacion de los proyectos de inversion privada y de desarrollo social. Disefiar un proyecto implica
determinar de una manera técnica todos aquellos aspectos que permitiran que una idea se haga realidad.
Ante todo, es preciso demostrar que existe un problema o una necesidad insatisfecha que se pretende
resolver con un proyecto. Ademas, es necesario realizar los respectivos estudios de factibilidad, que
dependiendo del alcance del proyecto, generalmente incluyen a los siguientes:

e Estudio de Mercado.
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e Estudio Técnico.

e Estudio Financiero.

e Estudio Socio-Econdmico.

e Estudio de Impacto Ambiental.

La realizacion de estos estudios permite definir uno de los aspectos mas importantes de un nuevo
emprendimiento, como es la fijacion del precio. Esto se debe a que ahora si se cuenta con informacion
para establecer cuales son las necesidades de los consumidores y de qué manera podemos utilizar los
recursos productivos para satisfacer sus deseos. Ademas, podemos establecer la forma en que la nueva
empresa aportara con valor agregado a estos consumidores. Estas variables permitiran que la fijacion del
precio se realice en funcién del valor y no en funcion del costo, tal como sugieren Holden y Nagle (2002).

Por qué es importante el precio de un nuevo producto o servicio? Consideremos lo siguiente: de acuerdo a
las ciencias de la complejidad, todo sistema esta dentro de otro sistema, de manera que se crea una red de
relaciones que Fritjof Capra denomina “La Trama de la Vida”. Habiamos dicho que una organizacion
productiva se debe considerar como un sistema. Ahora, planteamos que las organizaciones de este tipo se
hallan integradas en otro sistema que lo conocemos como el “mercado”. En este contexto, el precio de un
producto permite la relacion de una organizacién productiva con el mercado, lo que en la teoria de
sistemas se conoce como un “bucle de retroalimentacion”. La relacién sera beneficiosa para ambos
sistemas si el precio satisface las expectativas del mercado, y a la vez permite la sobrevivencia financiera
de la nueva empresa.

La determinacion del precio es sélo una de las decisiones que se deben realizar al crear un nuevo producto
0 servicio. La gestion de proyectos aporta con herramientas para administrar de una manera profesional un
nuevo negocio. El conocimiento de dichas técnicas puede ser la diferencia de un emprendedor exitoso de
uno que no lo es.

6.2 La importancia del Liderazgo en la Gestidn de proyectos

Un lider, antes que nada, es alguien en quien confiamos. Y confiamos en quienes demuestran actuar del
mismo modo a través del tiempo, demostrando  coherencia y transparencia.

Aqui van 10 consejos practicos para generar confianza en el marco de la gestién de proyectos:

1. Tener en claro las expectativas de los stakeholders, y si no serén alcanzables informarlo lo antes
posible.

2. Prometer solo si se esta seguro de que se podra cumplir, 0 en caso contrario solo comprometernos
a intentarlo. No hablar de mas, somos PMs no vendedores.

3. Sery mostrarnos abiertos en las discusiones, mostrando nuestros puntos de vista e intereses, y
tratando de crear soluciones ganar-ganar.

4. Comunicar claramente objetivos y expectativas al equipo.

53



5. Crear entregables tempranos, y cumplir rigurosamente con sus entregas, por ejemplo minutas de

reunion, entrega de informacion, respuestas, entregas parciales.

Ser prolijo en la relacién, mantener las formalidades.

Ser puntual. Muy puntual. Siempre puntual.

Ser prolijos en nuestro aspecto personal, vender la imagen.

En las primeras instancias del proyecto no cometer errores ni incumplir con las obligaciones, no

importa que tan pequefias sean estas. No hay una segunda oportunidad para una primera

impresion.

10. Utilizar nuestra reputacion dentro de la compariia como referencia para iniciar la relacion con el
nuevo equipo de trabajo.

© © N

En resumen: genere las bases para poder liderar el proyecto (y no hablo solo de liderar al equipo de
trabajo). Confianza, organizacion, comunicacion y, coherencia a través del tiempo.

6.3 La funcion de lider del gerente de proyecto

En todas las organizaciones existe el nombramiento de un gerente de proyecto, pero nunca existe el
nombramiento de un lider. Existe el gerente de proyecto por decreto, pero no hay liderazgo por decreto.

Muchos gerentes de proyecto no son lideres, y esto la mayoria de las veces se traduce en una mala
integracion de todos los componentes del proyecto.

Existe una fuerte relacion entre integracion del proyecto y liderazgo: el liderazgo toma una perspectiva
holistica, transportando a la organizacion desde un escenario A hacia otro B, mas beneficioso. La funcion
de liderazgo no solamente acepta el cambio, sino que a veces lo promueve y otras veces va mucho mas
alla: es la generadora del cambio. Sin cambio no hay liderazgo, el cambio es la razén de ser del liderazgo.

6.4 ; Cuales son las caracteristicas de liderazgo en un gerente de proyecto?

Habilidad para definir una vision y transmitirla: ;Cuél es el Escenario B que busca nuestro proyecto?
¢ Como llegamos a él?

Habilidad para motivar: ;,Como hacer para que los accionistas del proyecto se MUEVAN hacia el escenario
B?

Rebeldia hacia el status quo: ¢ Por qué el escenario A es bueno? ;Por qué nos conformamos, porque no
queremos cambiar?

Persistencia y a veces terquedad: un problema en el camino no significa parar el proyecto. Seguir el
objetivo original, pegarse al plan, cumplirlo.
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Convivencia con la incertidumbre vy el riesgo: nunca se da el 100% de las condiciones que queriamos para
nuestro proyecto. Siempre hay algo que no es ideal, siempre hay un riesgo, siempre hay algo imperfecto.

Creacion de una atmaésfera de colaboracién: creatividad, tormenta de ideas, resolucion de problemas, jugar
en equipo: 2+2=5.

Flexibilidad: nunca se sigue al 100% el plan original. Siempre hay desvios, hay que ser flexible.

Adaptabilidad: el escenario cambia, las reglas de juego cambian dia a dia. Convivir con el cambio,
adaptarse al nuevo medio ambiente del proyecto.

6.5 ¢ Por qué muchas veces no se le da al Liderazgo la importancia que se merece?

Hay una tendencia a seleccionar a los gerentes de proyecto solamente por sus habilidades técnicas. Si
bien la experiencia y el conocimiento son muy importantes, nunca pueden reemplazar a la funcion de lider.

Las organizaciones confunden gerenciamiento con liderazgo. Gerenciar el ciclo de vida del proyecto es
estructurar, planificar, controlar y concluir exitosamente un proyecto. Liderar es definir una visién y ayudar a
todos los involucrados a implementarla.

Existe una tendencia a poner énfasis en habilidades duras y no blandas. Las habilidades duras son faciles
de medir, las habilidades duras se ven mas rapidamente. Las habilidades blandas no son menos
importantes y a veces son la diferencia entre el éxito y el fracaso.

Existe una tendencia a no reconocer los sintomas de un mal liderazgo: ausentismo, falta de motivacion,
falta de alineamiento con los objetivos, problemas repetitivos de calidad, retrabajos.

¢ Tienes grandes habilidades técnicas para el proyecto que estas gerenciando en este momento? ;Sos el
que mas conoce los entregables, el que mas experiencia tiene con las herramientas? ;Incluso mas que
cualquiera de tu equipo? ;Mas que los proveedores?

Piensa un momento acerca de todas las habilidades blandas nombradas anteriormente. ;Las tenés,
algunas te faltan, te faltan todas? y nunca olvides: las habilidades técnicas son soélo el comienzo en el
camino hacia proyectos exitosos.

El gerente de proyecto tiene que dedicar 90% de su tiempo a comunicarse con todos los involucrados en el
proyecto”.

“El gerente de proyecto no solo tiene que tener habilidades técnicas, sino que también habilidades de
comunicacion”.

“El gerente de proyecto debe administrar, controlar, pero por sobre todo comunicar y comunicarse”.
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Todas estas son frases que se leen y se escuchan en el ambito de proyectos. Cuando las leemos
pensamos: “;Entonces el gerente de proyecto tiene que ser alguien simpatico, con carisma, con
habilidades politicas?”

Puede ser que tener alguna de estas tres cosas no le venga mal, pero cuando decimos que el gerente del
proyecto debe tener habilidades de comunicacion, nos referimos a comunicacion en dos dimensiones: la
primera comprende a la comunicacion formal e informal, la segunda comprende a la comunicacién oral y
escrita. Estas cuatro combinaciones posibles nos definen aproximadamente qué tiene que hacer el gerente
de proyecto en materia de comunicacion.

1. Comunicacion formal-escrita: el gerente de proyecto debe ser capaz de redactar documentos en
forma clara y comprensible. También debe revisar y elaborar los documentos elaborados por su
equipo. Y cuando decimos “documentos”, nos referimos a documentos electrénicos para entregar a
patrocinadores, cliente o cualquier otro involucrado en el proyecto, nos referimos a presentaciones
acerca de un tema del proyecto, memos, minutas de reuniones, etc. Y cuando decimos “saber
redactar” nos referimos a elaborar oraciones claras y concisas, no tener faltas de ortografia, utilizar
correctamente las reglas de gramatica.

2. Comunicacion formal-oral; el gerente de proyecto debe tener la habilidad de presentar un
tema oralmente ante una audiencia de involucrados en el proyecto — presentar el avance del
proyecto a los patrocinadores, presentar issues, incidentes, problemas del proyecto, presentar
temas especiales ante su equipo con la finalidad de involucrarlos y solucionar problemas. Dentro
de la comunicacién formal-oral también se encuentra la habilidad de coordinar reuniones efectivas.

3. Comunicacion informal-escrita: el gerente de proyecto debe saber hacer buen uso de las
ultimas tecnologias para la comunicacion escrita, sobre todo si el equipo del proyecto esta disperso
en diferentes edificios, ciudades o paises. Mensajes de email, mensajeria instantanea y otros
medios tecnoldgicos: esta es la comunicacion informal-escrita en un proyecto.

4. Comunicacion informal-oral: charlar con su equipo en los pasillos mas alla de dialogar en las
reuniones formales, recopilar informacidén caminando por la oficina, sostener reuniones informales,
comidas, salidas con cualquier grupo e involucrados - todas estas son también formas de
comunicacion, a veces las mas efectivas. Estos contactos sirven para crear una atmoésfera de
trabajo comoda y productiva, para construir equipos y sobre todo para obtener informacion,
feedback u opiniones acerca del proyecto.

En conclusion: es muy bueno si el gerente del proyecto es simpatico, tiene carisma, “es un politico”, pero el
plano comunicativo en un proyecto requiere de estas cuatro combinaciones para que todo salga bien, para
que la informacién fluya libremente hacia adentro y hacia afuera del proyecto. Si el gerente del proyecto
conoce estos cuatro tipos de comunicacion y tiene habilidades para desarrollar cada uno de ellos, obtendra
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compromiso con el proyecto, identificacién y participacién de todo el equipo, patrocinadores y accionistas
en general. Esto sin duda contribuiré al éxito del proyecto.

Capitulo 7.- Evaluacién y administracion de proyectos: Una visién integral sobre las areas que
determinan el éxito o fracaso de los mismos

Evaluacion y gestion de proyectos: En el desarrollo de las actividades productivas de las organizaciones,
cada vez es mas frecuente la estructuracion de proyectos como alternativa para desarrollar productos y
servicios que generen valor a las mismas y a sus accionistas. La correcta definicion y gestion de los
mismos determina el éxito o fracaso en el logro de los objetivos propuestos y por ende la generacion o
destruccion de riqueza para las empresas que los emprenden. La formulacion y gestion adecuada de un
proyecto, requiere conocer los aspectos relacionados con la formulacion adecuada, las areas y
herramientas disponibles para su administracion y los aspectos del entorno que determinan los resultados
obtenidos en la ejecucion del mismo. La correcta formulacion, definicion del alcance, vinculacion del
personal requerido, asi como la ejecucion de actividades de planeacion, control y cierre, inciden en los
beneficios que salen de la ejecucion de un proyecto. ;Qué caracteristicas definen un proyecto? ;Que
actividades se ejecutan durante su realizacion? ; Como se agrupan estas actividades en el ciclo de vida del
mismo? ;Que &reas estan involucradas en el conocimiento necesario para entender integralmente un
proyecto?. Estos interrogantes se abordan a continuacion.

7.1 Contexto del proyecto.

Definicion de proyecto. Son varios los intentos realizados para definir un proyecto, sin embargo la
mayoria de autores coinciden en algunas caracteristicas comunes involucradas en su definicion. Los
proyectos son desarrollados por personas, tienen caracter temporal es decir, no son actividades repetitivas
sin una terminacion. Su realizacién involucra la utilizacion de recursos limitados, requieren de una
planeacion, ejecucion y un control. De esta manera el proyecto un esfuerzo temporal de recursos limitados
para crear un producto o servicio unico.

Un proyecto es temporal. El caracter temporal significa que los proyectos tienen un inicio y finalizacién
determinado. Los proyectos inician en un momento determinado involucrado recursos y finalizan cuando se
alcanzan los objetivos o cuando por la dinamica del mismo y luego de una evaluacién del plan frente a los
resultados obtenidos se determina que es mas conveniente finalizarlo antes de lo previsto.

Un proyecto es unico. El caracter unico significa que los resultados obtenidos del proyecto, el producto
final o el servicio prestado luego de finalizacion del mismo, no se ha realizado anteriormente. La realizacién
de un proyecto involucra personas, condiciones del medio ambiente organizacional, recursos fisicos entre
otros que son dificimente repetibles con las mismas caracteristicas en otro proyecto. Estas condiciones
individuales lo hacen Unico.
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Estructuracion de un proyecto. Como dijimos anteriormente los proyectos involucran la utilizacién de
recursos y su organizaciéon para producir los resultados esperados. Esto significa la estructuracion
detallada de las actividades necesarias, el orden en que deben desarrollarse y los deméas recursos y
esfuerzos necesarios en cada una de ellas.

La formulacién de un proyecto involucra entonces, la identificacion de un necesidad, o un problema que al
solucionarlo representa beneficios para quienes se ven directamente afectados. La motivacion por corregir
el problema o suplir la necesidad trae como consecuencia una serie de ideas y soluciones que originan el
nacimiento de un proyecto.

La estructuracion de un proyecto implica entonces, la valoracion de estas de estas ideas, la definicién de
los beneficios derivados, consecuencias e implicaciones de su implementacion. De esta manera,
estructurar un proyecto alrededor de estas ideas conlleva la determinacion de los objetivos a alcanzar y los
indicadores que van a permitir evaluar el logro de estos objetivos.

De la misma manera, esos objetivos se lograran a través de la realizacion de actividades especificas, la
vinculacion de las personas necesarias y la definicion de los conocimientos involucrados dependiendo de la
naturaleza del problema a resolver.

Es importante en la estructuracion del proyecto, identificar aquellas personas que se veran afectadas
positiva y negativamente con la materializacion de la idea, el tiempo requeridos para llevarla a cabo, la
forma de involucrar, implantar y difundir el producto o servicio resultante del proyecto. Por esta razon la
formulacion y estructuracion de un proyecto requiere de una vision integral y diferentes puntos de vista
para identificar los aspectos anteriormente mencionados.

El registro de la informaciéon obtenida y el analisis realizado son fundamentales para profundizar
posteriormente en el detalle del proyecto y de esta manera definir los objetivos, expectativas y la forma en
que la estructura del proyecto cubrira las aspectos identificados y documentados que determinan la
implantacion de la idea propuesta.

Factores que afectan el proyecto

El mercado afecta el desarrollo del proyecto. Existen un sin numero de factores que determinan la
transformacion de ideas en proyectos, y a partir de ahi la realizacién exitosa del mismo. Algunos proyectos
se enmarcan en entornos caracterizados por el dinamismo del mercado, en los cuales los resultados del
proyecto estan ligados a las ofertas que se hacen a los clientes que participan en dicho mercado. Por lo
que los cambios que sucedan producto de los cambios en las necesidades de los clientes se traducen en
cambios al interior del proyecto.

La cultura determina Factores que afectan al proyecto. Los proyectos se desarrollan al interior de las
organizaciones. En ellos participan personas que presentan comportamientos influenciados por el estilo y
las costumbres de dichas organizaciones. Por consiguiente, los resultados y la dindmica del proyecto esta
constantemente afectada por la cultura organizacional. Las decisiones tomadas alrededor del mismo
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pueden ser vistas de diversas formas para los miembros de la organizacién y dependiendo de ello,
asumiran posiciones contributivas, detractoras o imparciales sobre el proyecto o sobre sus miembros.

La resistencia al cambio afecta al proyecto. Por otra parte, quienes utilizaran el producto o servicios,
resultado de la implantacién del proyecto, afectan la realizacién del mismo. En este sentido, la resistencia
al cambio generado por la sensacion que produce salir de la zonas de seguridad a la que nos
acostumbramos con una determinada forma de hacer las cosas, se convierte en uno de los aspectos que
no se deben descuidar cuan do se piensa en administracion de proyecto.

Los factores que afectan dependen de la fase en que se encuentre. Los aspectos que afectan el
proyecto se presentan tipicamente en determinadas fases 0 momentos en que se encuentra. Asi por
ejemplo el desgaste de las relaciones entre los involucrados en un proyecto cuando se presentan
diferencias o conflictos, generados por la dindmica del proyecto, o las percepciones diferentes sobre un
mismo tema, son comunes y determinantes para el resultado esperado. En muchos casos se presenta al
enfocar las energias, en las personas que influencian el problema, mas que en el problema en si mismo.

Los cambios de rumbo drasticos perjudican al proyecto. Los cambios de rumbo, frecuentes en algunos
proyectos y ocasionados por la reaccion ante un cambio del mercado o del entorno del proyecto, afectan
negativamente el mismo, al no permitir la culminacion de tareas o finalizacién de entregables esperados en
una determinada fase del proyecto. Esto lleva frustraciones a los involucrados, al no suplir sus necesidades
de realizacion y no ver concretado su esfuerzo en productos concretos o entregables tangibles.

Las emociones de la gente influencian el proyecto. Los proyectos son desarrollados por personas. Esto
quiere decir que esta influenciado por aspectos subjetivos asociados a la naturaleza de los individuos que
trabajan en el. Factores como el compromiso de sus miembros, la afinidad con las actividades que el
equipo desarrolla, el grado de empatia y en general la emocién que se genera alrededor del proyecto, se
convierten en el combustible que hace que los resultados esperados, se logren a pesar de los
inconvenientes.

El proyecto es afectado por la situaciéon que atraviesan las empresas participantes en el mismo. En
algunos casos la realizacion del proyecto involucra a mas de una organizacion, una de ellas actua como
cliente o consumidor del servicio y la otra como proveedora de parte de los insumos para el proyecto. En
este sentido, la situacién o “momentum” corporativo que vive el proveedor puede afectar positiva o
negativamente un proyecto. Asi por ejemplo si la situacién financiera del proveedor esta atravesando
situaciones dificiles, esto puede traducirse en reduccion de los recursos financieros asignados al proyecto,
con un efecto domino en las personas y otras del mismo.

La curva de aprendizaje de temas requeridos para la obtencion de los objetivos propuestos, afectan
el proyecto. Algunos proyectos involucran la utilizacion de nuevas tecnologias, en ellos el grado de
incertidumbre sobre su capacidad, sumado a la curva de aprendizaje necesaria para obtener un dominio
sobre los beneficios y limitaciones reales de las nuevas tecnologias, frecuentemente constituyen factores
que consumen mayores recursos como tiempo y costo.
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Cuando la curva de aprendizaje se ha cubierto y se ha reducido el nivel de incertidumbre sobre la nueva
tecnologia, se afectan las expectativas al conocerse si todas las cosas previstas son soportadas 0 no o si
deben buscarse caminos adicionales que permitan evitar las limitaciones encontradas en su uso.

Los afectados por los resultados del proyecto, pueden influir negativamente en el mismo. En
algunas ocasiones los resultados del proyecto afectaran a personas, ya sea porque su forma de trabajo se
modificara o porque sus actividades seran automatizadas y por ende no sera necesaria su presencia para
la compariia. Mas aun algunos proyectos incluyen a estas personas como proveedores de informacion de
procesos 0 miembros del equipo de proyecto.

Es de esperase que se presente oposicion frente a la implementacion del proyecto, que se traduzca en
obstaculos para la finalizacion del mismo. Los proyectos de outsourcing de procesos son un buen ejemplo
de estas situaciones. En donde se entrega un determinado proceso a un tercero lo cual generara despidos
al interior de la compaiiia que implementara el proyecto.

7.2 Areas de conocimiento en administracion de proyectos

Capital humano, tiempo, alcance, costo. Desde el punto de vista sistémico, un proyecto empresa una
serie de recursos que son procesados para producir una salidas. La optimizacién de estos recursos se
convierte en la meta para facilitar los resultados esperados. Como ya lo hemos mencionado antes, los
recursos involucrados incluye a las personas, el tiempo disponible para realizarlo, presupuesto,
conocimiento necesario. Estas son areas que requieren un conocimiento especifico y una forma adecuada
de administrarse en un proyecto.

Calidad. Adicionalmente la combinacion de estos recursos dara como resultados unos entregables que
pueden ser productos o servicios con niveles de calidad esperados por el cliente o por los usuarios finales.
La calidad es entonces otra area a administrar en el desarrollo del proyecto.

Alrededor del proyecto se genera informacidn que es de interés para todos los involucrados con el mismo.
Cada uno de ellos requiere informacion sobre el avance, o informacion para tomar decisiones sobre temas
que afectan el proyecto.

Comunicaciones. Por otra parte, en ocasiones se necesita involucrar ciertos niveles de la organizacién
para facilitar su desarrollo. Por esta razén, el proyecto requiere de una administracion adecuada de la
informacion que se genera en su interior y de la forma de comunicarlo a los interesados. Es muy frecuente
que el manejo inadecuado de las comunicaciones de un proyecto se convierta en la causa de fracaso del
mismo. Las personas involucradas que no reciben informacion sobre el avance o los beneficios que se
obtienen en su desarrollo, no perciben como las expectativas que tienen sobre el resultado, se van
obteniendo con el paso del tiempo. Eso genera desinterés y baja la importancia que tiene el proyecto para
la organizacién.

Abastecimiento. El proyecto requiere también de insumos al inicio y durante su ejecucién. La forma de
garantizar que estos recursos se vinculan en el momento adecuado y con las caracteristicas requeridas,
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son areas que requieren la atencién de la gerencia del proyecto para su correcta administracion y evitar
asi, sobre costos o pérdidas de tiempo por la falta de un recurso oportunamente.

Integracion. La iniciacion e integracion de los proyectos es otro tema que requiere administracion. La
definicion de lo que se necesita para iniciar, las personas que deben participar, la forma de organizar el
trabajo, entre otros, son aspectos que determinan el éxito o fracaso del proyecto.

Riesgos. Existe la posibilidad de que las cosas no salgan bien. En otras palabras, durante la realizacion
del proyecto aparecen sucesos que amenazan la finalizacion del mismo. Esto sugiere una administracion
del riesgo asociado a los factores que afectan al proyecto y que permitan anticipar las medidas necesarias
para minimizar el impacto negatvo que puedan tener sobre los resultados esperados.

7.3 Fases y ciclo de vida

Las actividades a desarrollar para administrar un proyecto se circunscriben en fases normalmente.
Normalmente el desarrollo del proyecto involucra la generacion de entregables claves, que determinan
claramente un avance en el proyecto total. Los puntos en los que se culminan estos entregables
determinan la culminacion de una fase y la iniciacion de otra. Generalmente a la iniciacién de una nueva
fase, precede una evaluacion de la calidad de los entregables los tiempos involucrados y la correccion de
los errores encontrados.

En proyectos de tecnologia por ejemplo, las fases estan determinadas por los entregables que contienen la
definicién de los requerimientos de la solucién, el disefio de la solucién para soportar estos requerimientos,
la implementacion del disefio, las pruebas para verificar la solucion y la puesta en marcha y adopcion de la
misma.

En el ciclo de vida tradicional la finalizacion de las fases del proyecto y por consiguiente de la finalizacion
de los entregables asociados a cada una de léalas, garantizan el avance del proyecto hasta su
culminacion.

En el ciclo de vida en espiral incremental, la definicion de requerimientos, disefio, implementacion, pruebas
y puesta en marca de soluciones, se desarrolla varias veces durante todo el proyecto. La realizaciéon de
estas cuatro fases se conoce como una iteracion, por lo que se itera varias veces hasta la finalizacion del
proyecto.

Iteraciones para avanzar en la realizacion del proyecto. Las iteraciones iniciales estan mas centradas
en la definicion y formulacion del proyecto. Las iteraciones intermedias estan mas centradas en el disefié y
construccion y las iteraciones finales estan centradas en la construccion y puesta en marcha de la solucion.

7.4 La evaluacion de proyectos como un sistema

Usualmente, cuando se imparten cursos de formacion en evaluacién de proyectos, se presentan una serie
de técnicas de manera aislada, y en algunos casos, se presentan técnicas como si fueran excluyentes, sin
serlo. Afortunadamente, en la practica se impone la evaluacién de los proyectos como una totalidad, y los
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evaluadores se ven obligados a desarrollar técnicas, cuantitativas y cualitativas para cumplir, lo mas
integralmente posible, con su labor.

Los instrumentos bésicos para la evaluacion de proyectos, estan relacionados e integrados.

No es aconsejable, por ello, discriminar algunos instrumentos, porque evalian de manera "aproximada" un
proyecto, a partir de un ANALISIS CONTABLE, como los indicadores de la rentabilidad contable o de la
recuperacion de la inversién. Simplemente, son indicadores centrales, que miden las utilidades contra la
inversion el primero y la capacidad de recuperar lo invertido a partir del efectivo, el segundo.

Es evidente la importancia de tales indicadores, asi sea para tener ideas basicas del comportamiento del
proyecto; pero aun en este caso, la profundidad de la evaluacion del proyecto puede desarrollarse
partiendo de indicadores contables elementales, que, por lo demas, provienen de la actividad cotidiana de
llevar un registro de las transacciones que se realizan en el proyecto y por ello, constituyen la fuente
primaria y obligada de consulta. De fuentes primarias de informacién emergen razonamientos primarios de
evaluacion. Lo primario es basico, sustancial.

En el conocimiento de las cosas, como en el conocimiento analitico de los proyectos, se transita de lo facil
a lo dificil, de lo inmediato a lo mediato, "de lo que se tiene a mano a lo que hay que conseguir’, de lo
superficial a lo profundo, de lo simple a lo complejo.

Lo complejo es la complicacién real o ideal de lo simple. En los instrumentos complejos de la evaluacion de
proyectos, encontraremos siempre que la esencia de la medicion simple de los indicadores "aproximados"
(que como se dijo antes, contrastan la utilidad contra la inversion y el efectivo a percibirse contra la
inversion) se encuentra presente en los instrumentos mas complejos.

Y al evaluar un proyecto, es imprescindible, no perder de vista las siguientes categorias, y sus formas
simples de medicion, por muy complicado que sea el instrumento que se esta aplicando en la evaluacion:
utilidad o beneficio (existen diferencias en cuanto a que la utilidad se refiere a términos monetarios y es
sinénimo de ganancia y lucro, en tanto que beneficio, es una categoria més amplia en la terminologia de la
evaluacion de proyectos, pues se refiere también a proyectos econémicos y sociales, que no pueden ser
medidos solamente en términos de rentabilidad comercial); costo e inversion.

Més que hacer una distincion implicita entre "métodos aproximados" y "métodos precisos” para la
evaluacion de proyectos, se prefiere distinguir simplemente entre los métodos basados en el flujo de
fondos y los que no se basan en él.

Suceden casos, en que, el "método preciso" del flujo de fondos, aconseja rechazar el proyecto y el "método
aproximado" de los indicadores contables, sugieren aceptarlo, siendo lo correcto, seguir lo postulado por lo
"aproximado".

Los métodos no basados en el flujo de fondos, por lo demas, se han vuelto mas precisos, con el ANALISIS
COSTO-EFICACIA. Sucede también lo contrario, que los métodos aproximados adolecen de
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imprecisiones, pero, con frecuencia, un buen analisis contable simple es ratificado y ampliado con un
andlisis mas complejo basado en el flujo de fondos.

Se quiere enfatizar en el hecho de que al evaluar un proyecto, se debe partir de los indicadores contables
basicos, sin considerarlos "de poca monta" y menos, excluyentes con relacion al analisis basado en el flujo
de fondos.

El flujo de fondos, da pié para dos vertientes de andlisis: una parcial y la otra integral o total.

El anélisis totalizante se denomina ANALISIS COSTO BENEFICIO que no debe confundirse con el
ANALISIS COSTO EFICACIA, éste ultimo no se basa en el flujo de fondos y también no hay que confundir
el ANALISIS COSTO BENEFICIO, que es el andlisis total basado en el flujo de fondos con la RELACION
BENEFICIO COSTO, que es uno de los andlisis parciales basados en el flujo de fondos.

La l6gica del analisis basado en el flujo de fondos es la siguiente:
1.- Se establece el flujo de fondos.

1.1.- Sin el proyecto.

1.2.- Con el proyecto por alternativas.

2.- Se determinan los elementos del valor actual.

2.1.- La tasa de corte o el costo de oportunidad del capital, que usualmente se considera la tasa de interés
pasiva bancaria.

2.2.- El periodo de duracion del proyecto.

3.- Se desarrollan dos vertientes:

3.1.- Valores Actuales Brutos, partiendo de los beneficios incrementales brutos.
3.2.- Valores Actuales Netos, partiendo de los beneficios incrementales netos.

4.- Se ohtienen medidas de eficacia, que nos indican en qué proporcion los costos se relacionaran
con los beneficios, es decir, en qué medida los beneficios alcanzaran a cubrir los costos.

4.1.- Si la medida de eficacia se obtiene en términos de beneficios incrementales brutos, se denomina
RELACION BENEFICIO-COSTO.

4.2.- Si la medida de eficacia se obtiene en términos de beneficios incrementales netos, se denomina
TASA INTERNA DE RENDIMIENTO o TASA INTERNA DE RETORNO.
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5.- Los beneficios incrementales tienen una salida y una entrada, relacionada con la medicion de la
eficacia del proyecto.

5.1.- Los beneficios incrementales brutos, que condujeron a la relacion beneficio-costo, a su vez, sirven de
premisa para la conformacién (a la salida) de la MATRIZ DE IMPACTO-INCIDENCIA, en la que se
establecen diferentes sectores y procesos impactados a los que se les clasifica, entre otros indicadores,
partiendo de la relacién beneficio-costo.

5.2.- Los beneficios incrementales netos sirven para conformar la medida de eficacia denominada tasa
interna de retorno. Pero, para calcular la TIR, es necesario, calcular antes el VALOR ACTUAL NETO, que
es el calculo del valor actual de los beneficios incrementales netos, contrastados con la inversién inicial que
dié origen al proyecto, y determina si al final de su vida econémica, el proyecto proporcionara,
actualizandolos, los recursos para subsanar la inversion y obtener una utilidad. EI VAN no es una medida
de eficacia, pero sirve de base para su calculo.

6.- Todos estos elementos se reunen en una tabla jerarquizada de las alternativas y ésta, sirve de base
para tomar decisiones sobre cuales proyectos o alternativas aceptar y rechazar y en qué orden de
prioridades. Al analisis global, se le denomina, como se dijo antes, ANALISIS COSTO-BENEFICIO.

7.- El analisis costo-beneficio, puede y debe ser chequeado, con el analisis costo-eficacia, que establece la
alternativa mejor para utilizar mas eficazmente al menor costo posible los recursos a fin de obtener los
beneficios. El analisis costo eficacia, por ser un analisis que no parte del flujo de fondos, puede ser
desarrollado de manera independiente. Parece aconsejable incluso, desarrollarlo paralelamente al analisis
costo-beneficio, por niveles de aproximaciones sucesivas.

8.- El método de aproximaciones sucesivas, que no es un meétodo para evaluar proyectos, propiamente
dicho, sino de investigacién, se constituye en un marco de referencia necesario para evaluar proyectos.
Este método opera con niveles de abstraccion con variables priorizadas que establecen la viabilidad o los
resultados de los proyectos sin necesidad de realizar completamente andlisis complejos y costosos.

Riesgos y proyectos: una aproximacion practica

A través de este articulo mi intencién es re-valorar la Gestién de Riesgos como un area de gestion de
proyecto de importancia comparable a la de tiempo, costo o alcance. Para esto quiero exponer el camino
tipico transitado por las organizaciones en relacion con la gestion de Riesgos en Proyectos. Por ultimo
expongo a alto nivel algunas herramientas reales, probadas y aplicables a la Gestién de Riesgos.

Que es lo que nos permite la Gestion de Riesgos del proyecto en la practica:

e (Generar conciencia de que existe el riesgo y que debe ser gestionado

o Alinear e integrar al equipo de proyecto con respecto a las respuestas al riesgo

o Detectar mayos cantidad de riesgos, e identificar a los responsables de alertar sobre los
disparadores

e Evaluar mejor los riesgos detectados
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e Estar mejor preparado ante la activacion de los riesgos
e Tener un plan de proyecto mas sélido y menos vulnerable

Pero antes de trabajar sobre este aspecto del proyecto, debemos tener en consideracion que la Gestidn de
Riesgos en general no es un tema ya instalado en los equipos, y esto implica tener que primero en cuenta
‘educar” al equipo, ya que es usual que en un principio tengamos que vencer la resistencia, y solo luego de
un tiempo logremos la madurez del equipo. Como cualquier otra area de gestion, la gestion de riesgos
demanda esfuerzo de todo el equipo. Esfuerzo que se multiplica ya que en general no tenemos
herramientas estandar, con lo que en un primer momento no estamos seguros ni nos sentimos comodos
con ellas hasta que las utilizamos.

Madurez en Riesgos, ;coémo reacciona la organizacion ante la gestién de riesgos segun su madurez?

En mi experiencia, las organizaciones en mayor 0 menor grado transitan por estas instancias antes de
llegar a la madurez en la gestion de riesgos:

Inicialmente

Se cree que la gestion de riesgos sirve solo para “llenar papeles” y que lo hacen los PMs para “justificar su
puesto”. En este punto solo es posible presentar las herramientas.

Se logra una aceptacion parcial, se puede tener un primer taller de riesgos, y crear el primer listado. Nadie
quiere ser el “duefo” de los riesgos identificados

En una segunda etapa,

Hay una aceptacion, se analiza en profundidad cada riesgo, se replantean los escenarios, se da
participacion a otros sectores, se crean los planes de respuesta.

El plan de riesgos brinda seguridad al responder con documentacion ante cuestionamientos sobre detalles
y estrategias no incluidos en otros planes.

El plan de riesgos es un muy buen complemento del resto del plan de proyecto. Provee otro enfoque a los
temas que en él se tratan, y este enfoque ilumina areas y condiciones que de otra forma podria quedar
descuidadas.

Y finalmente,
Se incorpora la gestion de riesgos, y esta es considerada tan necesaria como la de costos o tiempos.

¢ Cuales son los problemas tipicos en identificacion de riesgos?
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Demasiado optimismo al inicio del proyecto, se tiende a minimizar los impactos y las probabilidades de
ocurrencia

Falta de informacion y visién optimista, se cree facil la ejecucion de las respuestas a de los riesgos
Intereses politicos, se obliga a “borrar” riesgos del listado
Temas tabu

Estos son problemas clasicos, bloqueadores que pueden volver inutil el esfuerzo por gestionar los riesgos.
Aqui va un listado breve de las herramientas de identificacion de riesgos

Talleres de riesgo con todo el equipo donde se trabaja en: la generacion del listado de riesgos inicial, se
revisan y depuran los riesgos, se ponderan y ordenan los riesgos (tanto por probabilidad de ocurrencia
como en impacto), y finalmente se determinan los planes de accion para cada riesgo

Tormenta de ideas
Listados de riesgos tipicos (como informacion de base)

Risk Breakdown Structure (para no olvidar ningun aspecto). La RBS es una estructura donde se ordenan
los riesgos por clase, permitiendo un desglose amplio y completo.

Lecciones aprendidas en otros proyectos, lo cual es invaluable y constituye parte del “capital intelectual” de
la compariia

Experiencia de los miembros del equipo

¢ Qué se hace en los talleres de riesgo con todo el equipo de proyecto?
Generacion del listado de riesgos (en bruto)

Revision, depuracion

Ponderacion y priorizacion de cada riesgo, se discuten la probabilidad y el impacto de cada riesgo, y luego
se ordenan por prioridad.

Determinacion de los planes de accidn para cada riesgo

Obviamente puede que nos lleve mas de una sesién terminar de delinear el plan de riesgos y determinar el
curso de accién para los mas importantes.

Que no nos engarie el camino critico

En la gestion de tiempos del proyecto, el método del camino critico o CPM se utiliza a fin de detectar las
tareas que, de atrasarse o adelantarse, atrasan o adelantan la finalizacién del proyecto. La sucesién de
todas las tareas criticas determinaran el plazo de ejecucion del proyecto. Las tareas que no estan dentro
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de esta cadena (las tareas no criticas) poseen una holgura que les permite atrasarse (un poco) sin retrasar
el proyecto. Si queremos entonces mejorar los plazos de un proyecto, debemos mejorar primero los plazos
de las tareas del camino critico, ya que mejorar plazos de tareas no criticas no adelanta la finalizacién. Con
igual criterio al realizar el seguimiento de tiempos, sera condicion necesaria cumplir con los plazos de las
tareas criticas para cumplir con el plazo total. De alli el rétulo de “tarea critica” que poseen todas aquellas
actividades que no tienen flexibilidad respecto a su tiempo de inicio vy finalizacion.

Lejos de ser nueva, Critical Path Method es una herramienta clasica con mas de 50 afios de historia, que
fue desarrollada en conjunto por DuPont Corporation y Remington Rand Corporation para gestionar
proyectos de mantenimiento de plantas industriales. Para la misma época la Marina de Guerra de los EE.
UU. como parte del proyecto Polaris, crea la el método PERT (en Inglés Program Evaluation and Review
Technique), que es un modelo para la administracion y gestion de tiempos en proyectos con muchos
puntos de contacto con CPM, pero diferente en su filosofia de aplicacion.

CPM induce naturalmente a enfocarse en las tareas del camino critico, pero nada aporta sobre las tareas
con mas probabilidades de atrasarse o sobre aquellas de mayor importancia estratégica. Y esto puede
constituir un problema ya que nadie nos puede asegurar que estos diferentes conjuntos, tareas criticas;
tareas de atraso muy probable; y tareas de importancia estratégica; sean iguales. De hecho seria casual
que lo fueran.

En otras palabras, que una tarea pueda retrasarse un poco sin atrasar al proyecto, no quiere decir que no
sea la que mas probablemente termine atrasandolo, o que no tenga una importancia estratégica particular.
Si nos enfocamos entonces solo en las tareas del CPM seguramente estaremos pronto con un proyecto en
problemas.

Aclaremos ademas que, cualquier tarea no critica con un atraso mayor a su holgura se transformara en
critica, y puede ademéas cambiar toda la secuencia de tareas por donde pasa el camino critico. Esto de
seguro afectara la estrategia de ejecucidn del emprendimiento y las prioridades en la gestion de tiempos y
recursos.

Cito aqui dos casos triviales a modo de ejemplo. La certificacion y facturacién de los avances realizados no
deberia ser una tarea critica ya podriamos seguir trabajando sin hacer estas tareas administrativas que no
frenan automaticamente la ejecucion, pero es dificil pensar en estas actividades como secundarias o de
baja relevancia para cualquier proveedor. Los permisos de obra pueden que no pasen por el camino critico,
ya que puede adelantarse su ejecucion, pero como depende de factores que no controlamos e inhabilita el
inicio de los trabajos son tareas de alto riesgo a seguir con especial atencién.

El peor escenario lo constituye aquel proyecto que luego de severos atrasos en tareas no criticas, termina
teniendo varios caminos criticos en paralelo. En esta condicidn el riesgo de terminar atrasados se multiplica
por la cantidad de rutas criticas y por la complejidad de la coordinacidn al tener mayor cantidad de tareas
sin margen de atraso (holgura nula). Mas aun, una posible estrategia de finalizacion temprana implicara
invertir recursos sobre mas tareas ademas de redoblar el esfuerzo de gestion.
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Por otro lado, en mi experiencia, es comun usar CPM a la hora de comunicar prioridades a la gerencia.
Suena importante decir “se debe aprobar de inmediato esto o aquello porque esta en el camino critico”, y
como dice critico y esta en rojo en el cronograma, en general la respuesta es rapida y nos dan el visto
bueno para proceder. En esencia esto es correcto y beneficioso para el proyecto. El problema es que
cuando inducimos a la gerencia a enfocarse solo en una vision parcializada del proyecto, les hacemos
perder perspectiva y estamos aumentando el riesgo del emprendimiento, ya que los inconvenientes pueden
surgir en las actividades menos monitoreadas o no informadas. Un problema adicional es que si la gerencia
no posee el vocabulario de proyecto, y en general no lo posee, decir que una tarea es “critica” induce a
pensar que es importante, clave o que esta en problemas.

En resumen, esta importante y ya clasica herramienta de gestién de tiempos en proyectos en manos
inexpertas, sin un criterio mas amplio, 0 como unica herramienta de gestion de tiempos, es un instrumento
potencialmente peligroso.

Como Project Managers deberiamos siempre ver el cuadro completo, usar inteligentemente CPM y evaluar
no solo holguras sino también riesgos de atrasos en todas las tareas. Y a la hora de informar hablar a la
gerencia de las tareas criticas como “tareas claves para terminar a tiempo”, “trabajos sin margen de
atraso”. Estas definiciones estan alineadas con la de “tarea critica” y no inducen a error.

Como gerentes dudemos si solo se nos presentan las actividades del camino critico al momento de tomar
una decision, y exijamos un marco informativo mayor que nos permita ver el contexto, detectar los factores
clave de éxito y ser pro-activos con los riesgos que afronta el cronograma. Una forma de hacerlo es
preguntar que tareas tienen mayor probabilidad de atrasarse, sean criticas 0 no, y que se esta haciendo
para mitigar estos riesgos.

7.5 ; Como hacer un seguimiento gerencial de los proyectos?

Ya sea que nuestro negocio dependa de proyectos, o que tengamos emprendimiento de especial
importancia, la forma de hacer su seguimiento es en esencia la misma.

Todo proyecto tiene tres variables principales, el alcance, el plazo y el costo (a esto se lo llama la triple
limitacidn). Pero conocer el estado de estas variables en un punto de tiempo determinado no nos brindara
mucha informacion, a menos que podamos compararla contra el plan y que podamos tener una estimacién
de como concluira el proyecto. Otras variables que pueden resultar claves son calidad, satisfaccion del
cliente y riesgos.

Entonces, para poder hacer un seguimiento a alto nivel de uno o varios proyectos se requieren dos
instancias:

a) Definiciones que deben estar claras y documentadas al inicio del proyecto:

Alcance del proyecto, que podrd constar en un listado de los items principales (los PMs los llaman
entregables)
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Un costeo detallado del proyecto, con un resumen por grandes tracks.

Time plan a alto nivel. Aqui la clave esta en requerir que se incluyan los hitos mayores del proyecto, por
ejemplo los puntos de facturacion o las puestas en marcha.

Listado de los principales riesgos del proyecto, esto ayuda a “destapar” zonas grises y puntos débiles del
proyecto y darles buen curso desde en inicio.

Fijar la frecuencia y forma en que se informara el avance. Pudiendo ser este un informe tipo presentacion,
una planilla resumen con varios proyectos, una aplicacion WEB o una reunién periédica de avance. Cada
quien decidira que le es mas util.

De lo anterior surgira nuestra linea base contra la que mediremos avances y desvios.

B) Ya adentrados en la ejecucion del proyecto tendremos que:

Preguntar el avance actual y la comparacion con el planificado, esto puede pedirse en forma de porcentaje,
ejemplo: estaba planificado avanzar un 60% en la tarea X y se ha avanzado un 45%.

Pedir una estimacién actualizada de la fecha de finalizacion.
Preguntar el costo actual y la comparacion con el planificado para los entregables ejecutados.
Pedir una estimacién del costo a la finalizacién.

Complementando lo anterior puede pedirse un listado de desvios y re-planificaciones, con sus causas, sus
costos, y posibles soluciones.

Preguntar cual deberia ser el proximo avance.

Varias de estas métricas pueden salir de un método que en gestidn de proyecto se llama “valor ganado”
aunque su uso no es imprescindible.

Hasta aqui nos hemos estado informando sobre el pasado del proyecto, los puntos siguientes tienen por
objeto ser pro-activos para prevenir desvios facilitando soporte al team:

Preguntar cuales pueden ser los proximos “bloqueadores” y riesgos que podrian activarse en el proximo
periodo a fin de facilitar las tareas para que se eviten.

Dejar un punto abierto como “comentarios” donde el equipo exprese otras situaciones que pueden afectar
al proyecto.

En total este reporte deberia tener no mas de 2 carillas por proyecto y deberian utilizar indicadores
gréficos, como semaforos o relojes, que permitan un rapido entendimiento de la informacién.

Ahora bien, si nos decidimos a pedir un informe de avance, es importante que el equipo de proyecto, y en
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especial el Project Manager, sepan que estamos realmente interesados en el seguimiento del proyecto,
que leemos los informes y que tienen las puertas abiertas si necesitan escalar algun tema. Para esto lo
mejor es hacer reuniones de seguimiento para tener un informe cara a cara, y aprovechar este espacio
para dar una realimentacion al equipo Yy brindarles una visidn actualizada del entorno.

Los reportes deberian ser periodicos y respetarse “religiosamente” las fechas de presentacion para evitar
que se discontinuen con el tiempo.

Por ultimo, se puede potenciar el efecto positivo sobre el proyecto si este seguimiento lo hacemos de forma
abierta y cordial, y no con caracter punitivo o de auditoria. Asi el equipo de proyecto se sentira respaldado
y acompafado, y esto le permitira a ellos escalar faciimente los posibles problemas, y a nosotros obtener
informacién clara y temprana para la gestion.
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CONCLUSIONES

La realizacién y administracién de proyectos requiere una visién integral que vincule los factores que
determinan el éxito o fracaso del mimos. Todos y cada uno de los temas descritos en el presente
documentos incluyen metodologias y herramientas especificas que facilitan su ejecucion practica. En este
punto surgen algunos interrogantes cuya respuesta complementa la informaciéon explicada en este
documento: ¢ Que herramientas estan disponibles para la administracion del tiempo? ¢ Del alcance, Riegos
y demas areas a administrar en sus proyectos? ;De que manera puede abordar la estructuracion y
realizacion sus proyectos?

Al realizar este trabajo y revisar varias fuentes de conceptos tal vez muy conocidos en la gestion de
proyectos es muy clara llevar tal como te lo indica, pero en realidad llevar a la practica todo lo antes
mencionado y lo leido es realmente diferente y no siempre se lleva el mismo orden que muchos autores
estandarizardn en cada empresa, organizacion o institucion es diferente el manejo de gestién de proyectos
por lo que es importante identificar bien unas bases pero siempre disefiar 0 adecuar modelos de gestion de
acuerdo a las necesidades de la institucion o de los objetivos del proyecto.
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