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INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION GENERAL Y PROPQSITO DE ESTA GUIA

La direccion de proyectos no es nueva. Ha estado en uso por cientos de afios. Como ejemplos de resultados de
proyectos se pueden citar:

@ Las piramides de Giza,

@ Los juegos olimpicos,

@ La Gran Muralla China,

¢ ElTaj Mahal,

@ La publicacion de un libro para nifios,

4 El Canal de Panama,

@ El desarrollo de los aviones a reaccion comerciales,

4 Lavacuna contra la polio,

& Lallegada del hombre a la luna,

@ Las aplicaciones de software comercial,

@ Los dispositivos portatiles para utilizar el sistema de posicionamiento global (GPS), y
@ La colocacion de la Estacion Espacial Internacional en la drbita terrestre.

Los resultados de estos proyectos surgieron de la aplicacion por parte de lideres y directores, de practicas,
principios, procesos, herramientas y técnicas de direccion de proyectos en su trabajo. Los directores de estos proyectos
utilizaron un conjunto de habilidades clave y aplicaron conocimientos para satisfacer a sus clientes y a otras personas
involucradas y afectadas por el proyecto. A mediados del siglo XX, los directores de proyecto iniciaron la tarea de
buscar el reconocimiento de la direccion de proyectos como profesion. Un aspecto de esta tarea suponia llegar a un
acuerdo sobre el contenido de los fundamentos para la direccion de proyectos (BOK, por las siglas en inglés de Body of
Knowledge) llamado direccion de proyectos. Este conjunto de conocimientos luego se conoceria como los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos (PMBOK). El Project Management Institute (PMI) produjo una linea base de diagramas
y glosarios para el PMBOK. Los directores de proyecto pronto comprendieron que un solo libro no podria contener el
PMBOK completo. Por lo tanto, el PMI desarrollé y publicd la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK®).

El PMI define los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK) como un término que describe los
conocimientos de la profesion de direccion de proyectos. Los fundamentos para la direccion de proyectos incluyen
practicas tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas, asi como practicas innovadoras emergentes para
la profesion.




Los fundamentos incluyen tanto material publicado como no publicado. Estos fundamentos estan en constante
evolucion. Esta Guia del PMBOK® identifica un subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas.

@ Generalmente reconocido significa que las practicas y los conocimientos descritos son aplicables a la mayoria de
los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe consenso sobre su valor y utilidad.

& Buenas prdcticas significa que existe consenso general acerca de que la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de direccion de proyectos puede aumentar la posibilidad
de éxito de una amplia variedad de proyectos para entregar los resultados y los valores del negocio esperados.

El director del proyecto trabaja con el equipo del proyecto y otros interesados para determinar y utilizar las buenas
practicas reconocidas a nivel general adecuadas para cada proyecto. Determinar la combinacion adecuada de procesos,
entradas, herramientas, técnicas, salidas y fases del ciclo de vida para dirigir un proyecto se denomina “adaptar” la
aplicacion de los conocimientos descritos en esta guia.

Esta Guia del PMBOK® es diferente de una metodologia. Una metodologia es un sistema de practicas, técnicas,
procedimientos y reglas utilizado por quienes trabajan en una disciplina. Esta Guia del PMBOK® es una base sobre la que
las organizaciones pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fases
del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion de proyectos.

1.1.1 EL ESTANDAR PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

Esta guia se basa en El Estandar para la Direccion de Proyectos [1]. Un estandar es un documento establecido por
una autoridad, costumbre o consenso como un modelo o ejemplo. E/ Estandar para la Direccion de Proyectos es un
estandar del Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos (ANSI) que fue desarrollado utilizando un proceso
basado en los conceptos de consenso, apertura, debido proceso y equilibrio. E/ Estandar para la Direccion de Proyectos
constituye una referencia fundamental para los programas de desarrollo profesional de la direccion de proyectos del PMI
y para la préctica de la direccion de proyectos. Dado que la direccion de proyectos debe ser adaptado para ajustarse a
las necesidades del proyecto, tanto el estandar como la guia se basan en practicas descriptivas, mas que en practicas
prescriptivas. Por lo tanto, el estandar identifica los procesos que se consideran buenas practicas en la mayoria de los
proyectos, la mayoria de las veces. El estandar también identifica las entradas y salidas que generalmente se asocian
con esos procesos. El estandar no exige llevar a cabo ningtin proceso o practica particular. £/ Estandar para la Direccion
de Proyectos forma parte de la Parte |l de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®).

La Guia del PMBOK® proporciona mas detalles sobre conceptos clave, tendencias emergentes, consideraciones
para adaptar los procesos de la direccion de proyectos e informacion sobre como aplicar herramientas y técnicas a
los proyectos. Los directores de proyecto pueden utilizar una 0 mas metodologias para implementar los procesos de la
direccion de proyectos descritos en el estandar.
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El alcance de esta guia esta limitado a la disciplina de la direccion de proyectos, mas que al espectro completo de
portafolios, programas y proyectos. Los portafolios y los programas solo se trataran en la medida en que interactian con
los proyectos. EI PMI publica otros dos estandares que tratan de la direccion de portafolios y programas:

@ El Estandar para la Direccion de Portafolios [2], y

@ El Estandar para la Direccion de Programas [3)].

1.1.2 VOCABULARIO COMUN

Un vocabulario comdn es un elemento esencial en toda disciplina profesional. El Léxico de Términos de Direccion
de Proyectos del PMI [4] proporciona el vocabulario profesional base que puede ser utilizado de manera consistente
por organizaciones, directores de portafolios, directores de programa, directores de proyecto y otros interesados del
proyecto. El Léxico seguird evolucionando en el tiempo. El glosario de esta guia incluye el vocabulario del Léxico junto
con definiciones adicionales. Pueden existir otros términos especificos por industria utilizados en proyectos que son
definidos por la literatura de esa industria.

1.1.3 CODIGO DE ETICA Y CONDUCTA PROFESIONAL

El PMI publica el Cddigo de Etica y Conducta Profesional [5) para infundir confianza en la profesion de direccion de
proyectos y para ayudar a un individuo a tomar decisiones inteligentes, especialmente frente a situaciones dificiles
donde puede que al individuo se le pida comprometer su integridad o sus valores. Los valores que la comunidad global
de la direccion de proyectos definio como mas importantes son la responsabilidad, el respeto, la imparcialidad y la
honestidad. EI Cddigo de Etica y Conducta Profesional se sustenta en estos cuatro valores.

El Cddigo de Etica y Conducta Profesional incluye tanto estandares deseables como estandares obligatorios. Los
estandares deseables describen la conducta que los profesionales que son miembros, poseedores de certificacion
o voluntarios del PMI se esfuerzan por mantener. Si bien el cumplimiento de los estandares deseables no es facil de
medir, la conducta acorde a ellos constituye una expectativa para quienes se consideran profesionales—no es opcional.
Los estandares obligatorios establecen requisitos firmes y, en algunos casos, limitan o prohiben el comportamiento de
los profesionales. Los profesionales que también son miembros, poseedores de certificacion o voluntarios del PMI y
que no se comportan de acuerdo con estos estandares seran objeto de procedimientos disciplinarios ante el Comité
de Revision Etica del PMI.




1.2 ELEMENTOS FUNDAMENTALES

Esta seccion describe los elementos fundamentales necesarios para comprender y trabajar en la disciplina de la
direccion de proyectos.

1.2.1 PROYECTOS

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico.

4 Producto, servicio o resultado tnico. Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la
produccion de entregables. Un objetivo se define como una meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una
posicion estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un resultado a obtener, un producto a
producir o un servicio a prestar. Un entregable se define como cualquier producto, resultado o capacidad Unico
y verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los
entregables pueden ser tangibles o intangibles.

El cumplimiento de los objetivos del proyecto puede producir uno o mas de los siguientes entregables:

m Un producto Unico, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora o correccion de un elemento
o0 un nuevo elemento final en si mismo (p.ej., la correccion de un defecto en un elemento final);

m Un servicio unico o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcion de negocio que brinda apoyo a la
produccion o distribucion);

m Un resultado unico, tal como una conclusion o un documento (p.ej., un proyecto de investigacion que
desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o si un nuevo
proceso beneficiara a la sociedad); y

m Una combinacion tnica de uno o mas productos, servicios o resultados (p.ej., una aplicacion de software, su
documentacion asociada y servicios de asistencia al usuario).

Puede haber elementos repetitivos en algunos entregables y actividades del proyecto. Esta repeticion no altera
las caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas se
pueden construir con materiales idénticos o similares, y por el mismo equipo o por equipos diferentes. Sin
embargo, cada proyecto de construccion es unico en sus caracteristicas clave (p.ej., emplazamiento, disefio,
entorno, situacion, personas involucradas).

Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto puede involucrar a una
Unica persona o0 a un grupo. Un proyecto puede involucrar a una unica unidad de la organizacion o a maltiples
unidades de mdltiples organizaciones.
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Los ejemplos de proyectos incluyen, entre otros:

Desarrollar un nuevo compuesto farmacéutico para el mercado,

Extender un servicio de guia turistico,

Fusionar dos organizaciones,

Mejorar un proceso de negocio dentro de una organizacion,

Adquirir e instalar un nuevo sistema de hardware informatico para su uso en una organizacion,
Buscar petréleo en una region,

Modificar un programa de software informatico usado en una organizacion,

Realizar investigaciones para desarrollar un nuevo proceso de fabricacion, y

Construir un edificio.

Esfuerzo temporal. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un
final definidos. Que sea temporal no significa necesariamente que un proyecto sea de corta duracion. El final del
proyecto se alcanza cuando se cumplen una 0 mas de las siguientes situaciones:

Los objetivos del proyecto se han logrado;
Los objetivos no se cumpliran o no pueden cumplirse;
El financiamiento del proyecto se ha agotado o ya no esta disponible;

La necesidad del proyecto ya no existe (p.gj., el cliente ya no desea terminar el proyecto, un cambio de
estrategia o prioridad pone fin al proyecto, la direccion de la organizacion deciden finalizar el proyecto);

m Los recursos humanos o fisicos ya no estan disponibles; o
m El proyecto se da por terminado por conveniencia o causa legal.
Los proyectos son temporales, pero sus entregables pueden existir mas alla del final del proyecto. Los proyectos

pueden producir entregables de naturaleza social, econdmica, material o ambiental. Por ejemplo, un proyecto
para construir un monumento nacional creara un entregable que se espera perdure durante siglos.




& Los proyectos impulsan el cambio. Los proyectos impulsan el cambio en las organizaciones. Desde una
perspectiva de negocio, un proyecto esta destinado a mover una organizacion de un estado a otro estado a fin de
lograr un objetivo especifico (véase el Grafico 1-1). Antes de que comience el proyecto, normalmente se dice que
la organizacion esta en el estado actual. El resultado deseado del cambio impulsado por el proyecto se describe
como el estado futuro.

Para algunos proyectos esto puede implicar la creacion de un estado de transicion, donde se llevan a cabo
multiples pasos a lo largo de un continuo para alcanzar el estado futuro. La conclusion exitosa de un proyecto
conduce a que la organizacion pase al estado futuro y alcance el objetivo especifico. Para mas informacion sobre
la direccion de proyectos y el cambio, véase Gestion del Cambio en las Organizaciones: Guia Practica [6].

Organizacion

Valor
del negocio

'

Estado futuro ]

[ Estado actual Actividades del proyecto

e Actividad A
e Actividad B
e Actividad C
e Etc.

Tiempo

Grafico 1-1. Transicion del Estado de una Organizacion a través de un Proyecto
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& Los proyectos hacen posible la creacion de valor del negocio. EI PMI define el valor del negocio como
el beneficio cuantificable neto que se deriva de una iniciativa de negocio. El beneficio puede ser tangible,
intangible 0 ambos. En andlisis de negocios, el valor del negocio es considerado el retorno en forma de elementos
como tiempo, dinero, bienes o intangibles, a cambio de algo intercambiado (véase Andlisis de Negocios para
Profesionales: Guia Practica p. 185 [7]).

El valor del negocio en los proyectos se refiere al beneficio que los resultados de un proyecto especifico
proporcionan a sus interesados. El beneficio de los proyectos puede ser tangible, intangible o ambos.

Como ejemplos de elementos tangibles se pueden citar:

Activos monetarios,
Participacion de los accionistas,
Servicios,

Accesorios,

Herramientas, y

Participacion en el mercado.
Como ejemplos de elementos intangibles se pueden citar:

Valor del prestigio de la empresa,
Reconocimiento de marca,
Beneficio publico,

Marcas registradas,

Alineacion estratégica, y

Reputacion.

¢ Contexto de Iniciacion del Proyecto. Los lideres de las organizaciones inician proyectos en respuesta a
factores que actuan sobre sus organizaciones. Existen cuatro categorias fundamentales de estos factores, que
ilustran el contexto de un proyecto (véase el Grafico 1-2):

m  Cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales;

m Satisfacer las solicitudes o necesidades de los interesados;

m |mplementar o cambiar las estrategias de negocio o tecnoldgicas; y
m Crear, mejorar o reparar productos, procesos 0 Servicios.




Satisfacer las
solicitudes o
necesidades de
los interesados

Cumplir requisitos
regulatorios,
legales o sociales

Proyecto

Implementar o
cambiar las
estrategias de
negocio o
tecnoldgicas

Crear, mejorar o
reparar productos,
procesos o
servicios

Grafico 1-2. Contexto de Iniciacion del Proyecto

Estos factores influyen en las operaciones en curso y las estrategias de negocio de una organizacion. Los lideres
responden a estos factores a fin de mantener viable la organizacion. Los proyectos proporcionan los medios para que
las organizaciones realicen con éxito los cambios necesarios para enfrentar estos factores. En Ultima instancia, estos
factores deben vincularse a los objetivos estratégicos de la organizacion y al valor del negocio de cada proyecto.

LaTabla 1-1 ilustra como los factores ejemplo podrian alinearse con una o mas de las categorias de factores fundamentales.
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Tabla 1-1. Ejemplos de Factores que Conducen a la Creacion de un Proyecto

Factor especifico

Nueva tecnologia

Ejemplos de factores especificos

Una compaiiia de productos electrénicos que autoriza un proyecto nuevo para

Cumplir requisitos regulatorios,

legales o sociales

Satisfacer las sol

necesidades de los interesados

Crear, mejorar o reparar

productos, procesos o servicios

Implementar o cambiar las
estrategias de negocio o

tecnolégicas

desarrollar un ordenador portatil mas rapido, mas econémico y mas pequefio X X
sobre la base de los avances en materia de memorias y tecnologia electrénica

Fuerzas en La reduccion de los precios de los productos por parte de un competidor da lugar X

competencia a la necesidad de reducir los costos de produccién para mantenerse competitivo

Incidentes con Se presentaron grietas en algunos elementos de apoyo de un puente municipal, X X

materiales lo que tuvo como resultado un proyecto para solucionar los problemas

Cambios politicos Un funcionario recién electo quien instiga cambios a la financiacion del X
proyecto en un proyecto actual

Demanda del mercado | Un fabricante de automdviles autoriza un proyecto para construir mas X X X
automaviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible

Cambios econémicos Una recesion econdmica tiene como resultado un cambio en las prioridades X
para un proyecto actual

Solicitud del cliente Una compaiiia eléctrica autoriza un proyecto para construir una nueva X X
subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial

Demandas de los Uno de los interesados exige que la organizacién produzca una nueva salida X

interesados

Requisito legal Un fabricante de productos quimicos autoriza un proyecto a fin de establecer X
pautas para la correcta manipulacién de un nuevo material toxico

Mejoras en los Una organizacién implementa un proyecto resultante de un ejercicio de mapeo X

procesos comerciales de flujo de valor de Lean Six Sigma

Oportunidad estratégica| Un centro de formacién autoriza un proyecto de creacién de un curso nuevo X X

o necesidad de negocio | para aumentar sus ingresos

Necesidad social Una organizacion no gubernamental en un pais en vias de desarrollo autoriza un
proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafios y educacién sanitaria a X
comunidades que padecen altos indices de enfermedades infecciosas

Temas ambientales Una empresa piblica autoriza un proyecto para crear un nuevo servicio que X X

.

consista en compartir automéviles eléctricos a fin de reducir la contaminacion




1.2.2 LA IMPORTANCIA DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas
de los procesos de direccion de proyectos identificados para el proyecto. La direccion de proyectos permite a las
organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente.

Una direccion de proyectos eficaz ayuda a individuos, grupos y organizaciones publicas y privadas a:
€ Cumplir los objetivos del negocio;

@ Satisfacer las expectativas de los interesados;

& Ser mas predecibles;

4 Aumentar las posibilidades de éxito;

@ Entregar los productos adecuados en el momento adecuado;

@ Resolver problemas e incidentes;

# Responder a los riesgos de manera oportuna;

@ Optimizar el uso de los recursos de la organizacion;

@ Identificar, recuperar o concluir proyectos fallidos;

@ Gestionar las restricciones (p.ej., alcance, calidad, cronograma, costos, recursos);

@ Equilibrar la influencia de las restricciones en el proyecto (p.ej., un mayor alcance puede aumentar el costo
0 cronograma); y

@ Gestionar el cambio de una mejor manera.

Los proyectos dirigidos de manera deficiente o la ausencia de direccion de proyectos puede conducir a:
¢ Incumplimiento de plazos,

4 Sobrecostos,

& (Calidad deficiente,

@ Retrabajo,

@ Expansion no controlada del proyecto,

@ Pérdida de reputacion para la organizacion,

4 Interesados insatisfechos, e

4 Incumplimiento de los objetivos propuestos del proyecto.

Los proyectos son una forma clave de crear valor y beneficios en las organizaciones. En el actual entorno de negocios,
los lideres de las organizaciones deben ser capaces de gestionar con presupuestos mas ajustados, cronogramas mas
cortos, escasez de recursos y una tecnologia en constante cambio. El entorno de negocios es dinamico con un ritmo
acelerado de cambio. Para mantener la competitividad en la economia mundial, las compafias estan adoptando la
direccion de proyectos para aportar valor al negocio de manera consistente.

10 Parte 1 - Guia



La direccion de proyectos eficaz y eficiente debe considerarse una competencia estratégica en las organizaciones.
Permite a las organizaciones:

@ Ligar los resultados del proyecto a los objetivos del negocio,
& Competir de manera mas eficaz en sus mercados,
& Sustentar la organizacion, y

© Responder al impacto de los cambios en el entorno del negocio sobre los proyectos mediante el ajuste adecuado
de los planes para la direccion del proyecto (véase la Seccion 4.2).

1.2.3 RELACION ENTRE LA DIRECCION DE PROYECTOS, PROGRAMAS, PORTAFOLIOS Y OPERACIONES

1.2.3.1 DESCRIPCION GENERAL

El uso de los procesos, herramientas y técnicas de la direccion de proyectos establece una base solida para que las
organizaciones alcancen sus metas y objetivos. Un proyecto puede dirigirse en tres escenarios separados: como un
proyecto independiente (fuera de un portafolio o programa), dentro de un programa, o dentro de un portafolio. Cuando un
proyecto esta dentro de un programa o portafolio, los directores de proyecto interacttian con los directores de portafolios
y programas. Por ejemplo, pueden ser necesarios mltiples proyectos a fin de lograr un conjunto de metas y objetivos
para una organizacion. En tales situaciones, los proyectos pueden agruparse juntos en un programa. Un programa se
define como un grupo de proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas, cuya gestion
se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual.
Los programas no son proyectos grandes. Un proyecto muy grande puede denominarse un megaproyecto. A titulo
orientativo, los megaproyectos cuestan US$ 1000 millones o mas, afectan a 1 millén de personas 0 mas, y tienen una
duracién de afos.

Algunas organizaciones pueden recurrir al uso de un portafolio de proyectos para dirigir de manera eficaz multiples
programas y proyectos que estan en curso en un momento dado. Un portafolio se define como los proyectos,
programas, portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos.
El Grafico 1-3 ilustra un ejemplo de como los portafolios, programas, proyectos y operaciones estan relacionados en
una situacion especifica.

La direccion de programas y la direccion de portafolios difieren de la direccion de proyectos en sus ciclos de vida,
actividades, objetivos, enfoques y beneficios. Sin embargo, los portafolios, programas, proyectos y operaciones a
menudo se involucran con los mismos interesados y pueden necesitar usar los mismos recursos (véase el Grafico 1-3),
lo que puede dar lugar a un conflicto en la organizacion. Este tipo de situacion aumenta la necesidad de coordinacion
dentro de la organizacion mediante el uso de la direccion de portafolios, programas y proyectos para alcanzar un
equilibrio viable en la organizacion.
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El Grafico 1-3 ilustra un ejemplo de una estructura de portafolios que indica las relaciones entre los programas,
proyectos, recursos compartidos e interesados. Los componentes del portafolio se agrupan juntos a fin de facilitar
la gobernanza y la gestion eficaces del trabajo que ayuda a alcanzar las estrategias y prioridades de la organizacion.
La planificacion de la organizacion y de los portafolios afecta a los componentes mediante el establecimiento de
prioridades basadas en los riesgos, el financiamiento y otras consideraciones. La perspectiva de portafolios permite a
las organizaciones ver como las metas estratégicas se reflejan en el portafolio. Esta perspectiva de portafolios también
hace posible la implementacion y coordinacion de una adecuada gobernanza de portafolios, programas y proyectos.
Esta gobernanza coordinada permite la asignacion autorizada de recursos humanos, financieros y fisicos en base al
desempefio y los beneficios esperados.

Estrategia Organizacional

\ 4

[ Ejemplo de portafolio ]

Programa Programa Portafolio
A B A

R
Programa Programa
Bl C
| S —
( )
Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto Operaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9
" J

[ Recursos Compartidos e Interesados ]

Grafico 1-3. Portafolio, Programas, Proyectos y Operaciones

Si se examinan la direccion de proyectos, la direccion de programas y la direccion de portafolios desde la perspectiva
de la organizacion:

@ La direccion de programas y la direccion de proyectos se centran en ejecutar programas y proyectos de la
manera “correcta”; y

& La direccion de portafolios se centra en ejecutar los programas y los proyectos “correctos”.

La Tabla 1-2 muestra una presentacion comparativa de portafolios, programas y proyectos.
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Tabla 1-2. Presentacion Comparativa de Portafolios, Programas y Proyectos

Direccion Técnica de Proyectos

Proyectos

Programas

Portafolios

Definicion Un proyecto es un esfuerzo temporal Un programa es un grupo de Un portafolio es una coleccién de
que se lleva a cabo para crear un proyectos relacionados, programas proyectos, programas, portafolios
producto, servicio o resultado tnico. subsidiarios y actividades de subsidiarios y operaciones

programas, cuya gestion se realiza de gestionados como un grupo para
manera coordinada para obtener alcanzar objetivos estratégicos.
beneficios que no se obtendrian si se

gestionaran de forma individual.

Alcance Los proyectos tienen objetivos Los programas tienen un alcance que Los portafolios tienen un alcance
definidos. El alcance se elabora abarca los alcances de sus organizativo que cambia con los
progresivamente a lo largo del ciclo componentes de programa. Los objetivos estratégicos de la
de vida del proyecto. programas producen beneficios para organizacion.

una organizacion, al garantizar que
los productos y resultados de los
componentes del programa sean
entregados en forma coordinada y
complementaria.

Cambio Los directores de proyecto esperan Los programas son administrados de Los directores de portafolios
cambios e implementan procesos una manera que acepta y se adapta monitorean continuamente cambios
para mantener los cambios al cambio seglin resulte necesarios en los entornos internos y externos
gestionados y controlados. para optimizar la entrega de més amplios.

beneficios a medida que los
componentes del programa entregan
resultados y/o salidas.

Planificacion Los directores de proyecto elaboran Los programas son administrados Los directores de portafolios crean y
progresivamente informacion a alto mediante planes de alto nivel que mantienen los procesos y la
nivel en planes detallados a lo largo realizan el seguimiento de las comunicacién necesarios con relacion
del ciclo de vida del proyecto. interdependencias y los avances de al portafolio en conjunto.

los componentes del programa. Los
planes del programa también se
utilizan para guiar la planificacion al
nivel de componente.

Gestion Los directores de proyecto gestionan Los programas son gestionados por Los gerentes de portafolios pueden
al equipo del proyecto a fin de directores de programas quienes manejar o coordinar al personal
cumplir con los objetivos del proyecto. aseguran que los beneficios del direccion de portafolios, 0 al personal

programa sean entregados de de programas y proyectos que puedan
acuerdo con lo esperado, al coordinar tener responsabilidades en materia
las actividades de los componentes de presentacion de informes en el

del programa. portafolio en conjunto.

Monitorear Los directores de proyecto supervisan Los directores de programas Los directores de portafolios
y controlan el trabajo para la monitorean el progreso de los supervisan los cambios estratégicos y
produccion de los productos, componentes del programa para la asignacion de recursos totales, los
servicios o resultados para los que se garantizar que se logren los objetivos, resultados del desempefio y el riesgo
emprendi6 el proyecto. cronogramas, presupuesto y del portafolio.

beneficios del mismo.
Exito El éxito es medido segun la calidad El éxito de un programa se mide por El éxito se mide en términos del

del producto y del proyecto, la
puntualidad, el cumplimiento del
presupuesto y el grado de
satisfaccion del cliente.

la capacidad del mismo para entregar
sus beneficios previstos a una
organizacién, y por la eficiencia y la
efectividad del programa en la
obtencion de esos beneficios.

desempeno de la inversion en
conjunto y la realizacién de beneficios
del portafolio.
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1.2.3.2 DIRECCION DE PROGRAMAS

La direccion de programas se define como la aplicacion de conocimientos, habilidades y principios a un programa

para alcanzar los objetivos del programa y para obtener beneficios y control no disponibles cuando los componentes del
programa se gestionan individualmente. Un componente de un programa se refiere a los proyectos y otros programas
dentro de un programa. La direccion de proyectos se centra en las interdependencias dentro de un proyecto a fin de
determinar el enfoque optimo para dirigir el proyecto. La direccion de programas se centra en las interdependencias
entre los proyectos y entre proyectos y el nivel de programa a fin de determinar el enfoque dptimo para gestionarlas.
Las acciones relacionadas con estas interdependencias a nivel de programa y proyecto pueden incluir:

@ Alinearse con la direccion estratégica o de la organizacion que afecta las metas y los objetivos del programa
y los proyectos;

@ Asignar el alcance del programa a los componentes del programa;

@ Gestionar las interdependencias entre los componentes del programa de la manera mas adecuada para
el programa;

@ Gestionar los riesgos del programa que puedan influir en multiples proyectos del programa;
@ Resolver restricciones y conflictos que afectan a multiples proyectos dentro del programa;
@ Resolver incidentes entre los proyectos componentes y el nivel de programa;

@ Gestionar las solicitudes de cambio en un marco de gobernanza compartida;

@ Asignar presupuestos a través de multiples proyectos dentro del programa; y

@ Asegurar la obtencion de beneficios a partir del programa y los proyectos componentes.

Un ejemplo de programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via satélite, con proyectos para el disefio

y construccion del satélite y las estaciones terrestres, el lanzamiento del satélite y la integracion del sistema.

Para mas informacion sobre la direccion de programas, véase El Estandar para la Direccion de Programas [3].
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1.2.3.3 DIRECCION DE PORTAFOLIOS

Un portafolio se define como los proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como un
grupo para alcanzar objetivos estratégicos.

La direccion de portafolios se define como la gestion centralizada de uno o mas portafolios a fin de alcanzar
objetivos estratégicos. Los programas o proyectos del portafolio no son necesariamente interdependientes ni estan
necesariamente relacionados de manera directa.

El objetivo de la direccion de portafolios es:

@ Guiar las decisiones de inversion de la organizacion.

@ Seleccionar la combinacion optima de programas y proyectos para cumplir con los objetivos estratégicos.
@ Brindar transparencia en la toma de decisiones.

@ Priorizar la asignacion de recursos fisicos y del equipo.

@ Aumentar la probabilidad de alcanzar el retorno de la inversion deseado.

@ Centralizar la gestion del perfil de riesgo agregado de todos los componentes.

La direccion de portafolios también confirma que el portafolio es consistente con las estrategias de la organizacion
y esta alineado con ellas.

Maximizar el valor del portafolio requiere un cuidadoso examen de los componentes que forman parte del mismo. Los
componentes se priorizan de modo que aquellos que contribuyen mas a los objetivos estratégicos de la organizacion
tengan los recursos financieros, fisicos y del equipo necesarios.

Por ejemplo, una organizacion de infraestructuras que tiene el objetivo estratégico de maximizar el rendimiento de
sus inversiones puede incluir en un portafolio una combinacion de proyectos en los sectores de petroleo y gas, energia,
agua, carreteras, ferrocarriles y aeropuertos. A partir de esta combinacion, la organizacion podria optar por gestionar los
proyectos relacionados como un tnico portafolio. Todos los proyectos energéticos podrian ser agrupados en un portafolio
de energia. Del mismo modo, todos los proyectos hidricos podrian ser agrupados en un portafolio hidrico. No obstante,
cuando la organizacion tiene proyectos para disefiar y construir una central eléctrica y luego opera la central eléctrica
para generar energia, dichos proyectos relacionados pueden agruparse en un programa. De este modo el programa de
energia y su andlogo hidrico serian componentes integrantes del portafolio de la organizacion de infraestructuras.

Para mas informacion sobre la direccion de portafolios, véase El Estandar para la Direccion de Portafolios [2].
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1.2.3.4 GESTION DE LAS OPERACIONES

La gestion de las operaciones es un area que esta fuera del alcance de la direccion formal de proyectos tal y como
se describe en la presente guia.

La gestion de las operaciones se ocupa de la produccion continua de bienes y/o servicios. Asegura que las operaciones
de negocio se desarrollan de manera eficiente, mediante el uso de los recursos 6ptimos necesarios para cumplir con
la demanda de los clientes. Trata de la gestion de procesos que transforman entradas (p.ej., materiales, componentes,
energia y mano de obra) en salidas (p.ej., productos, bienes y/o servicios).

1.2.3.5 GESTION DE LAS OPERACIONES Y DIRECCION DE PROYECTOS

Los cambios en las operaciones de negocio o de la organizacion pueden dar lugar a un proyecto, en particular
cuando se producen cambios sustanciales en las operaciones de negocio como consecuencia de la entrega de un nuevo
producto o servicio. Las operaciones permanentes estan fuera del alcance de un proyecto; sin embargo, existen puntos
de interseccion en que se cruzan ambas areas.

Los proyectos pueden intersecarse con las operaciones en varios puntos del ciclo de vida del producto, como
por ejemplo:

# Cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se incrementan los resultados;
€ Mientras se lleva a cabo la mejora de las operaciones o del proceso de desarrollo del producto;
& Alfinal del ciclo de vida del producto; y

& En el cierre de cada fase.

En cada uno de los puntos, se realiza la transferencia de entregables y conocimientos entre el proyecto y
las operaciones a fin de implementar el trabajo entregado. Dicha implantacion se lleva a cabo bien mediante la
transferencia de recursos del proyecto o conocimientos a operaciones, o bien mediante la transferencia de recursos
de operaciones al proyecto.

1.2.3.6 DIRECCION ORGANIZACIONAL DE PROYECTOS (OPM) Y ESTRATEGIAS

Los portafolios, programas y proyectos estan alineados con las estrategias organizacionales o son impulsados por
ellas y difieren en la manera en que cada uno contribuye al logro de los objetivos estratégicos:

& La direccion de portafolios alinea los portafolios con las estrategias organizacionales seleccionando los
programas o proyectos adecuados, priorizando el trabajo y proveyendo los recursos necesarios.

@ La direccion de programas armoniza sus componentes de programas y controla las interdependencias a fin de
lograr los beneficios especificados.

& La direccion de proyectos permite el logro de las metas y los objetivos de la organizacion.
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En el ambito de portafolios o programas, los proyectos constituyen un medio para lograr las metas y los objetivos de
la organizacion. Esto a menudo se logra en el contexto de un plan estratégico, que es el principal factor que guia las
inversiones en los proyectos. La alineacion con las metas estratégicas del negocio de la organizacion puede alcanzarse
a través de la direccion sistematica de portafolios, programas y proyectos mediante la aplicacion de la direccion
organizacional de proyectos (OPM). OPM se define como un marco en el que la direccion de portafolios, la direccion
de programas y la direccion de proyectos estan integradas con los elementos facilitadores de la organizacion a fin de
alcanzar los objetivos estratégicos.

El propdsito de OPM es asegurar que la organizacion lleve a cabo los proyectos correctos y asigne adecuadamente
los recursos criticos. OPM también ayuda a asegurar que todos los niveles de la organizacion entiendan la vision
estratégica, las iniciativas que apoyan la vision, los objetivos y los entregables. EI Grafico 1-4 muestra el ambiente
organizacional donde interactian estrategia, portafolio, programas, proyectos y operaciones.

Para més informacion sobre OPM, véase Implementacion de la Direccion Organizacional de Proyectos: Guia Practica [8].

Ambiente Organizacional

Revision del Portafolio y Ajustes

Programas
y Poyectos:
Entrega de
resultados

Operaciones:
Materializacion
del valor del
negocio

Portafolio:
Decisiones que
aporten valor

Estrategia

Analisis de Impacto en el Negocio

Analisis del Desempefio del Valor

Grafico 1-4. Direccidn Organizacional de Proyectos

1.2.4 COMPONENTES DE LA GUIA

Los proyectos comprenden varios componentes clave que, cuando se gestionan de forma eficaz, conducen a su
conclusion exitosa. Esta guia identifica y explica estos componentes. Los diversos componentes se interrelacionan unos
con otros durante la direccion de un proyecto.

Los componentes clave se describen brevemente en la Tabla 1-3. Estos componentes se explican en mayor detalle
en las secciones que siguen a la tabla.
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Tabla 1-3. Descripcion de los Componentes Clave de la Guia del PMBOK®

Componentes Clave
de la Guia del PMBOK®

Ciclo de vida del proyecto (Seccion 1.2.4.1)

Breve descripcion

Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.

Fase del proyecto (Seccion 1.2.4.2)

Conjunto de actividades del proyecto relacionadas l6gicamente que culmina con la
finalizacion de uno o mas entregables.

Punto de revisién de fase (Seccion 1.2.4.3)

Revision al final de una fase en la que se toma una decision de continuar a la siguiente
fase, continuar con modificaciones o dar por concluido un programa o proyecto.

Procesos de la direccion de proyectos
(Seccion 1.2.4.4)

Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal
que se actuara sobre una 0 mas entradas para crear una o mas salidas.

Grupo de pr de la direccion de
proyectos (Seccion 1.2.4.5)

Agrupamiento légico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas
con la direccion de proyectos. Los grupos de procesos de la direccion de proyectos
incluyen procesos de inicio, planificacion, ejecucién, monitoreo y control, y cierre.
Los grupos de procesos de la direccion de proyectos no son fases del proyecto.

Area de conocimiento de la direccién de
proyectos (Seccion 1.2.4.6)

Area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de
conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio
del Proyecto

pccoocosoo

Organizacion
y Preparacion

Finalizar
el Proyecto

Ejecucion
del Trabajo

pccoocosoo

L
N
/\>_________
N

<

b

---<

Procesos de

Procesos de
Inicio Planificacion

Grupos de Procesos

Procesos de
Monitoreo Procesos de

y Control Cierre

Procesos de
Ejecucion

/[~

N
V

10 Areas de Conocimiento

Punto de
CLAVE: Revisién
de Fase

Fase del T Utilizacion Linea

Proyecto | Potencial de tiempo

Grafico 1-5. Interrelacion entre los Componentes Clave de los Proyectos de la Guia del PMBOK®
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1.2.4.1 CICLOS DE VIDA DEL PROYECTO Y DEL DESARROLLO

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.
Proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto. Este marco de referencia basico se aplica
independientemente del trabajo especifico del proyecto involucrado. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o
superpuestas. Todos los proyectos pueden configurarse dentro del ciclo de vida genérico que muestra el Grafico 1-5.

Los ciclos de vida de los proyectos pueden ser predictivos o adaptativos. Dentro del ciclo de vida de un proyecto,
generalmente existen una o mas fases asociadas al desarrollo del producto, servicio o resultado. A estas se les llama
un ciclo de vida del desarrollo. Los ciclos de vida del desarrollo pueden ser predictivos, iterativos, incrementales,
adaptativos o un modelo hibrido:

@ En un ciclo de vida predictivo, el alcance, el tiempo y el costo del proyecto se determinan en las fases tempranas
del ciclo de vida. Cualquier cambio en el alcance se gestiona cuidadosamente. Los ciclos de vida predictivos
también pueden denominarse ciclos de vida en cascada.

@ En un ciclo de vida iterativo, el alcance del proyecto generalmente se determina tempranamente en el ciclo de
vida del proyecto, pero las estimaciones de tiempo y costo se modifican periodicamente conforme aumenta la
comprension del producto por parte del equipo del proyecto. Las iteraciones desarrollan el producto a través de una
serie de ciclos repetidos, mientras que los incrementos van afiadiendo sucesivamente funcionalidad al producto.

4 Enun ciclo de vida incremental, el entregable se produce a través de una serie de iteraciones que sucesivamente
afiaden funcionalidad dentro de un marco de tiempo predeterminado. El entregable contiene la capacidad
necesaria y suficiente para considerarse completo sélo después de la iteracion final.

@ Los ciclos de vida adaptativos son agiles, iterativos o incrementales. El alcance detallado se define y se aprueba
antes del comienzo de una iteracion. Los ciclos de vida adaptativos también se denominan ciclos de vida agiles
u orientados al cambio. Véase el Apéndice X3.

@ Un ciclo de vida hibrido es una combinacion de un ciclo de vida predictivo y uno adaptativo. Aquellos elementos
del proyecto que son bien conocidos o tienen requisitos fijos siguen un ciclo de vida predictivo del desarrollo,
y aquellos elementos que aun estan evolucionando siguen un ciclo de vida adaptativo del desarrollo.

Es funcion del equipo de direccion del proyecto determinar el mejor ciclo de vida para cada proyecto. El ciclo de
vida del proyecto debe ser lo suficientemente flexible para enfrentar la diversidad de factores incluidos en el proyecto.
La flexibilidad del ciclo de vida puede lograrse:

@ Identificando el proceso o los procesos que deben llevarse a cabo en cada fase,
@ Llevando a cabo el proceso o los procesos identificados en la fase adecuada,
& Ajustando los diversos atributos de una fase (p.ej., nombre, duracion, criterios de salida y criterios de entrada).

Los ciclos de vida de los proyectos son independientes de los ciclos de vida de los productos, que pueden ser
producidos por un proyecto. El ciclo de vida de un producto es la serie de fases que representan la evolucion de un
producto, desde el concepto hasta la entrega, el crecimiento, la madurez y el retiro.
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1.2.4.2 FASE DEL PROYECTO

Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de manera légica, que culmina con
la finalizacion de uno o mas entregables. Las fases de un ciclo de vida pueden describirse mediante diversos atributos.
Los atributos pueden ser medibles y propios de una fase especifica. Los atributos pueden incluir, entre otros:

& Nombre (p.ej., Fase A, Fase B, Fase 1, Fase 2, fase de propuesta),
& Numero (p.ej., tres fases en el proyecto, cinco fases en el proyecto),
@ Duracion (p.ej., 1 semana, 1 mes, 1 trimestre),

@ Requisitos de recursos (p.ej., personas, edificios, equipamiento),

& Criterios de entrada para que un proyecto ingrese en esa fase (p.ej., aprobaciones especificadas documentadas,
documentos especificados completados), y

@ Criterios de salida para que un proyecto complete una fase (p.ej., aprobaciones documentadas, documentos
completados, entregables completados).

Los proyectos pueden separarse en fases diferenciadas o subcomponentes. Estas fases o subcomponentes
generalmente reciben nombres que indican el tipo de trabajo realizado en esa fase. Los ejemplos de nombres de fases
incluyen, entre otros:

@ Desarrollo conceptual,
4 Estudio de viabilidad,
@ Requisitos del cliente,
4 Desarrollo de soluciones,
& Diserio,

¢ Prototipo,

& Construccion,

& Prueba,

& Transicion,

4 Puesta en marcha,

@ Revision de hitos, y

& Lecciones aprendidas.
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Las fases del proyecto pueden establecerse en base a diversos factores que incluyen, entre otros:

@ Necesidades de gestion;

¢ Naturaleza del proyecto;

@ Caracteristicas Unicas de la organizacion, industria o tecnologia;

@ Elementos del proyecto que incluyen, entre otros, tecnologia, ingenieria, negocios, procesos o elementos legales; y
@ Puntos de decision (p.ej., financiamiento, continuacion o no del proyecto y revision de hitos).

El uso de multiples fases puede proporcionar mejor conocimiento para dirigir el proyecto. También brinda una
oportunidad para evaluar el desempefio del proyecto y emprender las acciones correctivas o preventivas necesarias
en fases subsiguientes. Un componente clave utilizado con las fases del proyecto es la revision de fase (véase la
Seccion 1.2.4.3).

1.2.4.3 PUNTO DE REVISION DE FASE

Un punto de revision de fase tiene lugar al final de una fase. El desempefio y el avance del proyecto se comparan con
los documentos del proyecto y el negocio que incluyen, entre otros:

@ Caso de negocio del proyecto (véase la Seccion 1.2.6.1),

@ Acta de constitucion del proyecto (véase la Seccion 4.1),

@ Plan para la direccion del proyecto (véase la Seccion 4.2), and

@ Plan de gestion de beneficios (véase la Seccion 1.2.6.2).

Como resultado de esta comparacion se toma una decision (p.ej., decidir si el proyecto debe continuar o no) a fin de:
¢ Continuar a la siguiente fase,

# Continuar a la siguiente fase con modificaciones,

& Finalizar el proyecto,

# Permanecer en la fase, 0

@ Repetir la fase o elementos de la misma.

Dependiendo de la organizacion, industria o tipo de trabajo, los puntos de transicion de fase pueden conocerse con
otros términos como revision de fase, transicion de etapa, punto de cancelacion, y entrada de fase o salida de fase.
Las organizaciones pueden utilizar estas revisiones para examinar otros elementos pertinentes que estan mas alla del
alcance de esta guia, tales como documentos 0 modelos relacionados con el producto.
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1.2.4.4 PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

El ciclo de vida del proyecto se gestiona mediante la ejecucion de una serie de actividades de direccion del proyecto
conocidas como procesos de la direccion de proyectos. Cada proceso de la direccion de proyectos produce una o mas
salidas a partir de una o mas entradas mediante el uso de herramientas y técnicas adecuadas para la direccion de
proyectos. La salida puede ser un entregable o un resultado. Los resultados son una consecuencia final de un proceso.
Los procesos de la direccion de proyectos se aplican a nivel mundial en todas las industrias.

Los procesos de la direccion de proyectos se vinculan ldgicamente entre si a través de los resultados que producen.
Los procesos pueden contener actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo de todo el proyecto. En general, la
salida de un proceso tiene como resultado:

€ Una entrada a otro proceso, o0 bien
€ Un entregable del proyecto o fase del proyecto.

El Grafico 1-6 muestra un ejemplo de como las entradas, las herramientas y técnicas y las salidas se relacionan entre
si dentro de un proceso y con otros procesos.

Herramientas y Técnicas

.1 Entrada H .1 Técnica A
.2 Entrada J .2 Herramienta C

.1 Salida del proyecto A
.2 Salida del proyecto B

Grafico 1-6. Proceso de Ejemplo: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

El nimero de iteraciones de los procesos e interacciones entre los procesos varia segun las necesidades del
proyecto. En general, los procesos se encuadran en una de tres categorias:

@ Procesos utilizados una unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Ejemplos de ellos son los procesos
Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto y Cerrar el Proyecto o Fase.

@ Procesos que se llevan a cabo periédicamente segun sea necesario. El proceso Adquirir Recursos se lleva
a cabo a medida que se necesitan recursos. El proceso Efectuar las Adquisiciones se lleva a cabo antes de
necesitar el elemento adquirido.

@ Procesos que se realizan de manera continua a lo largo de todo el proyecto. El proceso Definir las Actividades
puede ocurrir a lo largo del ciclo de vida del proyecto, en especial si el proyecto utiliza planificacion gradual o un
enfoque de desarrollo adaptativo. Muchos de los procesos de monitoreo y control se realizan de manera continua
desde el inicio del proyecto hasta su cierre.

La direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de procesos de direccion de
proyectos, agrupados légicamente. Si bien existen diferentes formas de agrupar procesos, la Guia del PMBOK® agrupa
los procesos en cinco categorias llamadas Grupos de Procesos.
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1.2.4.5 GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Un Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos es un agrupamiento I6gico de procesos de la direccion de
proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los Grupos de Procesos son independientes de las fases
del proyecto. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en los siguientes cinco Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos:

¢ Grupo de Procesos de Inicio. Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto
existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

4 Grupo de Procesos de Planificacion. Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los
objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

@ Grupo de Procesos de Ejecucion. Procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

4 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Procesos requeridos para hacer 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.

¢ Grupo de Procesos de Cierre. Procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente el proyecto,
fase o contrato.

Los diagramas de flujo de procesos se utilizan en toda esta guia. Los procesos de la direccion de proyectos estan
vinculados por entradas y salidas especificas, de modo que el resultado de un proceso puede convertirse en la entrada
de otro proceso que no esta necesariamente en el mismo Grupo de Procesos. Nétese que los Grupos de Procesos no
son lo mismo que las fases del proyecto (véase la Seccion 1.2.4.2).

1.2.4.6 AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Ademés de los Grupos de Procesos, los procesos también se categorizan por Areas de Conocimiento. Un Area de
Conocimiento es un area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se
describe en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.

Si bien las Areas de Conocimiento estan interrelacionadas, se definen separadamente de la perspectiva de la direccion
de proyectos. Las diez Areas de Conocimiento identificadas en esta guia se utilizan en la mayoria de los proyectos, la
mayoria de las veces. Las diez Areas de Conocimiento descritas en esta guia son:

& Gestion de la Integracion del Proyecto. Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos.

& Gestion del Alcance del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluye todo
el trabajo requerido y tnicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito.
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& Gestion del Cronograma del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del
proyecto a tiempo.

@ Gestion de los Costos del Proyecto. Incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado.

& Gestion de la Calidad del Proyecto. Incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion
en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de
satisfacer las expectativas de los interesados.

& Gestion de los Recursos del Proyecto. Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

& Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para garantizar que la
planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y
disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

& Gestion de los Riesgos del Proyecto. Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion,
identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de
un proyecto.

& Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye los procesos necesarios para la compra o adquisicion de
los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del proyecto.

& Gestion de los Interesados del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para identificar a las personas,
grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de
los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr
la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

Las necesidades de un proyecto especifico pueden requerir una o mas Areas de Conocimiento adicionales, por ejemplo,

la construccion puede requerir gestion financiera o gestion de seguridad y salud. La Tabla 1-4 muestra la correspondencia
entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos. Las Secciones 4 a 13 proporcionan mas
detalles sobre cada Area de Conocimiento. Esta tabla es una descripcion general de los procesos basicos descritos en
las Secciones 4 a 13.
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Tabla 1-4. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

i\reas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacién Ejecucién Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alcance
5.2 Recopilar
Proyecto Requisitos il.fagggtrolar el

. Gestion del
Cronograma del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Anélisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Anélisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados
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1.2.4.7 DATOS E INFORMACION DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto, se recopila, analiza y transforma una cantidad significativa de datos.
Los datos del proyecto se recopilan como resultado de diversos procesos y se comparten dentro del equipo del proyecto.
Los datos recopilados se analizan en contexto, se acumulan y se transforman para convertirse en informacion del
proyecto durante varios procesos. La informacion se comunica verbalmente o se almacena y distribuye en diversos
formatos como informes. Véase la Seccion 4.3 por mas detalles sobre este tema.

Los datos del proyecto se recopilan y analizan periodicamente a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Las siguientes
definiciones identifican terminologia clave con relacion a los datos e informacion del proyecto:

¢ Datos de desempeiio del trabajo. Observaciones y mediciones en bruto identificadas durante las actividades
ejecutadas para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Entre los ejemplos se incluyen el porcentaje informado
de trabajo fisicamente terminado, las medidas de desempefio técnico y de calidad, las fechas de comienzo y
finalizacion de las actividades programadas, el numero de solicitudes de cambio, el nimero de defectos, los
costos reales, las duraciones reales, etc. Los datos del proyecto normalmente se registran en un Sistema de
Informacion para la Direccion de Proyectos (PMIS) (véase la Seccion 4.3.2.2) y en los documentos del proyecto.

¢ Informacion de desempeiio del trabajo. Datos de desempefio recopilados de varios procesos de control,
analizados en contexto e integrados en base a las relaciones entre areas. Algunos ejemplos de informacion de
desempeno son el estado de los entregables, el estado de implementacion de las solicitudes de cambio y las
estimaciones hasta la conclusion previstas.

¢ Informes de desempeiio del trabajo. Representacion fisica o electronica de la informacion sobre el desempefio
del trabajo compilada en documentos del proyecto, que esta destinada a generar decisiones, plantear cuestiones o
acciones, o crear conciencia. Entre los ejemplos se pueden citar informes de estado, memorandos, justificaciones,
notas informativas, tableros electronicos, recomendaciones y actualizaciones.

El Grafico 1-7 muestra el flujo de informacion del proyecto a través de los diversos procesos utilizados en la direccion
del proyecto.
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 Plan para la direccion del
proyecto y actualizaciones de
los documentos del proyecto

Control
de cambios
del proyecto

o Solicitudes
de cambio
aprobadas

Procesos
de Ejecucion

 Datos de desempefio del trabajo

~

Procesos
de control

Y,

* |nformaci

~

Control general
del proyecto

J

ion de desempefio del trabajo

* Informes de desempefio del trabajo

Varios
procesos del
proyecto

* Miembros del equipo del proyecto

e |nteresados del proyecto

Comunicaciones
del proyecto

Grafico 1-7. Flujo de Datos, Informacion e Informes del Proyecto
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1.2.5 ADAPTACION

Por lo general, los directores de proyecto aplican una metodologia para la direccion de proyectos en su trabajo.
Una metodologia es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una
disciplina. Esta definicion deja en claro que esta guia en si misma no es una metodologia.

Esta quia y El Estdndar para la Direccion de Proyectos [1] son referencias recomendadas para la adaptacionporque
estos documentos estandar identifican el subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas. “Buenas practicas” no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse
siempre de la misma manera en todos los proyectos. Las recomendaciones especificas sobre metodologia estan fuera
del alcance de esta guia.

Las metodologias para la direccion de proyectos pueden ser:
@ Desarrolladas por expertos dentro de la organizacion,

# Compradas a proveedores,

@ Obtenidas de asociaciones profesionales, o

€ Adquiridas en agencias gubernamentales.

Para dirigir un proyecto se deben seleccionar los procesos de la direccion de proyectos, las entradas, las herramientas,
las técnicas, las salidas y las fases del ciclo de vida adecuados. Esta actividad de seleccion se conoce como adaptacion
de la direccion de proyectos al proyecto. El director del proyecto colabora con el equipo del proyecto, el patrocinador,
la direccion de la organizacion o alguna combinacion de los mismos durante la adaptacion. En algunos casos la
organizacion puede requerir el uso de metodologias para la direccion de proyectos especificas.

La adaptacion es necesaria porque cada proyecto es tnico; no todos los procesos, herramientas, técnicas, entradas
o salidas identificados en la Guia del PMBOK® son necesarios en cada proyecto. La adaptacion debe abordar las
restricciones contrapuestas de alcance, cronograma, costo, recursos, calidad y riesgo. La importancia de cada restriccion
es diferente para cada proyecto, y el director del proyecto adapta el enfoque para gestionar estas restricciones en base
al entorno del proyecto, la cultura de la organizacion, las necesidades de los interesados y otras variables.

Al adaptar la direccion de proyectos, el director del proyecto también debe considerar los diferentes niveles de
gobernanza que pueden ser necesarios y dentro de los cuales operara el proyecto, y considerar asimismo la cultura de
la organizacion. Ademas, considerar si el cliente del proyecto es interno o externo a la organizacion puede afectar las
decisiones de adaptacion de la direccion del proyecto.

Las metodologias para la direccion de proyectos solidas toman en cuenta la naturaleza unica de los proyectos
y permiten cierto grado de adaptacion por parte del director del proyecto. No obstante, la adaptacion incluida en la
metodologia puede incluso requerir adaptacion adicional para un proyecto dado.
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1.2.6 DOCUMENTOS DE NEGOCIO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

El director del proyecto debe garantizar que el enfoque de direccion del proyecto capte la intencion de los documentos
de negocio. Estos documentos se definen en la Tabla 1-5. Estos dos documentos son interdependientes y desarrollados
iterativamente y mantenidos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Tabla 1-5. Documentos de Negocio del Proyecto

Documentos de Negocio

del Proyecto Definicion

Documentos de negocio del proyecto Estudio de viabilidad econémica documentado utilizado para establecer la validez de
los beneficios de un componente seleccionado que carece de una definicion
suficiente y que se usa como base para la autorizacion de otras actividades de
direccion del proyecto.

los beneficios proporcionados por un proyecto.

L Plan de gestion de beneficios del proyecto Explicacién documentada que define los procesos para crear, maximizar y mantener J

Por lo general, el patrocinador del proyecto es responsable del desarrollo y el mantenimiento del documento de
caso de negocio del proyecto. El director del proyecto es responsable de brindar recomendaciones y supervision para
mantener el caso de negocio del proyecto, plan para la direccion del proyecto, acta de constitucion del proyecto y
medidas de éxito del plan de gestion de beneficios del proyecto alineados entre si y con las metas y los objetivos de
la organizacion.

Los directores de proyecto deben adaptar adecuadamente los mencionados documentos de direccion de
proyectos a sus proyectos. En algunas organizaciones, el caso de negocio y el plan de gestion de beneficios
se mantienen al nivel de programa. Los directores de proyecto deben trabajar con los directores de programa
adecuados para asegurar que los documentos de direccion del proyecto estén alineados con los documentos del
programa. El Grafico 1-8 ilustra la interrelacion entre estos documentos de negocio criticos de la direccion de
proyectos y la evaluacion de necesidades. El Grafico 1-8 muestra una aproximacion del ciclo de vida de estos
diferentes documentos frente al ciclo de vida del proyecto.
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Ciclo de Vida del Proyecto
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Grafico 1-8. Interrelacion entre la Evaluacion de Necesidades
y los Documentos Criticos del Negocio/Proyecto

1.2.6.1 CASO DE NEGOCIO DEL PROYECTO

El caso de negocio del proyecto es un estudio de viabilidad econdmica documentado utilizado para establecer la
validez de los beneficios de un componente seleccionado que carece de una definicion suficiente y que se usa como
base para la autorizacion de otras actividades de direccion del proyecto. El caso de negocio enumera los objetivos y las
razones para la iniciacion del proyecto. Ayuda a medir el éxito del proyecto al final del mismo contra los objetivos del
proyecto. El caso de negocio es un documento de negocio del proyecto que se utiliza a lo largo de todo el ciclo de vida
del proyecto. El caso de negocio se puede utilizar antes de la iniciacion del proyecto y puede dar lugar a una decision
de continuar o no el proyecto.

El caso de negocio a menudo va precedido de una evaluacion de necesidades. La evaluacion de necesidades implica
comprender las metas y los objetivos, incidentes y oportunidades del negocio y recomendar propuestas para abordarlos.
Los resultados de la evaluacion de necesidades pueden resumirse en el documento de caso de negocio.
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El proceso de definir la necesidad de negocio, analizar la situacion, hacer recomendaciones y definir criterios de
evaluacion es aplicable a los proyectos de cualquier organizacion. Un caso de negocio puede incluir, entre otras cosas,
la documentacion de:

@ Necesidades de negocio:

Determinacion de qué esta motivando la necesidad de accion;

Enunciado situacional que documente el problema o la oportunidad de negocio a abordar, incluido el valor
a ser entregado a la organizacion;

Identificacion de los interesados afectados; e
Identificacion del alcance.

@ Analisis de la situacion:

Identificacion de las estrategias, metas y objetivos de la organizacion;

Identificacion de la(s) causa(s) raiz del problema o los principales contribuidores a una oportunidad;

Andlisis de brechas entre las capacidades necesarias para el proyecto y las capacidades existentes en la
organizacion;

Identificacion de riesgos conocidos;

Identificacion de factores criticos del éxito;

Identificacion de criterios de decision mediante los cuales se puede evaluar los diferentes cursos de accion;

Algunos ejemplos de categorias de criterios utilizadas para el analisis de una situacion son:

O Requerido. Se trata de un criterio que “debe” cumplirse para abordar el problema o la oportunidad.

O Deseable. Se trata de un criterio que es “deseable” que se cumpla para abordar el problema o la
oportunidad.

o Opcional. Se trata de un criterio que no es fundamental. El cumplimiento de este criterio puede volverse
un diferenciador entre cursos de accion alternativos.

Identificacion de un conjunto de opciones a tener en cuenta para abordar el problema o la oportunidad de
negocio. Las opciones son cursos de accion alternativos que pueden ser emprendidos por la organizacion.
Las opciones también pueden describirse como escenarios de negocios. Por ejemplo, un caso de negocio
podria presentar las siguientes tres opciones:

o No hacer nada. Esto también se conoce como la opcidn “seguir funcionando como hasta ahora”.
La seleccion de esta opcion conduce a que el proyecto no sea autorizado.

O Hacer el minimo trabajo posible para abordar el problema o la oportunidad. El minimo se puede establecer
identificando el conjunto de criterios documentados que son fundamentales para abordar el problema
0 la oportunidad.

O Hacer mds que el minimo trabajo posible para abordar el problema o la oportunidad. Esta opcion cumple
el conjunto minimo de criterios y algunos o todos los demas criterios documentados. Puede haber mas de
una de estas opciones documentadas en el caso de negocio.
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¢ Recomendacion:

®m Enunciado de la opcion recomendada a seguir en el proyecto;
m Los elementos a incluir en el enunciado pueden incluir, entre otros:
o Resultados de andlisis para la opcion potencial;
O Restricciones, supuestos, riesgos y dependencias para las opciones potenciales;
y
o Medidas de éxito (véase la Seccion 1.2.6.4).
m Enfoque de implementacion que puede incluir, entre otras cosas:
o Hitos,
o Dependencias, y
o Roles y responsabilidades.

& Evaluacion:

m Enunciado que describe el plan para medir los beneficios que entregara el proyecto. Esto deberia incluir
cualquier aspecto operativo en curso de la opcion recomendada mas alla de la implementacion inicial.

El documento de caso de negocio proporciona la base para medir el éxito y el avance a lo largo del ciclo de vida del
proyecto mediante la comparacion de los resultados con los objetivos y los criterios de éxito identificados. Véase Andlisis
de Negocios para Profesionales: Guia Prdctica [7].
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1.2.6.2 PLAN DE GESTION DE BENEFICIOS DEL PROYECTO

El plan de gestion de beneficios del proyecto es el documento que describe el modo y el momento en que se
entregaran los beneficios del proyecto, y describe los mecanismos que deben estar a disposicion para medir esos
beneficios. Un beneficio del proyecto se define como una consecuencia de las acciones, comportamientos, productos,
servicios o resultados que proporciona valor a la organizacion patrocinadora, asi como a los beneficiarios previstos
del proyecto. El desarrollo del plan de gestion de beneficios comienza tempranamente en el ciclo de vida del proyecto
con la definicion de los beneficios objetivo a alcanzar. El plan de gestion de beneficios describe elementos clave de los
beneficios y puede incluir, entre otras cosas, la documentacion de:

4 Beneficios objetivo (p.ej., el valor tangible e intangible que se espera ganar con la implementacion del proyecto;
el valor financiero se expresa como valor actual neto);

4 Alineacion estratégica (p.ej., qué tan bien se alinean los beneficios del proyecto con las estrategias de negocio
de la organizacion);

@ Plazo para obtener los beneficios (p.ej., beneficios por fase, a corto plazo, a largo plazo y continuos);

@ Dueiio de los beneficios (p.ej., la persona responsable de monitorear, registrar e informar los beneficios
obtenidos en el transcurso del plazo establecido en el plan);

& Métricas (p.ej., las medidas a utilizar para mostrar los beneficios obtenidos, medidas directas y medidas indirectas);
@ Supuestos (p.ej., factores que se espera estén disponibles o visibles); y
@ Riesgos (p.ej., riesgos de obtencion de los beneficios).

El desarrollo del plan de gestion de beneficios hace uso de los datos e informacion documentados en el caso de
negocio y la evaluacion de necesidades. Por ejemplo, los analisis costo-beneficio registrados en los documentos ilustran
la estimacion de costos comparada con el valor de los beneficios obtenidos por el proyecto. El plan de gestion de
beneficios y el plan para la direccion del proyecto incluyen una descripcion de como el valor del negocio resultante
del proyecto se vuelve parte de las operaciones permanentes de la organizacion, incluidas las métricas a utilizar. Las
métricas proporcionan verificacion del valor del negocio y validacion del éxito del proyecto.

El desarrollo y mantenimiento del plan de gestion de beneficios del proyecto es una actividad iterativa. Este documento
complementa el caso de negocio, el acta de constitucion del proyecto y el plan para la direccion del proyecto. El director
del proyecto trabaja con el patrocinador para asegurar que el acta de constitucion del proyecto, el plan para la direccion
del proyecto y el plan de gestion de beneficios permanezcan alineados a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Véase
Andlisis de Negocios para Profesionales: Guia Practica [7], El Estdndar para la Direccion de Programas [3], y El Estandar
para la Direccion de Portafolios [2].
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1.2.6.3 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO Y PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

El acta de constitucion del proyecto se define como un documento emitido por el patrocinador del proyecto, que
autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para aplicar los
recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.

El plan para la direccion del proyecto se define como el documento que describe el modo en que el proyecto sera
ejecutado, monitoreado y controlado.

Véase la Seccion 4 sobre Gestion de la Integracion del Proyecto para mas informacion sobre el acta de constitucion
del proyecto y el plan para la direccion del proyecto.

1.2.6.4 MEDIDAS DE EXITO DEL PROYECTO

Uno de los desafios mas comunes de la direccion de proyectos es determinar si un proyecto es o no exitoso.

Tradicionalmente, las métricas de tiempo, costo, alcance y calidad de la direccion de proyectos han sido los factores
mas importantes para definir el éxito de un proyecto. Mas recientemente, profesionales y académicos han determinado
que el éxito del proyecto también debe medirse teniendo en cuenta el logro de los objetivos del proyecto.

Los interesados del proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cdmo seria la conclusion exitosa de un
proyecto y cudles son los factores mas importantes. Resulta critico documentar claramente los objetivos del proyecto
y seleccionar objetivos que sean medibles. Tres preguntas que los interesados clave y el director del proyecto deberian
responder son:

@ ;Como se define el éxito para este proyecto?
& ;Como se medira el éxito?
@ ;Qué factores pueden influir en el éxito?

La respuesta a estas preguntas debe ser documentada y acordada por los interesados clave y el director
del proyecto.

El éxito del proyecto puede incluir criterios adicionales vinculados a la estrategia organizacional y a la entrega
de resultados de negocio. Estos objetivos del proyecto pueden incluir, entre otros:

& Completar el plan de gestion de beneficios del proyecto;

< Cumplir las medidas financieras acordadas, documentadas en el caso de negocio. Estas medidas financieras
pueden incluir, entre otras:
m Valor actual neto (NPV),

Retorno de la inversion (ROI),

Tasa interna de retorno (IRR),

Plazo de retorno de la inversion (PBP), y

Relacion costo-beneficio (BCR).
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@ Cumplir los objetivos no financieros del caso de negocio;

& Completar el movimiento de una organizacion de su estado actual al estado futuro deseado;
& Cumplir los términos y condiciones de un contrato;

& Cumplir la estrategia, las metas y los objetivos de la organizacion;

@ Lograr la satisfaccion de los interesados;

# Adopcion aceptable por parte de clientes/usuarios finales;

4 Integracion de los entregables en el entorno operativo de la organizacion;

@ Alcanzar la calidad de entrega acordada;

@ Cumplir criterios de gobernanza; y

@ Alcanzar otras medidas o criterios de éxito acordados (p.ej., rendimiento de los procesos).

El equipo del proyecto necesita ser capaz de evaluar la situacion del proyecto, equilibrar las demandas y mantener
una comunicacion proactiva con los interesados a fin de entregar un proyecto exitoso.

Cuando la alineacion del proyecto con el negocio es constante, las posibilidades de éxito del proyecto aumentan
significativamente, ya que el proyecto permanece alineado con la direccion estratégica de la organizacion.

Es posible que un proyecto sea exitoso desde el punto de vista del alcance/cronograma/presupuesto, y sea no
exitoso desde el punto de vista del negocio. Esto puede ocurrir cuando existe un cambio en las necesidades de negocio
0 el entorno del mercado antes de concluido el proyecto.
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EL ENTORNO EN EL QUE OPERAN LOS PROYECTOS

2.1 DESCRIPCION GENERAL

Los proyectos existen y operan en entornos que pueden influir en ellos. Estas influencias pueden tener un impacto
favorable o desfavorable en el proyecto. Dos categorias principales de influencias son los factores ambientales de la
empresa (EEFs) y los activos de los procesos de la organizacion (OPASs).

Los EEFs se originan fuera del ambito del proyecto y a menudo fuera de la empresa. Los EEFs pueden tener un
impacto a nivel de la organizacion, portafolios, programas o proyectos. Véase la Seccion 2.2 para informacion adicional
sobre los EEFs.

Los OPAs son internos a la organizacion. Pueden surgir de la propia organizacion, un portafolio, un programa, otro
proyecto o0 una combinacion de estos. El Grafico 2-1 muestra el desglose de las influencias del proyecto en EEFs y OPAs.
Véase la Seccion 2.3 para informacion adicional sobre los OPAs.

EEFs OPAs
Internos

Procesos, ] Base de

Externas Internas Politicas y Conocimiento de
Procedimientos la Organizacion

Grafico 2-1. Influencias del Proyecto

Ademas de los EEFs y OPAs, los sistemas organizacionales tienen un rol significativo en el ciclo de vida del proyecto.
Los factores del sistema que afectan el poder, la influencia, los intereses, las competencias y las capacidades politicas
de las personas que acttan dentro del sistema organizacional se discuten con mayor detalle en la seccion sobre
sistemas organizacionales (véase la Seccion 2.4).

37



2.2 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa (EEFs) hacen referencia a condiciones que no estan bajo el control del equipo
del proyecto y que influyen, restringen o dirigen el proyecto. Estas condiciones pueden ser internas y/o externas a la
organizacion. Los EEFs se consideran como entradas de muchos procesos de la direccion de proyectos, especificamente
para la mayor parte de los procesos de planificacion. Estos factores pueden mejorar o restringir las opciones de la
direccion de proyectos. Ademas, estos factores pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado.

Los EEFs varian ampliamente en cuanto a tipo o naturaleza. Estos factores deben tenerse en cuenta si el proyecto ha
de ser eficaz. Los EEFs incluyen, entre otros, a los factores descritos en las Secciones 2.2.1y 2.2.2.

2.2.1 EEFS INTERNOS A LA ORGANIZACION
Los siguientes EEFs son internos a la organizacion:

& Cultura, estructura y gobernanza de la organizacion. Entre los ejemplos se incluyen vision, mision, valores,
creencias, normas culturales, estilo de liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad, estilo de la organizacion,
ética y codigo de conducta.

& Distribucion geografica de instalaciones y recursos. Entre los ejemplos se incluyen emplazamiento de las
fabricas, equipos virtuales, sistemas compartidos y computacion en la nube.

@ Infraestructura. Entre los ejemplos se incluyen instalaciones existentes, equipamiento, canales de
telecomunicaciones de la organizacion, hardware informatico, disponibilidad y capacidad.

4 Software informatico. Entre los ejemplos se incluyen herramientas de software para programacion, sistemas
de gestion de la configuracion, interfaces de red a otros sistemas automaticos en linea y sistemas de autorizacion
de trabajo.

¢ Disponibilidad de recursos. Entre los ejemplos se incluyen restricciones contractuales y de compra, proveedores
y subcontratistas aprobados y acuerdos de colaboracion.

¢ Capacidad de los empleados. Entre los ejemplos se incluyen la pericia, habilidades, competencias y conocimiento
especializado de los recursos humanos existentes.
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2.2.2 EEFS EXTERNOS A LA ORGANIZACION

Los siguientes EEFs son externos a la organizacion:

& Condiciones del mercado. Entre los ejemplos se incluyen competidores, participacion en el mercado,
reconocimiento de marca y marcas registradas.

4 Influencias y asuntos de indole social y cultural. Entre los ejemplos se incluyen clima politico, codigos de
conducta, ética y percepciones.

@ Restricciones legales. Entre los ejemplos se incluyen leyes y regulaciones del pais o locales relacionadas con
seguridad, proteccion de datos, conducta de negocio, empleo y adquisiciones.

& Bases de datos comerciales. Entre los ejemplos se incluyen resultados de estudios comparativos, datos para
estimacion estandarizada de costos, informacion de estudios de los riesgos de la industria y bases de datos
de riesgos.

@ Investigaciones académicas. Entre los ejemplos se incluyen estudios de la industria, publicaciones y resultados
de estudios comparativos.

¢ Estandares gubernamentales o de la industria. Entre los ejemplos se incluyen regulaciones y estandares del
organismo regulador relacionados con productos, produccion, medio ambiente, calidad y fabricacion.

& Consideraciones financieras. Entre los ejemplos se incluyen tasas de cambio de divisas, tasas de interés, tasas
de inflacion, tarifas y ubicacion geografica.

4 Elementos ambientales fisicos. Entre los ejemplos se incluyen condiciones de trabajo, condiciones climaticas
y restricciones.

2.3 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion (OPAs) son los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos
y las bases de conocimiento especificos de la organizacion ejecutora y utilizados por la misma. Estos activos influyen
en la direccion del proyecto.

Los OPAs incluyen cualquier objeto, practica o conocimiento de alguna o de todas las organizaciones ejecutoras
que participan en el proyecto y que pueden usarse para ejecutar o gobernar el proyecto. Los OPAs también incluyen
las lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores y la informacion historica de la organizacion. Los OPAs
pueden incluir cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre el valor ganado. Los OPAs son entradas
de muchos procesos de la direccion de proyectos. Dado que los OPAs son internos a la organizacion, los miembros del
equipo del proyecto podrian efectuar actualizaciones y adiciones a los activos de los procesos de la organizacion, segun
sea necesario a lo largo del proyecto. Los mismos pueden agruparse en dos categorias:

@ Procesos, politicas y procedimientos; y

@ Bases de conocimiento de la organizacion.
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Por lo general, los activos de la primera categoria no se actualizan como parte del trabajo del proyecto. Los procesos,
politicas y procedimientos normalmente son establecidos por la oficina de direccion de proyectos (PMO) u otra funcion
fuera del proyecto. Estos solo se pueden actualizar siguiendo las politicas de la organizacion adecuadas asociadas a la
actualizacion de procesos, politicas o procedimientos. Algunas organizaciones alientan al equipo a adaptar plantillas,
ciclos de vida y listas de verificacion para el proyecto. En estos casos, el equipo de direccion del proyecto debe adaptar
es0s activos para satisfacer las necesidades del proyecto.

Los activos de la segunda categoria se actualizan a lo largo del proyecto con informacion del proyecto. Por ejemplo,
la informacion sobre rendimiento financiero, lecciones aprendidas, métricas y problemas de desempefio, y defectos se
actualiza de manera continua a lo largo del proyecto.

2.3.1 PROCESOS, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Los procesos y procedimientos de la organizacion para realizar el trabajo del proyecto incluyen, entre otros:

4 Inicio y Planificacion:

Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos estandar de la organizacion con el fin
de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto;

Estandares especificos de la organizacion, tales como: politicas (p.ej., politicas de recursos humanos, politicas
de seguridad y salud, politicas de confidencialidad y seguridad, politicas de calidad, politicas de adquisicion
y politicas ambientales);

Ciclos de vida del producto y del proyecto, y métodos y procedimientos (p.ej., métodos de direccion de
proyectos, métricas de estimacion, auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de verificacion y
definiciones estandarizadas de procesos para su uso en la organizacion);

Plantillas (p.ej., planes para la direccion del proyecto, documentos del proyecto, registros del proyecto, formatos
de informes, plantillas de contratos, categorias de riesgo, plantillas de enunciado de riesgos, definiciones de
probabilidad e impacto, matrices de probabilidad e impacto y plantillas de registro de interesados); y

Listas de proveedores preaprobados y diversos tipos de acuerdos contractuales (p.ej., de precio fijo, de costos
reembolsables, y contratos por tiempo y materiales).

4 Ejecucion, Monitoreo y Control:

Procedimientos de control de cambios, incluidos los pasos para modificar los estandares, politicas, planes
y procedimientos de la organizacion ejecutora, o cualquier otro documento del proyecto, y la descripcion de
como se aprobara y validara cualquier cambio;

Matrices de trazabilidad;

Procedimientos de control financiero (p.ej., informes de tiempos, revisiones requeridas de gastos y desembolsos,
codigos contables y disposiciones contractuales estandar);
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m Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos (p.ej., definir los controles para incidentes y defectos,
identificar y solucionar incidentes y defectos, y hacer el seguimiento de los elementos de accion);

m Control de la disponibilidad de recursos y gestion de las asignaciones;

m Requisitos de comunicacion de la organizacion (p.ej., tecnologia especifica de comunicacion disponible,
medios de comunicacion autorizados, politicas de conservacion de registros, videoconferencias, herramientas
colaborativas y requisitos de seguridad);

m Procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo;

m Plantillas (p.ej., registro de riesgos, registro de incidentes y registro de cambios);

m Guias estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios para la
medicion del desempefio; y

m Procedimientos de verificacion y validacion de productos, servicios o resultados.

& Cierre. Guias o requisitos de cierre del proyecto (p.ej., auditorias finales del proyecto, evaluaciones del proyecto,
aceptacion de los entregables, cierre de contratos, reasignacion de recursos y transferencia de conocimientos a
la produccion y/o las operaciones).

2.3.2 REPOSITORIOS DE CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Los repositorios de conocimiento de la organizacion para almacenar y recuperar informacion incluyen, entre
otros elementos:

@ Repositorios de conocimiento de la gestion de configuracion, que contienen las versiones de componentes
de software y hardware y lineas base de todos los estandares, politicas y procedimientos de la organizacion
ejecutora, asi como cualquier otro documento del proyecto;

@ Repositorios de datos financieros con informaciones tales como horas de trabajo, costos incurridos, presupuestos
y cualquier sobrecostos del proyecto;

@ Informacion historica y repositorios de conocimiento de lecciones aprendidas (p.ej., registros y documentos del
proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre del proyecto, informacion relacionada con los resultados
de las decisiones de seleccion y desempefio de proyectos previos, e informacion de las actividades de gestion
de riesgos);

@ Repositorios de datos sobre la gestion de incidentes y defectos, que contienen el estado de los mismos, informacion
de control, resolucion de incidentes y defectos, asi como los resultados de las acciones emprendidas;

@ Repositorios de datos para métricas, utilizados para recopilar y tener a disposicion los datos de mediciones de
procesos y productos; y

@ Archivos de proyectos anteriores (p.ej., lineas base del alcance, costo, cronograma y medicion del desempefio,
calendarios del proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, informes de
riesgos y registros de interesados).
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2.4 SISTEMAS ORGANIZACIONALES

2.4.1 DESCRIPCION GENERAL

Los proyectos operan dentro de las restricciones impuestas por la organizacion a través de su estructura y marco
de gobernanza. Para operar de manera eficaz y eficiente, el director del proyecto necesita comprender donde residen
la responsabilidad, la rendicion de cuentas y la autoridad dentro de la organizacion. Este conocimiento ayudara al
director del proyecto a usar de manera eficaz su poder, influencia, competencia, liderazgo y capacidades politicas para
completar con éxito el proyecto.

La interaccion de multiples factores dentro de una organizacion individual crea un sistema unico que influye en el
proyecto que opera en ese sistema. El sistema organizacional resultante determina el poder, la influencia, los intereses,
la competencia y las capacidades politicas de las personas que son capaces de actuar dentro del sistema. Los factores
del sistema incluyen, entre otros:

@ Elementos de gestion,
@ Marcos de gobernanza, y

@ Tipos de estructura organizacional.

La informacion y explicacion completas de los factores del sistema organizacional y como la combinacion de estos
factores influye en un proyecto estan mas alla del alcance de esta guia. Existen disciplinas con literatura, metodologias
y practicas asociadas que tratan estos factores con mayor profundidad de lo que es posible en esta guia. Esta seccion
brinda una descripcion general de estos factores y su interrelacion.

Esta descripcion general comienza con una discusion de los sistemas en general. Un sistema es un conjunto de
diversos componentes que juntos pueden producir resultados que los componentes individuales no pueden producir
por si solos. Un componente es un elemento identificable dentro del proyecto u organizacion que proporciona una
funcion particular o un grupo de funciones relacionadas. La interaccion de los diversos componentes del sistema crea
las capacidades y la cultura de la organizacion. Existen varios principios con relacion a los sistemas:

@ Los sistemas son dinamicos,

@ Los sistemas se pueden optimizar,

& Los componentes del sistema se pueden optimizar,

@ Los sistemas y sus componentes no se pueden optimizar al mismo tiempo, y

@ Los sistemas son no lineales en su sensibilidad (un cambio en la entrada no produce un cambio predecible en
la salida).
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Pueden ocurrir maltiples cambios dentro del sistema y entre el sistema y su entorno. Cuando tienen lugar estos
cambios, se produce un comportamiento adaptativo dentro de los componentes que a su vez se suman a la dinamica
del sistema. La dinamica del sistema se define por la interaccion entre los componentes en base a las relaciones y
dependencias que existen entre los componentes.

Por lo general, los sistemas son responsabilidad de la direccion de una organizacion. La direccion de la organizacion
examina el balance entre la optimizacion de los componentes y del sistema a fin de tomar las medidas adecuadas
para lograr los mejores resultados para la organizacion. Los resultados de este examen influiran en el proyecto bajo
consideracion. Por lo tanto, es importante que el director del proyecto tome en cuenta estos resultados a la hora de
determinar como cumplir los objetivos del proyecto. Ademas, el director del proyecto debe tener en cuenta el marco de
gobernanza de la organizacion.

2.4.2 MARCOS DE GOBERNANZA DE LA ORGANIZACION

Investigaciones recientes del PMI revelan que la gobernanza se refiere a las disposiciones organizativas o estructurales
en todos los niveles de una organizacion disefiadas para determinar e influir en el comportamiento de los miembros de
la organizacion [9]. Estas investigaciones sugieren que el concepto de gobernanza es multidimensional y:

@ Incluye la consideracion de personas, roles, estructuras y politicas; y

@ Requiere proporcionar orientacion y supervision mediante datos y retroalimentacion.

2.4.2.1 MARCO DE GOBERNANZA

La gobernanza es el marco dentro del cual se ejerce la autoridad en las organizaciones. Este marco incluye, entre
otras cosas:

@ Reglas,

& Politicas,

4 Procedimientos,

4 Normas,

@ Relaciones,

& Sistemas, y

4 Procesos.

Este marco influye el modo en que:

@ Se establecen y se logran los objetivos de la organizacion,
€ Se monitorea y se evalua el riesgo, y

@ Se optimiza el desempeio.
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2.4.2.2 GOBERNANZA DE PORTAFOLIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS

Gobernanza de Portafolios, Programas y Proyectos: Guia Prdctica [10] describe un marco comdn de gobernanza,
alineando la direccion organizacional de proyectos (OPM) con la direccion de portafolios, programas y proyectos. La
guia practica describe cuatro dominios de la gobernanza, a saber, alineacion, riesgo, desempefio y comunicaciones.
Cada dominio tiene las siguientes funciones: supervision, control, integracion y toma de decisiones. Cada funcion tiene
procesos de apoyo a la gobernanza y actividades para proyectos independientes, o proyectos que operan dentro de los
entornos del portafolio o programa.

La gobernanza del proyecto se refiere al marco, funciones y procesos que guian las actividades de direccion del
proyecto a fin de crear un producto, servicio o resultado Unico para cumplir con las metas estratégicas y operativas
de la organizacion. No existe un unico marco de gobernanza que sea eficaz en todas las organizaciones. Un marco de
gobernanza debe adaptarse a la cultura de la organizacion, los tipos de proyectos y las necesidades de la organizacion
a fin de ser eficaz.

Para mas informacion sobre la gobernanza del proyecto, incluida su implementacion, véase Gobernanza de Portafolios,
Programas y Proyectos: Guia Practica [10].

2.4.3 ELEMENTOS DE GESTION

Los elementos de gestion son los componentes que comprenden las funciones o principios clave de la direccion
general de la organizacion. Los elementos de la direccion general se asignan dentro de la organizacion seglin su marco
de gobernanza y el tipo de estructura organizacional seleccionada.

Las funciones o principios clave de direccion incluyen, entre otros:

@ Division del trabajo usando habilidades especializadas y la disponibilidad para realizar trabajo;

@ Autoridad otorgada para realizar trabajo;

@ Responsabilidad de realizar trabajo debidamente asignado en base a atributos como habilidad y experiencia;

@ Disciplina de accion (p.ej., el respeto por la autoridad, las personas y las reglas);

4 Unidad de mando (p.ej., s0lo una persona da 6rdenes a un individuo con relacion a cualquier accion o actividad);
# Unidad de direccion (p.ej., un plan y un encargado para un grupo de actividades con el mismo objetivo);

& Metas generales de la organizacion tienen prioridad sobre las metas individuales;

@ Pago justo por el trabajo realizado;
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@ Uso optimo de los recursos;

4 Canales de comunicacion claros;

& Materiales adecuados para la persona adecuada y el trabajo adecuado en el momento adecuado;
¢ Trato justo e igualitario de las personas en el lugar de trabajo;

@ Clara seguridad de los puestos de trabajo;

@ Seguridad de las personas en el lugar de trabajo;

4 Contribucion abierta a la planificacion y ejecucion por parte de cada persona; y

4 Moral dptima.

El desempefio de estos elementos de gestion se asigna a individuos seleccionados dentro de la organizacion. Estos
individuos pueden desempenfar las funciones mencionadas en el marco de diversas estructuras organizacionales.
Por ejemplo, en una estructura jerarquica, existen niveles horizontales y verticales dentro de la organizacion. Estos
niveles jerarquicos abarcan desde el nivel de gerencia de linea hasta el nivel de direccion ejecutiva. La responsabilidad,
rendicion de cuentas y autoridad asignadas al nivel jerarquico indican cémo el individuo puede desempenar la funcion
mencionada en el marco de esa estructura organizacional.

2.4.4 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La determinacion del tipo adecuado de estructura organizacional es un resultado del estudio de compromisos entre
dos variables clave. Las variables son los tipos de estructura organizacional disponibles para su uso y como optimizarlas
para una organizacion dada. No existe una estructura Unica aplicable a cualquier organizacion dada. La estructura final
para una organizacion dada es unica debido a las numerosas variables a ser consideradas. Las Secciones 2.4.4.1 y
2.4.4.2 brindan ejemplos de algunos de los factores a incluir al considerar las dos variables dadas. La Seccion 2.4.4.3
analiza una estructura organizacional que es prevalente en la direccion de proyectos.

2.4.4.1 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Las estructuras organizacionales adoptan muchas formas o tipos. La Tabla 2-1 compara varios tipos de estructuras
organizacionales y su influencia en los proyectos.
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2.4.4.2 FACTORES EN LA SELECCION DE LA ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION

Cada organizacion considera numerosos factores para incluir en su estructura organizacional. Cada factor puede
conllevar un nivel de importancia diferente en el andlisis final. La combinacion del factor, su valor e importancia relativa
proporciona a quienes toman las decisiones en la organizacion la informacion adecuada para incluir en el analisis.

Los factores a considerar para seleccionar una estructura organizacional incluyen, entre otros:
@ Grado de alineacion con los objetivos de la organizacion,

& Capacidades de especializacion,

@ Intervalo de control de eficiencia y eficacia,

@ Via clara para el escalamiento de decisiones,

@ Lineay un alcance de autoridad claros,

& Capacidades de delegacion,

@ Asignacion de la obligacion de rendir cuentas,

@ Asignacion de responsabilidades,

& Adaptabilidad del disefio,

@ Simplicidad del disefio,

# Eficiencia en el desempefio,

4 Consideraciones de costos,

@ Ubicaciones fisicas (p.ej., en un mismo lugar, regional, virtual), y

# Comunicaciones claras (p.ej., politicas, estado del trabajo y vision de la organizacion).
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Tabla 2-1. Influencias de la Estructura Organizacional en los Proyectos

(centralizado)

(por ejemplo,
ingenieria,
fabricacion)

puede ser o no un rol
de trabajo designado
como coordinador

( e )
Caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupos de Trabajo Autoridad Rol del Director Disponibilidad ¢Quién gestiona Personal
Estructura ordenados por: del Director del Proyecto de Recursos el presupuesto Administrativo
Organizacional del Proyecto del proyecto? de Direccion
de Proyectos
Organico Flexible; personas Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Duefio u operador Poca o ninguna
o Sencillo que trabajan puede ser 0 no un
hombro con hombro rol de trabajo
designado como
coordinador
Funcional Trabajo en proceso | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Gerente funcional Tiempo parcial

Multi-divisional
(puede duplicar
funciones para
cada division
con poca
centralizacion)

Uno de: producto;
procesos de
produccién;
portafolio; programa;
region geografica;
tipo de cliente

Poca o ninguna

Tiempo parcial;
puede ser o no un
rol de trabajo
designado como
coordinador

Poca o ninguna

Gerente funcional

Tiempo parcial

Matriz - fuerte

Por funcién de
trabajo, siendo
director del proyecto

Moderada a alta

Rol de trabajo
designado a tiempo
completo

Moderada a alta

Director del
proyecto

Tiempo completo

una funcion
Matriz - débil Funcién de trabajo Baja Tiempo parcial; se Baja Gerente funcional Tiempo parcial
realiza como parte
de otro trabajo y es
un rol de trabajo
designado como
coordinador

Matriz - Funcion de trabajo Baja a moderada Tiempo parcial; Baja a moderada Mezclado Tiempo parcial

balanceado incorporado en las

funciones como una
habilidad y no
puede ser un rol de
trabajo designado
como coordinador

Orientado al Proyecto Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo completo

proyecto designado a tiempo proyecto

(compuesto, completo

hibrido)

Virtual Estructura de red Baja a moderada Tiempo completo o | Baja a moderada Mezclado Puede ser a tiempo
con nodos en los parcial completo o tiempo
puntos de contacto parcial
con otras personas

Hibrido Mezcla de otros tipos | Mezclada Mezclado Mezclada Mezclado Mezclado

PMO* Mezcla de otros tipos | Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo completo

designado a tiempo proyecto
L completo )

*PMO se refiere a una oficina u organizacién de direccion de portafolios, programas o proyectos.
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2.4.4.3 OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.
Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de
proyectos hasta la propia direccion de uno o mas proyectos.

Existen varios tipos de PMOs en las organizaciones. Cada tipo varia en funcion del grado de control e influencia que
gjerce sobre los proyectos en el ambito de la organizacion. Por ejemplo:

& De apoyo. Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando plantillas,
mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de
PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control reducido.

@ De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios. Esta PMO
ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento puede implicar:

m Laadopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos;
m El uso de plantillas, formularios y herramientas especificos; y
m La conformidad con los marcos de gobernanza.

@ Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de los mismos.
Los directores de proyecto son asignados por la PMO y rinden cuentas a ella. Estas PMOs ejercen un grado de
control elevado.

La oficina de direccion de proyectos puede tener responsabilidad a nivel de toda la organizacion. Puede jugar un
papel para apoyar la alineacion estratégica y entregar valor organizacional. La PMO integra los datos y la informacion
de los proyectos estratégicos de la organizacion y evaliia hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto
nivel. La PMO constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacion y los sistemas
de medicion de la organizacion (p.ej., cuadro de mando integral).

Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de ser gestionados
conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO dependen de las necesidades de la
organizacion a la que ésta da soporte.

48 Parte 1 - Guia



Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar decisiones clave a lo largo de la
vida de cada proyecto a fin de mantenerlo alineado con los objetivos de negocio. La PMO puede:

# Hacer recomendaciones,

@ Liderar la transferencia de conocimientos,
@ Poner fin a proyectos, y

& Tomar otras medidas, seglin sea necesario.

Una funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas, que
pueden incluir, entre otras:

@ Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;
@ |dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion de proyectos;
@ Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

& Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la direccion de proyectos
mediante auditorias de proyectos;

@ Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida de los proyectos
(activos de los procesos de la organizacion); y

@ Coordinar la comunicacion entre proyectos.
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EL ROL DEL DIRECTOR DEL PROYECTO

3.1 DESCRIPCION GENERAL

El director del proyecto juega un rol critico en el liderazgo de un equipo de proyecto a fin de alcanzar los objetivos
del proyecto. Este rol es claramente visible a lo largo del proyecto. Muchos directores de proyecto se involucran en
un proyecto desde su iniciacion hasta su cierre. Sin embargo, en algunas organizaciones, un director de proyecto
puede estar involucrado en actividades de evaluacion y analisis antes de la iniciacion del proyecto. Estas actividades
pueden incluir consultas con lideres ejecutivos y de unidades de negocio acerca de ideas para promover los objetivos
estratégicos, mejorar el desempefio de la organizacion o satisfacer las necesidades de los clientes. En algunos contextos
organizacionales, el director del proyecto también puede ser requerido para dirigir o asistir en el andlisis del negocio,
el desarrollo del caso de negocio y aspectos de la direccion de portafolios para un proyecto. Un director de proyecto
también puede estar involucrado en actividades de seguimiento relacionadas con la obtencion de beneficios de negocio
del proyecto. El rol de un director de proyecto puede variar de una organizacion a otra. En Ultima instancia, el rol de la
direccion de proyectos se adapta para ajustarse a la organizacion, del mismo modo que los procesos de la direccion de
proyectos se adaptan para ajustarse al proyecto.

Una simple analogia puede ayudar a comprender los roles de un director de proyecto para un proyecto grande
comparandolos con los roles de un director de una gran orquesta:

¢ Miembros y roles. Un proyecto grande y una orquesta comprenden cada uno muchos miembros, donde
cada uno juega un rol diferente. Una gran orquesta puede tener mas de 100 musicos que son dirigidos por un
director. Estos musicos pueden tocar 25 tipos diferentes de instrumentos divididos en grandes secciones, tales
como cuerdas, viento-madera, metal y percusion. De modo similar, un proyecto grande puede tener mas de
100 miembros del proyecto dirigidos por un director de proyecto. Los miembros del equipo pueden desempefiar
muchos roles diferentes, tales como disefio, fabricacion y gestion de instalaciones. Al igual que las grandes
secciones de la orquesta, ellos representan multiples unidades de negocio o grupos dentro de una organizacion.
Los musicos y los miembros del proyecto conforman el equipo de cada lider.

& Responsabilidad por el equipo. El director del proyecto y el director de orquesta son ambos responsables
de lo que producen sus equipos—el resultado del proyecto o el concierto de la orquesta, respectivamente.
Ambos lideres necesitan adoptar una vision holistica de los productos de su equipo a fin de planificar,
coordinar y completarlos. Los dos lideres comienzan por revisar la vision, mision y objetivos de sus respectivas
organizaciones para asegurar la alineacion con sus productos. Los dos lideres establecen su interpretacion de la
vision, mision y objetivos involucrados en completar con éxito sus productos. Los lideres utilizan su interpretacion
para comunicarse y motivar a sus equipos hacia la realizacion exitosa de sus objetivos.
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¢ Conocimientos y habilidades:

m Si bien no se espera que el director de orquesta sea capaz de tocar todos los instrumentos de la orquesta,
deberia contar con conocimientos, entendimiento y experiencia musical. El director proporciona a la orquesta
liderazgo, planificacion y coordinacion a través de las comunicaciones. El director de orquesta proporciona
comunicacion escrita en forma de partituras musicales y horarios de practica. Asimismo se comunica con el
equipo en tiempo real mediante el uso de una batuta y otros movimientos corporales.

m Noseesperaque el director del proyecto desempefie cadarol en el proyecto, pero deberia poseer conocimientos,
conocimientos técnicos, entendimiento y experiencia en la direccion de proyectos. El director del proyecto
proporciona al equipo del proyecto liderazgo, planificacion y coordinacion a través de las comunicaciones.
El director del proyecto proporciona comunicaciones escritas (p.ej., planes y cronogramas documentados)
y comunicaciones en tiempo real con el equipo usando reuniones e indicaciones verbales y no verbales.

El resto de esta seccion cubre los aspectos clave del rol del director del proyecto. Si bien existen miles de libros y
articulos disponibles acerca del tema, esta seccion no pretende cubrir el espectro completo de informacion disponible.
Mas bien, esta disefiada para presentar una descripcion general que proporcionara al profesional una comprension
basica del tema, en preparacion para un estudio mas concentrado sobre los diversos aspectos analizados.

3.2 DEFINICION DE UN DIRECTOR DE PROYECTO

El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente funcional o del de un gerente de operaciones. Por lo
general, el gerente funcional se dedica a la supervision gerencial de una unidad funcional o de negocio. Los gerentes
de operaciones son responsables de asegurar que las operaciones de negocio se lleven a cabo de manera eficiente.
El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de
alcanzar los objetivos del proyecto.

3.3 LA ESFERA DE INFLUENCIA DEL DIRECTOR DEL PROYECTO

3.3.1 DESCRIPCION GENERAL

Los directores de proyecto desempefian numerosos roles dentro de su esfera de influencia. Estos roles reflejan las
capacidades del director del proyecto y son representativos del valor y las contribuciones de la profesion de direccion
de proyectos. Esta seccion destaca los roles del director del proyecto en las distintas esferas de influencia que muestra
el Grafico 3-1.
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Interesados
Proveedores
Clientes
Usuarios finales

Patrocinadores
Organismos de gobierno
Comités de direccion
PMOs

Equipo del proyecto
Directores de PPP
Gerentes de recursos

Director
del Proyecto

Grafico 3-1. Ejemplo de la Esfera de Influencia del Director del Proyecto

3.3.2 EL PROYECTO

El director del proyecto lidera el equipo del proyecto para cumplir los objetivos del proyecto y las expectativas de los
interesados. El director del proyecto trabaja para equilibrar las restricciones contrapuestas que afectan al proyecto con
los recursos disponibles.

El director del proyecto también asume roles de comunicacion entre el patrocinador del proyecto, los miembros
del equipo y otros interesados. Esto incluye proporcionar orientacion y presentar la vision de éxito para el proyecto.
El director del proyecto usa habilidades blandas (p.ej., habilidades interpersonales y la capacidad para dirigir personas)
a fin de equilibrar las metas conflictivas y contrapuestas de los interesados del proyecto y asi lograr el consenso.
En este contexto, consenso significa que los interesados relevantes apoyan las decisiones y acciones del proyecto, aun
cuando no exista 100% de acuerdo.

Las investigaciones muestran que los directores de proyecto exitosos utilizan ciertas habilidades esenciales de
manera consistente y eficaz. Las investigaciones revelan que el 2% superior de los directores de proyecto, tal como
lo indican sus jefes y miembros del equipo, se distingue por presentar habilidades de relacionamiento y comunicacion
superiores, dando muestras de una actitud positiva [12].
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La capacidad de comunicarse con los interesados, incluidos el equipo y los patrocinadores, se aplica en multiples

aspectos del proyecto que incluyen, entre otros:

@ Desarrollar habilidades refinadas utilizando multiples métodos (p.ej., verbales, escritos y no verbales);
& Crear, mantener y respetar los planes y programas de comunicacion;
4 Comunicar de manera predecible y consistente;

& Intentar comprender las necesidades de comunicacion de los interesados del proyecto (la comunicacion puede
ser el Unico entregable que algunos interesados reciban antes de que se complete el producto o servicio final
del proyecto);

# Hacer que las comunicaciones sean concisas, claras, completas, simples, relevantes y adaptadas;
@ Incluir noticias importantes, tanto positivas como negativas;
@ Incorporar canales de retroalimentacion; y

¢ Habilidades de relacionamiento que implican el desarrollo de extensas redes interpersonales a lo largo de
las esferas de influencia del director del proyecto. Estas redes incluyen redes formales como las estructuras
jerarquicas de la organizacion. Sin embargo, las redes informales que los directores de proyecto desarrollan,
mantienen y promueven son mas importantes. Las redes informales incluyen el uso de relaciones establecidas
con individuos como expertos en la materia y lideres influyentes. El uso de estas redes formales e informales
permite al director del proyecto involucrar a multiples personas para resolver problemas y sortear las burocracias
presentes en un proyecto.

3.3.3 LA ORGANIZACION

El director del proyecto interactia de manera proactiva con otros directores de proyecto. Otros proyectos

independientes o proyectos que son parte del mismo programa pueden influir en un proyecto debido, entre otras
€0sas, a:

€ Demanda de los mismos recursos,
@ Prioridades de financiamiento,
@ Recepcion o distribucion de entregables, y

@ Alineacion de las metas y los objetivos del proyecto con los de la organizacion.

Interactuar con otros directores de proyecto ayuda a crear una influencia positiva para satisfacer las diversas

necesidades del proyecto. Estas necesidades pueden presentarse en forma de recursos humanos, técnicos o financieros
y entregables requeridos por el equipo para la conclusion del proyecto. El director del proyecto busca formas de
desarrollar relaciones que ayuden al equipo en el logro de las metas y los objetivos del proyecto.
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Ademas, el director del proyecto mantiene una importante funcion de promocion dentro de la organizacion. En el
transcurso del proyecto, el director del proyecto interactia de manera proactiva con gerentes dentro de la organizacion.
El director del proyecto también trabaja con el patrocinador del proyecto para abordar problemas politicos y estratégicos
internos que pueden influir en el equipo o en la viabilidad o calidad del proyecto.

El director del proyecto puede trabajar para aumentar la competencia y capacidad en direccion de proyectos de la
organizacion en su conjunto, y esta involucrado en la transferencia de conocimientos tanto tacitos como explicitos 0 en
iniciativas de integracion (véase la Seccion 4.4 sobre Gestionar el Conocimiento del Proyecto). El director del proyecto
también trabaja para:

4 Demostrar el valor de la direccion de proyectos,
4 Aumentar la aceptacion de la direccion de proyectos en la organizacion, y

& Potenciar la eficacia de la PMO siempre que exista en la organizacion.

Dependiendo de la estructura de la organizacion, un director de proyecto puede estar bajo la supervision de un gerente
funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar parte de un grupo de varios directores de proyecto que
dependen de una PMO o un director del portafolio o programa, que es el responsable en dltima instancia de uno o mas
proyectos de toda la organizacion. El director del proyecto trabaja estrechamente con todos los directores relevantes para
cumplir con los objetivos del proyecto y para asegurar que el plan para la direccion del proyecto esté alineado con el
plan del portafolio o programa. El director del proyecto también trabaja estrechamente y en colaboracion con otros roles,
como gerentes de la organizacion, expertos en la materia y aquellos involucrados en el andlisis del negocio. En algunas
situaciones, el director del proyecto puede ser un consultor externo asignado a un rol temporal de direccion.

3.3.4 LA INDUSTRIA

El director del proyecto permanece informado acerca de las tendencias actuales de la industria. El director del
proyecto toma esta informacion y analiza como puede influir o aplicarse en los proyectos actuales. Estas tendencias
incluyen, entre otras:

@ Desarrollo de productos y tecnologia;

4 Nichos de mercado nuevos y cambiantes;

& Estandares (p.ej., direccion de proyectos, gestion de la calidad, gestion de la seguridad de la informacion);
& Herramientas técnicas de apoyo;

& Fuerzas econoémicas que influyen en el proyecto inmediato;

@ Influencias que afectan la disciplina de la direccién de proyectos; y

& Estrategias de sostenibilidad y mejora de procesos.
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3.3.5 DISCIPLINA PROFESIONAL

La permanente transferencia e integracion de conocimientos es muy importante para el director del proyecto. Este
desarrollo profesional es continuo en la profesion de direccion de proyectos y en otras areas donde el director de
proyectos conserva la pericia en la materia. Esta transferencia e integracion de conocimientos incluye, entre otras cosas:

@ Contribucion de conocimientos y pericia a otros dentro de la profesion a nivel local, nacional y global (p.ej.,
comunidades de practica, organizaciones internacionales); y

@ Participacion en capacitacion, educacion continua y desarrollo:
m En la profesion de direccion de proyectos (p.ej., universidades, PMI);

m En una profesion relacionada (p.ej., ingenieria de sistemas, gestion de la configuracion); y
m En otras profesiones (p.ej., tecnologia de la informacion, aeroespacial).

3.3.6 DISCIPLINAS RELACIONADAS

Un director de proyectos profesional puede optar por orientar y educar a otros profesionales con relacion al valor
de un enfoque de direccion de proyectos para la organizacion. El director de proyectos puede servir como embajador
informal educando a la organizacion en cuanto a las ventajas de la direccion de proyectos con relacion a la conveniencia,
calidad, innovacion y gestion de los recursos.

3.4 COMPETENCIAS DEL DIRECTOR DE PROYECTOS

3.4.1 DESCRIPCION GENERAL

Estudios recientes del PMI aplicaron el Marco de Desarrollo de Competencias del Director de Proyectos (PMCD) a las
habilidades requeridas por los directores de proyecto a través del uso del Triangulo de Talentos del PMI® que muestra el
Grafico 3-2. El triangulo de talentos se centra en tres conjuntos de habilidades clave:

4 Direccion técnica de proyectos. Los conocimientos, habilidades y comportamientos relacionados con @mbitos
especificos de la direccion de proyectos, programas y portafolios. Los aspectos técnicos de desempenfar el
rol propio.

@ Liderazgo. Los conocimientos, habilidades y comportamientos necesarios para guiar, motivar y dirigir un equipo,
para ayudar a una organizacion a alcanzar sus metas de negocio.

& Gestion Estratégica y de Negocios. El conocimiento y la pericia en la industria y la organizacion que mejora el
desempeiio y entrega de mejor manera los resultados del negocio.
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El Triangulo de Talentos del PMI®

Gestion Estratégica
y de Negocios

©Project Management Institute. Todos los derechos reservados.

Grafico 3-2. El Triangulo de Talentos del PMI® [11]

Si bien las habilidades de direccion técnica de proyectos son esenciales para la direccion de programas y proyectos,
las investigaciones del PMI indican que no son suficientes en el mercado global actual cada vez mas complicado
y competitivo. Las organizaciones estan buscando habilidades adicionales de liderazgo e inteligencia de negocios.
Los miembros de diversas organizaciones expresan su creencia de que estas competencias pueden apoyar objetivos
estratégicos de mayor alcance que contribuyan al resultado final. Para ser los mas eficaces, los directores de proyecto
necesitan contar con un equilibrio de estos tres conjuntos de habilidades.
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3.4.2 HABILIDADES TECNICAS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Las habilidades técnicas de direccion de proyectos se definen como las habilidades para aplicar de manera eficaz
el conocimiento sobre la direccion de proyectos a fin de entregar los resultados deseados de programas o proyectos.
Existen numerosas habilidades técnicas de direccion de proyectos. Las Areas de Conocimiento de esta guia describen
muchas de estas habilidades necesarias para la direccion de proyectos. Los directores de proyecto a menudo confian en
el juicio de expertos para lograr un buen desempefio. Ser consciente de la pericia personal y de donde encontrar otros
con la pericia necesaria son importantes para el éxito como director de proyectos.

De acuerdo con la investigacion, los mejores directores de proyecto han demostrado de manera consistente varias
habilidades clave que incluyen, entre otras, la capacidad de:

& Centrarse en los elementos técnicos criticos de la direccion de proyectos para cada proyecto que dirigen. Este
foco es tan simple como tener los objetos correctos facilmente disponibles. Encabezando la lista se encontraron:
m Factores criticos del éxito del proyecto,
m (Cronograma,
m Informes financieros seleccionados, y
m Registro de incidentes.

& Adaptar las herramientas, técnicas y métodos tanto tradicionales como agiles a cada proyecto.
@ Hacerse tiempo para planificar exhaustivamente y priorizar diligentemente.

@ Gestionar elementos del proyecto que incluyen, entre otros, cronograma, costo, recursos y riesgos.

3.4.3 HABILIDADES DE GESTION ESTRATEGICA Y DE NEGOCIOS

Las habilidades de gestion estratégica y de negocios involucran la capacidad de ver el panorama de alto nivel de la
organizacion y negociar e implementar de manera eficaz decisiones y acciones que apoyen la alineacion estratégica
y la innovacion. Esta capacidad puede incluir un conocimiento practico de otras funciones como finanzas, marketing y
operaciones. Las habilidades de gestion estratégica y de negocios también pueden incluir el desarrollo y la aplicacion
de pericia pertinente en el producto y la industria. Este conocimiento del negocio también se conoce como conocimiento
del area. Los directores de proyecto deben tener suficiente conocimiento del negocio para ser capaces de:

@ Explicar a otros los aspectos de negocio fundamentales de un proyecto;

& Trabajar con el patrocinador del proyecto, el equipo y expertos en la materia para desarrollar una estrategia
adecuada de entrega del proyecto; y

€ Implementar esa estrategia de una manera que maximice el valor del negocio del proyecto.
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Afin de tomar las mejores decisiones con respecto a la entrega exitosa de sus proyectos, los directores de proyecto
deben buscar y considerar la pericia de los gerentes de operaciones que dirigen el negocio en su organizacion. Estos
gerentes deben conocer el trabajo realizado en su organizacion y como los planes de proyecto afectaran ese trabajo.
Cuanto mas pueda saber el director del proyecto sobre la materia del proyecto, mejor. Como minimo, el director del
proyecto debe tener conocimientos suficientes para explicar a otros los siguientes aspectos de la organizacion:

& Estrategia;

& Mision;

& Metas y objetivos;

@ Productos y servicios;

@ Operaciones (p.ej., emplazamiento, tipo, tecnologia);

@ El mercado y la condicion del mercado, tal como clientes, estado del mercado (a saber, en crecimiento o
contraccion), y factores de lanzamiento al mercado, etc.; y

& Competencia (p.ej., qué, quién, posicion en el mercado).

El director del proyecto debe aplicar al proyecto los siguientes conocimientos e informacion acerca de la organizacion
para asegurar la alineacion:

& Estrategia,

& Mision,

¢ Metas y objetivos,
@ Prioridad,

& Tacticas, y

@ Productos o servicios (p.ej., entregables).
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Las habilidades estratégicas y de negocio ayudan al director del proyecto a determinar qué factores de negocio
deben considerarse para su proyecto. El director del proyecto determina como estos factores de negocio y estratégicos
podrian afectar el proyecto, comprendiendo al mismo tiempo la interrelacion entre el proyecto y la organizacion.
Estos factores incluyen, entre otros:

@ Riesgos e incidentes,
@ Implicaciones financieras,

@ Andlisis del costo frente a los beneficios (p.ej., valor actual neto, retorno de la inversion), incluidas las diversas
opciones consideradas,

# Valor del negocio,
@ Expectativas y estrategias de obtencion de beneficios, y
@ Alcance, presupuesto, cronograma y calidad.

Mediante la aplicacion de estos conocimientos del negocio, un director de proyecto tiene la capacidad de efectuar
las decisiones y recomendaciones adecuadas para un proyecto. A medida que cambian las condiciones, el director del
proyecto debe trabajar continuamente con el patrocinador del proyecto para mantener alineadas las estrategias del
proyecto y del negocio.

3.4.4 HABILIDADES DE LIDERAZGO

Las habilidades de liderazgo involucran la capacidad de guiar, motivar y dirigir un equipo. Estas habilidades pueden
incluir la demostracion de capacidades esenciales como negociacion, resiliencia, comunicacion, resolucion de problemas,
pensamiento critico y habilidades interpersonales. Los proyectos se estan volviendo cada vez mas complicados, con
cada vez mas empresas que ejecutan su estrategia a través de proyectos. La direccion de proyectos es mas que
simplemente trabajar con nimeros, plantillas, diagramas, graficos y sistemas informaticos. Un comun denominador en
todos los proyectos son las personas. Las personas se pueden contar, pero no son nimeros.

3.4.4.1 EL TRATO CON LAS PERSONAS

Una gran parte del rol del director del proyecto implica tratar con las personas. El director del proyecto debe estudiar
los comportamientos y las motivaciones de las personas. El director del proyecto debe esforzarse por ser un buen
lider, porque el liderazgo es crucial para el éxito de los proyectos en las organizaciones. Un director de proyecto aplica
habilidades y cualidades de liderazgo al trabajar con todos los interesados del proyecto, incluidos el equipo del proyecto,
el equipo de direccion y los patrocinadores del proyecto.
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3.4.4.2 CUALIDADES Y HABILIDADES DE UN LIDER

Las investigaciones muestran que las cualidades y habilidades de un lider incluyen, entre otras:

& Ser un visionario (p.ej., ayudar a describir los productos, metas y objetivos del proyecto; capaz de sofiar y traducir
£s0S suefos para otros);

@ Ser optimista y positivo;

& Ser colaborativo;

@ Manejar relaciones y conflictos mediante:

Generacion de confianza;

Satisfaccion de las preocupaciones;

Busqueda del consenso;

Equilibrio de metas conflictivas y contrapuestas;

Aplicacion de habilidades de persuasion, negociacion, compromiso y resolucion de conflictos;
Desarrollar y promover las redes personales y profesionales;

Adoptar una vision a largo plazo de que las relaciones son tan importantes como el proyecto; y
Desarrollar y aplicar de manera continua la perspicacia politica.

¢ Comunicar mediante:

Dedicacion de tiempo suficiente a la comunicacion (las investigaciones muestran que los mejores directores
de proyecto dedican aproximadamente 90% de su tiempo en un proyecto a la comunicacion);

Gestion de las expectativas;

Aceptacion de la retroalimentacion con gentileza;
Aporte constructivo de retroalimentacion; y
Preguntar y escuchar.

@ Serrespetuoso (ayudando a otros a conservar su autonomia), cortés, amigable, bondadoso, honesto, confiable,
leal y ético;

€ Mostrar integridad y ser culturalmente sensible, valiente, capaz de resolver problemas y decidido;

& Dar crédito a otros cuando lo merecen;

@ Ser un aprendiz durante toda la vida, orientado a la accion y los resultados;
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@ Centrarse en las cosas importantes, como por ejemplo:

m Priorizar continuamente el trabajo, revisando y ajustando segun sea necesario;
m Encontrar y utilizar un método para establecer prioridades que se adapte a ellas y al proyecto;

m Diferenciar las prioridades estratégicas de alto nivel, especialmente aquellas relacionadas con los factores
criticos del éxito del proyecto;

m Mantener vigilancia de las restricciones principales del proyecto;
m Permanecer flexible frente a prioridades tacticas; y
m Ser capaz de escudrifiar grandes cantidades de informacion para obtener la informacion mas importante.

@ Tener una vision holistica y sistémica del proyecto, tomando en cuenta factores internos y externos por igual;

@ Ser capaz de aplicar el pensamiento critico (p.ej., aplicacion de métodos analiticos para adoptar decisiones)
e identificarse a si mismo como un agente de cambio.

@ Ser capaz de formar equipos eficaces, estar orientado al servicio, y de divertirse y compartir el humor eficazmente
con los miembros del equipo.

3.4.4.3 POLITICA, PODER Y OBTENCION DE RESULTADOS

El liderazgo y la gestion tienen que ver, en (ltima instancia, con la obtencion de resultados. Las habilidades y
cualidades mencionadas ayudan al director del proyecto a alcanzar las metas y los objetivos del proyecto. Muchas
de estas habilidades y cualidades radican en la capacidad de lidiar con la politica. La politica involucra influencia,
negociacion, autonomia y poder.

La politica y sus elementos asociados no son “buenos” o “malos,” “positivos” 0 “negativos” en si mismos. Cuanto
mejor comprenda el director del proyecto la forma en que opera la organizacion, mayor la probabilidad de que sea
exitoso. El director del proyecto observa y recopila datos acerca del proyecto y los escenarios de la organizacion.
Luego, los datos deben revisarse en el contexto del proyecto, las personas involucradas, la organizacion y el entorno
como un todo. Esta revision produce la informacion y los conocimientos necesarios para que el director del proyecto
planifique e implemente la accion mas adecuada. La accion del director del proyecto resulta de seleccionar el tipo
adecuado de poder para influir y negociar con otros. El ejercicio del poder también conlleva la responsabilidad de ser
sensible y respetuoso hacia las demas personas. La accion eficaz del director del proyecto conserva la autonomia de
los involucrados. La accion del director del proyecto conduce a que las personas adecuadas realicen las actividades
necesarias para cumplir los objetivos del proyecto.
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El poder puede surgir de las caracteristicas que exhibe el individuo o la organizacion. A menudo el poder esta
respaldado por la percepcion que otras personas tienen del lider. Resulta crucial que los directores de proyecto sean
conscientes de sus relaciones con otras personas. Las relaciones permiten que los directores de proyecto concreten los
resultados del proyecto. Existen numerosas formas de poder a disposicion de los directores de proyecto. El poder y su
uso pueden ser complejos, dada su naturaleza y los diversos factores en juego en un proyecto. Las diversas formas de
poder incluyen, entre otras:

@ Posicional (a veces llamado formal, autoritativo, legitimo) (p.ej., puesto formal otorgado en la organizacion
0 equipo);

& Informativo (p.ej., control de la recopilacion o distribucion);

& Referente (p.gj., respeto 0 admiracion que otros tienen por el individuo, credibilidad ganada);

& Situacional (p.ej., ganado debido a una situacion unica como una crisis especifica);

@ Personal o carismatico (p.ej., encanto, atraccion);

@ Relacional (p.ej., genera y cultiva relaciones productivas, conexiones y alianzas);

& Experto (p.ej., habilidad, informacion poseida; experiencia, capacitacion, educacion, certificacion);

¢ Orientado a recompensas (p.ej., la capacidad de brindar reconocimiento, elementos monetarios u otros
elementos deseados);

# Punitivo o coercitivo (p.ej., la capacidad de aplicar la disciplina 0 consecuencias negativas);
@ Halagador (p.ej., el uso de adulacion u otros intereses comunes para ganar un favor o cooperacion);

# Basado en la presion (p.ej., limitar la libertad de eleccién o movimiento con el propdsito de conseguir conformidad
con la accion deseada);

@ Basado en la culpa (p.ej., imposicion de obligacion o sentido del deber);

@ Persuasivo (p.ej., la capacidad de proporcionar argumentos que empujen a las personas hacia un curso de accion
deseado); y

@ Evasivo (p.ej., negarse a participar).

Los mejores directores de proyecto son proactivos y deliberados cuando se trata del poder. Estos directores de
proyecto se esforzaran por adquirir el poder y la autoridad que necesitan dentro de los limites de las politicas, protocolos
y procedimientos de la organizacion, en lugar de esperar que les sea concedido.

63



3.4.5 COMPARACION ENTRE LIDERAZGO Y GESTION

Las palabras liderazgo y gestion a menudo se usan indistintamente. Sin embargo, no son sinénimos. La palabra
gestion esta mas estrechamente relacionada con dirigira otra persona para que llegue de un punto a otro usando un
conjunto conocido de comportamientos esperados. En cambio, el liderazgo implica trabajar con otros a través de la

discusion o el debate a fin de guiarlos de un punto a otro.

El método que elige emplear un director de proyecto revela una clara diferencia en el comportamiento, autopercepcion
y rol en el proyecto. La Tabla 3-1 compara la gestion y el liderazgo a varios niveles importantes.

Para ser exitosos, los directores de proyecto necesitan emplear tanto el liderazgo como la gestion. La habilidad reside
en encontrar el equilibrio adecuado para cada situacion. La forma en que se emplean la gestion y el liderazgo a menudo
se manifiesta en el estilo de liderazgo del director del proyecto.

Tabla 3-1. Comparacion entre Gestion de Equipos y Liderazgo de Equipos

Gestion Liderazgo

Dirigir mediante el poder de la posicion

Guiar, influir y colaborar utilizando el poder de las relaciones

Mantener

Desarrollar

Administrar

Innovar

Concentrarse en los sistemas y la estructura

Centrarse en las relaciones con las personas

Confiar en el control

Inspirar confianza

Centrarse en los objetivos a corto plazo

Centrarse en la vision a largo alcance

Preguntar como y cuando

Preguntar qué y por qué

Concentrarse en el resultado final

Enfocarse en el horizonte

Aceptar el status quo

Desafiar el status quo

Hacer las cosas correctamente

Hacer las cosas correctas

Enfocarse en los incidentes operativos y
la resolucion de problemas

Enfocarse en la vision, la alineacion, la motivacion y la
inspiracion
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3.4.5.1 ESTILOS DE LIDERAZGO

Los directores de proyecto pueden dirigir sus equipos de muchas formas. El estilo que selecciona un director de
proyecto puede ser una preferencia personal, o el resultado de la combinacion de multiples factores relacionados con
el proyecto. El estilo que utiliza un director de proyecto puede cambiar en el tiempo, segun los factores que estén en
juego. Los principales factores a considerar incluyen, entre otros:

& Caracteristicas del lider (p.ej., actitudes, estados de animo, necesidades, valores, ética);
@ Caracteristicas de los miembros del equipo (p.ej., actitudes, estados de animo, necesidades, valores, ética);
@ Caracteristicas de la organizacion (p.ej., su prop6sito, estructura y tipo de trabajo realizado); y

& Caracteristicas del entorno (p.ej., situacion social, estado econémico y elementos politicos).

Investigaciones describen numerosos estilos de liderazgo que un director de proyecto puede adoptar. Algunos de los
ejemplos mas comunes de estos estilos incluyen, entre otros:

& Laissez-faire (p.ej., permitir que el equipo tome sus propias decisiones y establezca sus propias metas, también
conocido como adoptar un estilo no intervencionista);

@ Transaccional (p.ej., centrarse en las metas, retroalimentacion y logros para determinar recompensas; gestion
por excepcion);

@ Lider servidor (p.ej., demuestra el compromiso de servir y poner a las demas personas antes; se centra en
el crecimiento, aprendizaje, desarrollo, autonomia y bienestar de otras personas; se concentra en las relaciones,
la comunidad y la colaboracion; el liderazgo es secundario y surge luego del servicio);

& Transformacional (p.ej., empoderar a los seguidores a través de atributos y comportamientos idealizados,
motivacion inspiracional, estimulo a la innovacion y la creatividad, y consideracion individual);

& Carismatico (p.ej., capaz de inspirar; es de gran energia, entusiasta, seguro de si mismo; mantiene firmes
convicciones); y

@ Interaccional (p.ej., una combinacion de transaccional, transformacional y carismatico).
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3.4.5.2 PERSONALIDAD

La personalidad se refiere a las diferencias individuales en los patrones caracteristicos de pensamiento, sentimiento
y comportamiento. Las caracteristicas o rasgos de personalidad incluyen, entre otros:

@ Auténtico (p.ej., acepta a los demas por lo que son y quiénes son, expresa abierta preocupacion);

& Cortés (p.ej., la capacidad de aplicar el comportamiento y la etiqueta adecuados);

& Creativo (p.ej., la capacidad de pensar de manera abstracta, de ver las cosas de modo diferente, de innovar);
@ Cultural (p.ej., medida de la sensibilidad hacia otras culturas, incluidos valores, normas y creencias);

4 Emocional (p.ej., la capacidad de percibir emociones y la informacion que presentan y de manejarlas; medida de
las habilidades interpersonales);

& Intelectual (p.ej., medida de la inteligencia humana a través de mdltiples aptitudes);
@ Directivo (p.ej., medida de la practica y el potencial de direccion);

@ Politico (p.ej., medida de la inteligencia politica y hacer que las cosas sucedan);

@ Orientado a servicio (p.gj., evidencia de la disposicién para servir a otras personas);
@ Social (p.ej., la capacidad de comprender y dirigir personas); y

@ Sistémico (p.ej., el deseo de comprender y construir sistemas).

Un director de proyecto eficaz tendra cierto nivel de capacidad para cada una de estas caracteristicas a fin de
ser exitoso. Cada proyecto, organizacion y situacion requiere que el director del proyecto haga énfasis en diferentes
aspectos de la personalidad.

3.5 REALIZAR LA INTEGRACION

Al realizar la integracion del proyecto, el director del proyecto cumple un doble rol:

@ Los directores de proyecto desempefian un papel clave al trabajar con el patrocinador del proyecto para
comprender los objetivos estratégicos y asegurar la alineacion de los objetivos y resultados del proyecto con
los del portafolio, programa y areas de negocio. De este modo, los directores de proyecto contribuyen a la
integracion y ejecucion de la estrategia.

@ Los directores de proyecto son responsables de guiar al equipo para trabajar en conjunto, centrandose en lo que
es realmente esencial a nivel del proyecto. Esto se logra a través de la integracion de procesos, conocimientos
Yy personas.

La integracion es una habilidad critica para los directores de proyecto. La integracion se trata con mayor profundidad
en el Area de Conocimiento Gestion de la Integracion del Proyecto de esta guia. Las Secciones 3.5.1 a 3.5.4 se centran
en la integracion que tiene lugar a tres niveles diferentes: nivel del proceso, cognitivo y contextual. La Seccion 3.5.4
concluye tratando la complejidad y la integracion.
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3.5.1 REALIZAR LA INTEGRACION A NIVEL DEL PROCESO

La direccion de proyectos puede considerarse como un conjunto de procesos y actividades que se emprenden para
alcanzar los objetivos del proyecto. Algunos de estos procesos pueden tener lugar una tnica vez (p.gj., la creacion inicial
del acta de constitucion del proyecto), pero muchos otros se superponen y ocurren varias veces a lo largo del proyecto.
Un ejemplo de esta superposicion de procesos y ocurrencias multiples es un cambio en un requisito que influye en el
alcance, cronograma o presupuesto y requiere una solicitud de cambio. Varios procesos de la direccion de proyectos
como el proceso Controlar el Alcance y el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios pueden involucrar una
solicitud de cambio. El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios ocurre a lo largo del proyecto para integrar
solicitudes de cambio.

Si bien no existe una definicion establecida sobre como integrar los procesos del proyecto, resulta claro que un
proyecto tiene escasa posibilidad de cumplir su objetivo cuando el director del proyecto no es capaz de integrar los
procesos del proyecto alli donde interactian.

3.5.2 INTEGRACION A NIVEL COGNITIVO

Existen muchas formas diferentes de dirigir un proyecto y el método seleccionado generalmente depende de las
caracteristicas especificas del proyecto como su tamano, qué tan complicado pueda ser el proyecto o la organizacion,
y la cultura de la organizacion ejecutora. Resulta claro que las habilidades y capacidades personales del director del
proyecto estan intimamente relacionadas con la forma en que se dirige el proyecto.

El director del proyecto debe esforzarse por volverse competente en todas las Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos. En sintonia con la competencia en estas Areas de Conocimiento, el director del proyecto aplica
la experiencia, percepcion, liderazgo y habilidades de gestion técnicas y de negocio al proyecto. Finalmente, es la
capacidad del director del proyecto para integrar los procesos de estas Areas de Conocimiento lo que hace posible
alcanzar los resultados deseados del proyecto.

3.5.3 INTEGRACION A NIVEL CONTEXTUAL

Se han producido muchos cambios en el contexto en el cual actualmente tienen lugar negocios y proyectos, en
comparacion con unas décadas atras. Se han introducido nuevas tecnologias. Redes sociales, aspectos multiculturales,
equipos virtuales y nuevos valores son parte de la nueva realidad de los proyectos. Un ejemplo es la integracion de
conocimientos y personas en el contexto de implementacion de un proyecto multidisciplinario grande que involucre
multiples organizaciones. Para guiar al equipo del proyecto, el director del proyecto considera las implicancias de este
contexto en la planificacion de las comunicaciones y la gestion del conocimiento.

Los directores de proyecto deben ser conscientes del contexto del proyecto y de estos nuevos aspectos al gestionar
la integracion. Los directores de proyecto pueden decidir como usar de la mejor manera estos nuevos elementos del
entorno en sus proyectos para alcanzar el éxito.
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3.5.4 INTEGRACION Y COMPLEJIDAD

Algunos proyectos pueden denominarse complejos y considerarse dificiles de dirigir. En términos simples, complejo
y complicado son conceptos a menudo usados para describir aquello que se considera intrincado o complicado.

La complejidad en el ambito de los proyectos es resultado del comportamiento del sistema de la organizacion,
el comportamiento humano y la incertidumbre en el trabajo de la organizacion o su entorno. En Navigating
Complexity: A Practice Guide (Navegando la Complejidad: Guia Practica) [13], estas tres dimensiones de la complejidad
se definen como:

¢ Comportamiento del sistema. Las interdependencias entre componentes y sistemas.
4 Comportamiento humano. La interaccion entre diversos individuos y grupos.
¢ Ambigiiedad. Incertidumbre acerca de incidentes emergentes y falta de entendimiento o confusion.

La complejidad en si misma es una percepcion de un individuo en base a la experiencia personal, la observacion y
la habilidad. Mas que ser complejo, resulta mas preciso decir que un proyecto contiene complejidad. Los portafolios,
programas y proyectos pueden contener elementos de complejidad.

Al abordar la integracion de un proyecto, el director del proyecto debe considerar elementos que estan tanto dentro
como fuera del proyecto. El director del proyecto debe examinar las caracteristicas o propiedades del proyecto. Al definir
la complejidad como caracteristica o propiedad de un proyecto, generalmente se dice que:

& Contiene mdltiples partes,
@ Posee una serie de conexiones entre las partes,
& Presenta interacciones dindmicas entre las partes, y

€ Presenta un comportamiento que es resultado de aquellas interacciones que no pueden explicarse como simple
suma de las partes (p.ej., comportamiento emergente).

El examen de estos diversos elementos que parecen volver complejo al proyecto deberia ayudar al director del
proyecto a identificar areas clave durante la planificacion, direccion y control del proyecto para asegurar la integracion.
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GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar
y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacion, comunicacion e interrelacion. Estas acciones deberian aplicarse desde el inicio del proyecto hasta su
conclusion. La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye tomar decisiones sobre:

@ Asignacion de recursos,

@ Equilibrio de demandas que compiten entre si,

@ Examen de enfoques alternativos,

& Adaptacion de los procesos para cumplir con los objetivos del proyecto, y

# Gestion de las interdependencias entre las Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos.
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Los procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto son:

4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto—Es el proceso de desarrollar un documento que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la
organizacion a las actividades del proyecto.

4.2 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto—Es el proceso de definir, preparar y coordinar todos los
componentes del plan y consolidarlos en un plan integral para la direccion del proyecto.

4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto—Es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el
plan para la direccion del proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto.

4.4 Gestionar el Gonocimiento del Proyecto—Es el proceso de utilizar el conocimiento existente y crear nuevo
conocimiento para alcanzar los objetivos del proyecto y contribuir al aprendizaje organizacional.

4.5 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto—Es el proceso de hacer seguimiento, revisar e informar el
avance general a fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto.

4.6 Realizar el Control Integrado de Cambios—Es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar y
gestionar los cambios a entregables, activos de los procesos de la organizacion, documentos del proyecto y al plan para
la direccion del proyecto, y comunicar las decisiones.

4.7 Cerrar el Proyecto o Fase—Es el proceso de finalizar todas las actividades para el proyecto, fase o contrato.

El Grafico 4-1 brinda una descripcion general de los procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto. Los
procesos de la Gestion de las Integracion del Proyecto se presentan como procesos diferenciados con interfaces
definidas, aunque en la practica se superponen e interactiian entre ellos de formas que no pueden detallarse en su
totalidad dentro de la Guia del PMBOK®.
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Grafico 4-1. Descripcion General de la Gestion de la Integracion del Proyecto
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CONCEPTOS CLAVE PARA LA GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

La Gestion de la Integracion del Proyecto es especifica para directores de proyecto. Mientras que otras Areas de
Conocimiento pueden ser gestionadas por especialistas (p.ej., analisis de costos, especialistas en programacion,
expertos en gestion de riesgos), la rendicion de cuentas por la Gestion de la Integracion del Proyecto no puede delegarse
ni transferirse. El director del proyecto es quien combina los resultados en todas las otras Areas de Conocimiento y tiene
la vision general del proyecto. El director del proyecto es responsable en ultima instancia del proyecto en su conjunto.

Los proyectos y la direccion de proyectos son integradores por naturaleza. Por ejemplo, una estimacion de costos
necesaria para un plan de contingencia implica la integracion de los procesos de las Areas de Conocimiento de Gestion
de los Costos del Proyecto, Gestion del Cronograma del Proyecto y Gestion de los Riesgos del Proyecto. Cuando se
identifican riesgos adicionales asociados a diversas alternativas de adquisicion de personal, podria generarse la
necesidad de reconsiderar uno o varios de los procesos anteriores.

Los vinculos entre los procesos de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos son a menudo iterativos. Por
ejemplo, el Grupo de Procesos de Planificacion proporciona al Grupo de Procesos de Ejecucion un plan documentado
para la direccion del proyecto en una de las etapas iniciales del proyecto y mas adelante provee actualizaciones al plan,
en el caso de que se produzcan cambios conforme avanza el proyecto.

La Gestion de la Integracion del Proyecto tiene que ver con:

@ Asegurar que las fechas limite de los entregables del producto, servicio o resultado, el ciclo de vida del proyecto
y el plan de gestion de beneficios estén alineadas;

4 Proporcionar un plan para la direccion del proyecto a fin de alcanzar los objetivos del proyecto;

@ Asegurar la creacion y el uso del conocimiento adecuado hacia y desde el proyecto, segun sea necesario;
@ Gestionar el desempefio y los cambios de las actividades en el plan para la direccion del proyecto;

# Tomar decisiones integradas relativas a los cambios clave que impactan al proyecto;

€ Medir y monitorear el avance del proyecto y realizar las acciones adecuadas para cumplir con los objetivos
del mismo;

@ Recopilar datos sobre los resultados alcanzados, analizar los datos para obtener informacion y comunicar esta
informacion a los interesados relevantes;

4 Completar todo el trabajo del proyecto y cerrar formalmente cada fase, contrato y el proyecto en su conjunto;
y Gestionar las transiciones de fases, cuando sea necesario.

Cuanto mas complejo sea el proyecto y mas variadas las expectativas de los interesados, mas se necesita un enfoque
sofisticado de la integracion.
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TENDENCIAS Y PRACTICAS EMERGENTES EN LA GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

El Area de Conocimiento Gestion de la Integracion del Proyecto requiere combinar los resultados de todas las otras
Areas de Conocimiento. La evolucion de tendencias en los procesos de integracion incluye, entre otras cosas:

& Uso de herramientas automatizadas. El volumen de datos e informacion que los directores de proyecto
deben integrar hace necesario el uso de un sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS) y de
herramientas automatizadas para recopilar, analizar y utilizar informacion para cumplir con los objetivos del
proyecto y alcanzar los beneficios del mismo.

¢ Uso de herramientas visuales de gestion. Algunos equipos de proyecto usan herramientas visuales de gestion,
en lugar de planes escritos y otros documentos, para captar y supervisar elementos criticos del proyecto. Hacer
que los elementos clave del proyecto sean visibles para todo el equipo proporciona un panorama en tiempo real
del estado del proyecto, facilita la transferencia de conocimientos y empodera a los miembros del equipo y a
otros interesados para ayudar a identificar y resolver incidentes.

& Gestion del conocimiento del proyecto. La fuerza de trabajo cada vez mas mdvil y temporal requiere un
proceso mas riguroso para identificar el conocimiento a lo largo del ciclo de vida del proyecto y transferirlo a la
audiencia objetivo de modo que el conocimiento no se pierda.

4 Ampliacion de las responsabilidades del director del proyecto. Los directores de proyecto estan llamados
a iniciar y finalizar el proyecto, tal como en el desarrollo del caso de negocio y la gestion de beneficios del
proyecto. Historicamente estas actividades han sido responsabilidad de la gerencia y de la oficina de direccion de
proyectos, pero los directores de proyecto estan colaborando mas frecuentemente con ellas para cumplir mejor
con los objetivos del proyecto y entregar los beneficios. Los directores de proyecto también se estan dedicando a
una identificacion y un involucramiento mas exhaustivos de los interesados. Esto incluye gestionar las interfaces
con distintos departamentos funcionales y operativos y con personal de alta direccion.

& Metodologias hibridas. Algunas metodologias de direccion de proyectos estan evolucionando para incorporar
nuevas practicas aplicadas con éxito. Entre los ejemplos se incluye el uso de practicas agiles y otras practicas
iterativas, técnicas de andlisis de negocio para la gestion de requisitos, herramientas para identificar elementos
complejos en los proyectos, y métodos de gestion de cambios organizacionales para prepararse para la transicion
de las salidas del proyecto a la organizacion.
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CONSIDERACIONES DE ADAPTACION

Debido a que cada proyecto es unico, el director del proyecto podria necesitar adaptar la forma en que se aplican

los procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto. Las consideraciones para la adaptacion incluyen, entre otras:

¢ Ciclo de vida del proyecto. ;Cual es el ciclo de vida apropiado para el proyecto? ;Qué fases deberia comprender
el ciclo de vida del proyecto?

@ Ciclo de vida del desarrollo. ;Qué enfoque y ciclo de vida de desarrollo son adecuados para el producto,
servicio o resultado? ¢Es apropiado un enfoque predictivo o uno adaptativo? En caso de ser adaptativo,
¢el producto deberia desarrollarse de manera incremental o iterativa? ;Es mejor un enfoque hibrido?

& Enfoques de gestion. ;Qué procesos de gestion son los mas eficaces segun la cultura de la organizacion
y la complejidad del proyecto?

& Gestion del conocimiento. ;Como se gestionara el conocimiento en el proyecto para fomentar un entorno de
trabajo colaborativo?

& Cambio. ;Como se gestionara el cambio en el proyecto?

¢ Gobernanza. ;Qué juntas de control, comités y otros interesados son parte del proyecto? ;Cudles son los
requisitos de presentacion de informes sobre el estado del proyecto?

& Lecciones aprendidas. ;Qué informacion se debe recoger a lo largo y al final del proyecto? ;Como quedaran
disponibles para futuros proyectos la informacion historica y las lecciones aprendidas?

@ Beneficios. ;Cuando y como deberia informarse sobre los beneficios: al final del proyecto o al final de cada
iteracion o fase?

CONSIDERACIONES PARA ENTORNOS AGILES/ADAPTATIVOS

Los enfoques iterativos y agiles promueven el compromiso de los miembros del equipo como expertos locales en la

gestion de la integracion. Los miembros del equipo determinan como han de integrarse planes y componentes.

Las expectativas del director del proyecto, tal como se sefiala en los Conceptos Clave para la Gestion de la

Integracion no cambian en un entorno adaptativo, pero el control de la planificacion y entrega detalladas del producto
se delega al equipo. ElI director del proyecto debe concentrarse en establecer un entorno colaborativo para la toma
de decisiones y en asegurar que el equipo tenga la capacidad de responder a los cambios. Este enfoque colaborativo
puede mejorarse alin mas cuando los miembros del equipo poseen una base de habilidades amplia en lugar de una
especializacion especifica.
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4.1 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso de desarrollar un documento que autoriza formalmente
la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para asignar los recursos de la organizacion
a las actividades del proyecto. Los beneficios clave de este proceso son que proporciona un vinculo directo entre el
proyecto y los objetivos estratégicos de la organizacion, crea un registro formal del proyecto y muestra el compromiso
de la organizacion con el proyecto. Este proceso se lleva a cabo una unica vez o en puntos predefinidos del proyecto.
El Grafico 4-2 muestra las entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso. El Gréfico 4-3 ilustra el diagrama
de flujo de datos para el proceso.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
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.1 Documentos de negocio .1 Juicio de expertos .1 Acta de constitucion del
» Caso de negocio .2 Recopilacion de datos proyecto
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Grafico 4-2. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 4-3. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Diagrama de Flujo de Datos
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El acta de constitucion del proyecto establece una relacion de colaboracion entre la organizacion ejecutora y la
organizacion solicitante. En el caso de proyectos externos generalmente se opta por establecer este acuerdo a través
de un contrato formal. El acta de constitucion de un proyecto puede utilizarse incluso para establecer acuerdos internos
en el seno de una organizacion a fin de asegurar la entrega adecuada de acuerdo con el contrato. El proyecto se inicia
formalmente con la aprobacion del acta de constitucion del proyecto. Se selecciona y asigna un director del proyecto
tan pronto como sea posible, preferiblemente durante la elaboracion del acta de constitucion del proyecto y siempre
antes de comenzar la planificacion. El acta de constitucion del proyecto puede ser desarrollada por el patrocinador o el
director del proyecto en colaboracion con la entidad iniciadora. Esta colaboracion permite que el director del proyecto
tenga una mejor comprension del propodsito, los objetivos y los beneficios esperados del proyecto. Este entendimiento
favorecera una asignacion eficiente de los recursos a las actividades del proyecto. El acta de constitucion del proyecto
confiere al director del proyecto la autoridad necesaria para planificar, ejecutar y controlar el proyecto.

Los proyectos son iniciados por una entidad externa a los mismos, como un patrocinador, un programa o una oficina
de direccion de proyectos (PMO), o el presidente de un érgano de gobierno del portafolio o un representante autorizado.
El iniciador del proyecto o patrocinador deberia encontrarse en un nivel adecuado para obtener la financiacion del
proyecto y comprometer los recursos para el mismo. Los proyectos se inician como consecuencia de necesidades
internas de la empresa o de influencias externas. Estas necesidades o influencias a menudo motivan la realizacion de
un analisis de necesidades, un estudio de viabilidad, un caso de negocio o la descripcion de la situacion que abordara
el proyecto. La elaboracion del acta de constitucion de un proyecto confirma la alineacion del proyecto con la estrategia
y el trabajo en curso de la organizacion. El acta de constitucion del proyecto no se considera un contrato porque no hay
consideraciones, compromisos o intercambios monetarios en su creacion.

4.1.1 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: ENTRADAS

4.1.1.1 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

El caso de negocio (descrito en la Seccion 1.2.6.1) y el plan de gestion de beneficios (descrito en la Seccion 1.2.6.2)
son fuentes de informacion acerca de los objetivos del proyecto y como el proyecto contribuira a las metas de negocio.
Si bien los documentos de negocio se desarrollan antes del proyecto, los mismos se revisan periddicamente.

4 Caso de negocio. El caso de negocio aprobado, o similar, es el documento de negocio mas cominmente utilizado
para crear el acta de constitucion del proyecto. El caso de negocio proporciona la informacion necesaria desde
una perspectiva de negocio para determinar si los resultados esperados del proyecto justifican la inversion
requerida. Normalmente se utiliza para la toma de decisiones por parte de la direccion o ejecutivos de un nivel
superior al del proyecto. Tipicamente, la necesidad de negocio y el analisis costo-beneficio se incluyen en el caso
de negocio para justificar y establecer los limites del proyecto. Para mas informacion sobre el caso de negocio,
véase la Seccion 1.2.6.1. El caso de negocio se crea como resultado de una o mas de las siguientes razones:
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Demanda del mercado (p.ej., un fabricante de automdviles que autoriza un proyecto para construir automéviles
mas eficientes en el consumo de combustible, en respuesta a la escasez de gasolina),

Necesidad de la organizacion (p.ej., debido a los altos costos generales una compania puede combinar
funciones del personal y racionalizar procesos para reducir costos),

Solicitud de un cliente (p.ej., una compaiia eléctrica que autoriza un proyecto para construir una nueva
subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial),

Avance tecnoldgico (p.ej. una compaiia aérea que autoriza un nuevo proyecto para desarrollar el billete
electronico y sustituir los billetes en papel, con base en los avances tecnoldgicos),

Requisito legal (p.ej., un fabricante de pinturas que autoriza un proyecto para establecer guias para el manejo
de materiales toxicos),

Impactos ecoldgicos (p.ej., una compafia que autoriza un proyecto para disminuir su impacto ambiental), o
Necesidad social (p.ej., una organizacion no gubernamental en un pais en vias de desarrollo que autoriza un

proyecto para dotar de sistemas de agua potable, letrinas y educacion sanitaria a comunidades que padecen
altos indices de colera).

El acta de constitucion del proyecto incorpora la informacion adecuada para el proyecto a partir de los documentos

de negocio. El director del proyecto no actualiza ni modifica los documentos de negocio ya que no son documentos del
proyecto; sin embargo, el director del proyecto puede hacer recomendaciones.

4.1.1.2 ACUERDOS

Descritos en la Seccion 12.2.3.2. Los acuerdos se establecen para definir las intenciones iniciales de un proyecto.

Los acuerdos pueden tomar la forma de contratos, memorandos de entendimiento (MOUSs), acuerdos de nivel de servicio
(SLA), cartas de acuerdo, declaraciones de intencion, acuerdos verbales, correos electronicos u otros acuerdos escritos.
Normalmente se utiliza un contrato cuando el proyecto se lleva a cabo para un cliente externo.

4.1.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar el Acta de Constitucion del

Proyecto incluyen, entre otros:

& Estandares gubernamentales o de la industria (p.ej., estandares del producto, estandares de calidad, estandares
de seguridad y estandares de fabricacion),

@ Requisitos y/o restricciones legales y regulatorios,
@ Condiciones del mercado.
& Culturay el clima politico de la organizacion,

4 Marco de gobernanza organizacional (una forma estructurada de proporcionar control, direccion y coordinacion
a través de personas, politicas y procesos, para cumplir con las metas estratégicas y operativas de la
organizacion), y

@ Expectativas de los interesados y los umbrales de riesgo.
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4.1.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Desarrollar el Acta de Constitucion
del Proyecto incluyen, entre otros:

@ Politicas, procesos y procedimientos estandares de la organizacion;

€ Marco de gobernanza para portafolios, programas y proyectos (funciones y procesos de gobernanza para
proporcionar guia y toma de decisiones);

& Métodos de monitoreo e informacion;
& Plantillas (p.ej., plantilla del acta de constitucion del proyecto); y

@ Informacion historica y el repositorio de lecciones aprendidas (p.ej., registros y documentos del proyecto,
informacion sobre los resultados de las decisiones de seleccion de proyectos previos e informacion sobre el
desempefio de proyectos previos).

4.1.2 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.1.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

El juicio de expertos se define como el juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion,
Area de Conocimiento, disciplina, industria, etc., seguin resulte apropiado para la actividad que se esté ejecutando. Dicha
pericia puede ser proporcionada por cualquier grupo o0 persona con educacion, conocimiento, habilidad, experiencia
0 capacitacion especializada.

Para este proceso, se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

@ Estrategia organizacional,

@ Gestion de beneficios,

4 Conocimientos técnicos de la industria y el area de especializacion del proyecto,
@ Estimacion de la duracion y el presupuesto e

@ |dentificacion de riesgos.
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4.1.2.2 RECOPILACION DE DATOS
Las técnicas de recopilacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

¢ Tormenta de ideas. Esta técnica se utiliza para identificar una lista de ideas en un corto periodo de tiempo. Se
lleva a cabo en un entorno de grupo y es liderada por un facilitador. La tormenta de ideas comprende dos partes:
generacion de ideas y analisis. La tormenta de ideas puede utilizarse para recopilar datos y soluciones o ideas
a partir de los interesados, expertos en la materia y miembros del equipo al desarrollar el acta de constitucion
del proyecto.

& Grupos focales. Descritos en la Seccion 5.2.2.2. Los grupos focales retinen a interesados y expertos en la
materia para conocer sobre el riesgo percibido del proyecto, los criterios de éxito y otros temas de un modo mas
coloquial que una entrevista individual.

@ Entrevistas. Descritas en la Seccion 5.2.2.2. Las entrevistas se utilizan para obtener informacion sobre requisitos
de alto nivel, supuestos o restricciones, criterios de aprobacion y demas informacion a partir de los interesados
mediante el dialogo directo con ellos.

4.1.2.3 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO

Las habilidades interpersonales y de equipo que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

@ Gestion de conflictos. Descrita en la Seccion 9.5.2.1. La gestion de conflictos puede utilizarse para ayudar a
alinear a los interesados con respecto a los objetivos, criterios de éxito, requisitos de alto nivel, descripcion del
proyecto, resumen de hitos y otros elementos del acta de constitucion.

@ Facilitacion. La facilitacion es la capacidad de guiar eficazmente un evento grupal hacia una decision, solucion
o0 conclusion exitosa. El facilitador garantiza que haya una participacion eficaz, que los participantes logren un
entendimiento mutuo, que se consideren todas las contribuciones, que las conclusiones o los resultados tengan
plena aceptacion segun el proceso de decision establecido para el proyecto y que las acciones y los acuerdos
alcanzados sean abordados luego de manera adecuada.

& Gestion de reuniones. Descrita en la Seccion 10.2.2.6. La gestion de reuniones incluye preparar la agenda,
asegurarse de invitar a un representante de cada grupo clave de interesados y preparar y enviar el acta y las
acciones de seguimiento.

4.1.2.4 REUNIONES

Para este proceso, se mantienen reuniones con interesados clave para identificar los objetivos, criterios de éxito,
entregables clave, requisitos de alto nivel, resumen de hitos y otra informacion resumida del proyecto.
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4.1.3 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: SALIDAS

4.1.3.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

El Acta de Constitucion del Proyecto es un documento emitido por el iniciador del proyecto o patrocinador, que
autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para aplicar los
recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. Documenta la informacion de alto nivel acerca del proyecto
y del producto, servicio o resultado que el proyecto pretende satisfacer, tal como:

@ El proposito del proyecto;

@ Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados;

@ Los requisitos de alto nivel;

@ La descripcion de alto nivel del proyecto, los limites y los entregables clave;
@ Elriesgo general del proyecto;

@ El resumen del cronograma de hitos;

@ Los recursos financieros preaprobados;

& Lalista de interesados clave;

@ Los requisitos de aprobacion del proyecto (es decir, en qué consiste el éxito del proyecto, quién decide si el
proyecto tiene éxito y quién firma la aprobacion del proyecto);

@ Los criterios de salida del proyecto (es decir, qué condiciones deben cumplirse a fin de cerrar o cancelar el
proyecto o fase);

@ El director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad y

& El nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta de constitucion del proyecto.

A un alto nivel, el acta de constitucion del proyecto asegura una comprension comun por parte de los interesados
de los entregables clave, los hitos y los roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proyecto.

4.1.3.2 REGISTRO DE SUPUESTOS

Las restricciones y los supuestos estratégicos y operativos de alto nivel normalmente se identifican en el caso de
negocio antes de que el proyecto se inicie y se reflejan luego en el acta de constitucion del proyecto. Los supuestos
sobre actividades y tareas de menor nivel se generan a lo largo del proyecto, tal como definir las especificaciones
técnicas, las estimaciones, el cronograma, los riesgos, etc. El registro de supuestos se utiliza para registrar todos los
supuestos y restricciones a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

81



4.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto es el proceso de definir, preparar y coordinar todos los componentes

del plan y consolidarlos en un plan integral para la direccion del proyecto. El beneficio clave de este proceso es la
produccion de un documento comprehensivo que define la base para todo el trabajo del proyecto y el modo en que se
realizara el trabajo. Este proceso se lleva a cabo una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Las entradas,
herramientas y técnicas y salidas del proceso se presentan en el Grafico 4-4. El Grafico 4-5 ilustra el diagrama de flujo
de datos para el proceso.

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

.1 Acta de constitucion del
proyecto

.2 Salidas de otros procesos

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos de
la organizacion

Herramientas y Técnicas

.1 Juicio de expertos
.2 Recopilacion de datos
e Tormenta de ideas
e Listas de verificacion
e Grupos focales
¢ Entrevistas
.3 Habilidades interpersonales
y de equipo
¢ Gestion de conflictos
e Facilitacion
* Gestion de reuniones
A4 Reuniones

G J

.1 Plan para la direccion del
proyecto

Grafico 4-4. Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 4-5. Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Diagrama de Flujo de Datos
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El plan para la direccion del proyecto define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea, se controla y se
cierra. El contenido del plan para la direccion del proyecto varia en funcién del area de aplicacion y de la complejidad
del proyecto.

El plan para la direccion del proyecto puede presentarse en forma resumida o detallada. Cada plan componente
se describe hasta el nivel que lo requiera el proyecto especifico. El plan para la direccion del proyecto deberia ser lo
suficientemente robusto para responder al entorno siempre cambiante del proyecto. Esta agilidad puede dar lugar a
informacion mas precisa conforme avanza el proyecto.

Deberian definirse las lineas base del plan para la direccion del proyecto; es decir, es necesario definir al menos las
referencias del proyecto en cuanto al alcance, tiempo y costo, de modo que la ejecucion del proyecto pueda ser medida
y comparada con esas referencias y que se pueda gestionar el desempefio. Antes de definir las lineas base, el plan para
la direccion del proyecto puede actualizarse tantas veces como sea necesario. No se requiere ningun proceso formal
en ese momento. Sin embargo, una vez que las lineas base del mismo han sido definidas, el plan para la direccion del
proyecto sdlo podra ser modificado a través del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. En consecuencia,
siempre que se solicite un cambio, se generaran y decidiran solicitudes de cambio. Esto resulta en un plan para la
direccion del proyecto que se elabora progresivamente por medio de actualizaciones controladas y aprobadas que se
extienden hasta el cierre del proyecto.

Los proyectos que se encuentran en el ambito de un programa o portafolio deberian desarrollar un plan para la
direccion del proyecto coherente con el plan para la direccion del programa o portafolio correspondiente. Por ejemplo,
si el plan para la direccion del programa indica que todos los cambios que excedan un costo determinado deberan ser
revisados por el comité de control de cambios (CCB), se debera definir este proceso y el umbral de costo correspondiente
en el plan para la direccion del proyecto.

4.2.1 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO: ENTRADAS

4.2.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El equipo del proyecto utiliza el acta de constitucion del proyecto como punto de
partida para la planificacion inicial del proyecto. El tipo y cantidad de informacion del acta de constitucion del proyecto
varia en funcion de la complejidad del proyecto y de la informacion que se conoce en el momento de su creacion.
El acta de constitucion del proyecto deberia como minimo definir la informacion de alto nivel acerca del proyecto,
que se desarrollara en los distintos componentes del plan para la direccion del proyecto.

4.2.1.2 SALIDAS DE OTROS PROCESOS

Las salidas de muchos de los otros procesos que se describen en las Secciones 5 a 13 se integran para crear el
plan para la direccion del proyecto. Los planes subsidiarios y lineas base que constituyen una salida de otros procesos
de planificacion constituyen una entrada para este proceso. Ademas los cambios realizados sobre estos documentos
pueden requerir actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.
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4.2.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del
Proyecto incluyen, entre otros:

@ Estandares gubernamentales o de la industria (p.ej., estandares del producto, estandares de calidad, estandares
de seguridad y estandares de fabricacion);

@ Requisitos y/o restricciones legales y regulatorios;

& Fundamentos para la direccion de proyectos especificos para el mercado vertical (p.ej., construccion) y/o area de
especializacion (p.ej., medio ambiente, seguridad, riesgos o desarrollo &gil de software);

@ Estructura y cultura de la organizacion, practicas de gestion y sostenibilidad;

& Marco de gobernanza organizacional (una forma estructurada de proporcionar control, direccion y coordinacion
a través de personas, politicas y procesos, para cumplir con las metas estratégicas y operativas de la
organizacion); e

@ Infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital);

4.2.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Desarrollar el Plan para la Direccion
del Proyecto incluyen, entre otros:

& Politicas, procesos y procedimientos estandares de la organizacion;
& Plantilla del plan para la direccion del proyecto, que incluye:

m Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la organizacion con el fin de que satisfagan
las necesidades especificas del proyecto y
m Guias o requisitos para el cierre del proyecto, tales como los criterios de validacion y aceptacion del producto.

@ Procedimientos de control de cambios, incluidos los pasos para modificar los estandares, politicas, planes,
procedimientos oficiales de la organizacion o cualquier documento del proyecto y la descripcion de como se
aprobara y validara cualquier cambio;

4 Métodos de monitoreo e informacion, los procedimientos de control de riesgos y los requisitos de comunicacion;

4 Informacion de proyectos anteriores similares (p.ej., lineas base del alcance, costo, cronograma y medicion del
desempefio, calendarios del proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto y registros de riesgos) e

@ Informacion historica y repositorio de lecciones aprendidas.
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4.2.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.2.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

& Adaptar los procesos de la direccion de proyectos para satisfacer las necesidades del proyecto, incluyendo las
dependencias e interacciones entre dichos procesos y las entradas y salidas fundamentales;

@ Desarrollar componentes adicionales del plan para la direccion del proyecto, si fuera necesario;

& Determinar las herramientas y técnicas que se utilizaran para llevar a cabo esos procesos;

@ Desarrollar los detalles técnicos y de gestion que se incluirdn en el plan para la direccion del proyecto;
# Determinar los recursos y los niveles de habilidad necesarios para llevar a cabo el trabajo del proyecto;
@ Determinar el nivel de gestion de la configuracion que se aplicara al proyecto;

@ Determinar qué documentos del proyecto estaran sujetos al proceso formal de control de cambios y

@ Priorizar el trabajo del proyecto para asegurar que los recursos del proyecto se asignan al trabajo adecuado
en el momento adecuado.

4.2.2.2 RECOPILACION DE DATOS
Las técnicas de recopilacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

4 Tormenta de ideas. Descrita en la Seccion 4.1.2.2. La tormenta de ideas se utiliza frecuentemente al desarrollar
el plan para la direccion del proyecto a fin de recopilar ideas y soluciones sobre el enfoque del proyecto. Los
participantes a incluir son los miembros del equipo del proyecto, aunque otros expertos en la materia (SMEs) o
interesados también pueden participar.

& Listas de verificacion. Descritas en la Seccion 11.2.2.2. Muchas organizaciones disponen de listas de
verificacion estandarizadas en base a su propia experiencia o utilizan listas de verificacion de la industria. Una
lista de verificacion puede guiar al director del proyecto en el desarrollo del plan o puede ayudar a verificar que
toda la informacion requerida esté incluida en el plan para la direccion del proyecto.

& Grupos focales. Descritos en la Seccion 5.2.2.2. Los grupos focales retnen a los interesados para analizar
el enfoque de direccion del proyecto y la integracion de los diferentes componentes del plan para la direccion
del proyecto.

& Entrevistas. Descritas en la Seccion 5.2.2.2. Las entrevistas se utilizan para obtener informacion especifica
de los interesados a fin de desarrollar el plan para la direccion del proyecto o cualquier componente del plan
0 documento del proyecto.
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4.2.2.3 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO
Las habilidades interpersonales y de equipo que se utilizan al desarrollar el plan para la direccion del proyecto incluyen:

& Gestion de conflictos. Descrita en la Seccion 9.5.2.1. La gestion de conflictos puede ser necesaria para alinear
a los diversos interesados con respecto a todos los aspectos del plan para la direccion del proyecto.

@ Facilitacion. Descrita en la Seccion 4.1.2.3. La facilitacion garantiza que haya una participacion efectiva, que los
participantes logren un entendimiento mutuo, que se consideren todas las contribuciones y que las conclusiones
o los resultados tengan plena aceptacion segun el proceso de decision establecido para el proyecto.

& Gestion de reuniones. Descrita en la Seccion 10.2.2.6. La gestion de reuniones es necesaria para asegurar que
las numerosas reuniones requeridas para desarrollar, unificar y llegar a un acuerdo sobre el plan para la direccion
del proyecto sean bien realizadas.

4.2.2.4 REUNIONES

Para este proceso, las reuniones se utilizan para analizar el enfoque del proyecto, determinar el modo en que se
ejecutara el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto y establecer la manera en que se monitoreara y controlara
el proyecto.

La reunién de lanzamiento del proyecto normalmente esta asociada al final de la planificacion y al comienzo de
la ejecucion. Su propdsito es comunicar los objetivos del proyecto, lograr el compromiso del equipo para el proyecto
y explicar los roles y responsabilidades de cada interesado. El lanzamiento puede ocurrir en diferentes momentos
dependiendo de las caracteristicas del proyecto:

& Para proyectos pequefios, generalmente existe un Unico equipo que realiza la planificacion y la ejecucion. En este
caso, el lanzamiento ocurre poco después de la iniciacion, en el Grupo de Procesos de Planificacion, porque el
equipo esta involucrado en la planificacion.

@ En proyectos grandes, un equipo de direccion del proyecto normalmente realiza la mayor parte de la planificacion
y el resto del equipo del proyecto es incorporado una vez finalizada la planificacion inicial, al comienzo del
desarrollo/implementacion. En esta ocasion, la reunion de lanzamiento tiene lugar con procesos del Grupo de
Procesos de Ejecucion.

Los proyectos de fases mdltiples normalmente incluyen una reunion de lanzamiento al comienzo de cada fase.

4.2.3 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO: SALIDAS

4.2.3.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

El plan para la direccion del proyecto es el documento que describe el modo en que el proyecto sera ejecutado,
monitoreado y controlado y cerrado. Integra y consolida todos los planes de gestion y lineas base subsidiarias y demas
informacion necesaria para dirigir el proyecto. Las necesidades del proyecto determinan qué componentes del plan para
la direccion del proyecto son necesarios.
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Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Planes de gestion subsidiarios:

Plan de gestion del alcance. Descrito en la Seccion 5.1.3.1. Establece el modo en que el alcance sera definido,
desarrollado, monitoreado, controlado y validado.

Plan de gestion de los requisitos. Descrito en la Seccion 5.1.3.2. Establece como se analizaran, documentaran
y gestionaran los requisitos.

Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. Establece los criterios y las actividades a
llevar a cabo para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma.

Plan de gestion de los costos. Descrito en la Seccion 7.1.3.1. Establece la forma en que se planificaran,
estructuraran y controlaran los costos.

Plan de gestion de la calidad. Descrito en la Seccion 8.1.3.1. Establece la forma en que las politicas,
metodologias y estandares de calidad de una organizacion se implementaran en el proyecto.

Plan de gestion de los recursos. Descrito en la Seccion 9.1.3.1. Proporciona una guia sobre cdmo se deberian
categorizar, asignar, gestionar y liberar los recursos del proyecto.

Plan de gestion de las comunicaciones. Descrito en la Seccion 10.1.3.1. Establece como, cuando y por medio
de quién se administrara y difundira la informacion del proyecto.

Plan de gestion de los riesgos. Descrito en la Seccion 11.1.3.1. Establece el modo en que se estructuraran
y se llevaran a cabo las actividades de gestion de riesgos.

Plan de gestion de las adquisiciones. Descrito en la Seccion 12.1.3.1. Establece como el equipo del proyecto
adquirira bienes y servicios desde fuera de la organizacion ejecutante.

Plan de involucramiento de los interesados. Descrito en la Seccion 13.2.3.1. Establece como se involucrara
a los interesados en las decisiones y la ejecucion del proyecto, seglin sus necesidades, intereses e impacto.

& Lineas bhase:

Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. Version aprobada de un enunciado del alcance,
estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS asociado, que se utiliza como
una base de comparacion.

Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. Version aprobada del modelo de programacion
que se utiliza como base de comparacion con los resultados reales.

Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. Version aprobada del presupuesto del proyecto con
fases de tiempo que se utiliza como base de comparacion con los resultados reales.
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¢ Componentes adicionales. La mayoria de los componentes del plan para la direccion del proyecto se
producen como salidas de otros procesos, aunque algunos se producen durante este proceso. Los componentes
desarrollados como parte de este proceso dependeran del proyecto, sin embargo, a menudo incluyen, entre otros:

Plan de gestion de cambios. Describe el modo en que se autorizaran e incorporaran formalmente las
solicitudes de cambio a lo largo del proyecto.

Plan de gestion de la configuracion. Describe la manera en que la informacion sobre los elementos del
proyecto, asi como cuales elementos, seran registrados y actualizados de modo que el producto, servicio 0
resultado del proyecto se mantenga consistente y/u operativo.

Linea base para la medicion del desempefo. Un plan integrado a nivel de alcance-cronograma-costo para el
trabajo del proyecto, con el cual se compara la ejecucion del proyecto para medir y gestionar el desempefio.
Ciclo de vida del proyecto. Describe la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta
su cierre.

Enfoque de desarrollo. Describe el enfoque de desarrollo del producto, servicio o resultado, tal como un
modelo predictivo, iterativo, agil o hibrido.

Revisiones de la gestion. |dentifica los puntos del proyecto en que el director del proyecto y los interesados
relevantes revisaran el avance del proyecto para determinar si el desempefio es el esperado, 0 si son
necesarias acciones preventivas o correctivas.

Aunque el plan para la direccion del proyecto es uno de los documentos principales que se utilizan para la gestion de
un proyecto, se utilizan asimismo otros documentos. Estos otros documentos no forman parte del plan para la direccion
del proyecto; no obstante, son necesarios para dirigir el proyecto de manera efectiva. La Tabla 4-1 contiene una lista
representativa de componentes del plan para la direccion del proyecto y de documentos del proyecto.
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Tabla 4-1. Plan para la Direccion del Proyecto y Documentos del Proyecto

Plan para la Direccion del Proyecto

Documentos del Proyecto

1.

Plan para la gestion del alcance

—_

. Atributos de la actividad

19.

Mediciones de control de calidad

2. Plan de gestion de los requisitos 2. Lista de actividades 20. Métricas de calidad
3. Plan de gestion del cronograma 3. Registro de supuestos 21. Informe de calidad
4. Plan de gestion de los costos 4. Base de las estimaciones 22. Documentacion de requisitos
5. Plan de gestion de la calidad 5. Registro de cambios 23. Matriz de trazabilidad de requisitos
6. Plan de gestion de los recursos 6. Estimaciones de costos 24. Estructura de desglose de recursos
7. Plan de gestion de las comunicaciones 7. Pronosticos de costos 25. Calendarios de recursos
8. Plan de gestion de los riesgos 8. Estimaciones de la duracion 26. Requisitos de recursos
9. Plan de gestion de las adquisiciones 9. Registro de incidentes 27. Registro de riesgos
10. Plan de involucramiento de los interesados | 10. Registro de lecciones aprendidas 28. Informe de riesgos
11. Plan de gestion de cambios 11. Lista de hitos 29. Datos del cronograma
12. Plan de gestion de la configuracion 12. Asignaciones de recursos fisicos 30. Pronésticos del cronograma
13. Linea base del alcance 13. Calendarios del proyecto 31. Registro de interesados
14. Linea base del cronograma 14. Comunicaciones del proyecto 32. Acta de constitucion del equipo
15. Linea base de costos 15. Cronograma del proyecto, 33. Documentos de prueba y evaluacion
16. Linea base para la medicion del desempefio | 16. Diagrama de red del cronograma del proyecto
17. Descripcion del ciclo de vida del proyecto 17. Enunciado del alcance del proyecto
18. Enfoque de desarrollo 18. Asignaciones del equipo del proyecto
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4.3 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para
la direccion del proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que proporciona la direccion general del trabajo y los entregables del proyecto, mejorando
asi la probabilidad de éxito del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 4-6
muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas del proceso. El Grafico 4-7 ilustra el diagrama de flujo de
datos para el proceso.

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Entregables
proyecto .2 Sistema de informacion para .2 Datos de desempeifio del
¢ Cualquier componente la direccion de proyectos trabajo
.2 Documentos del proyecto .3 Reuniones .3 Registro de incidentes
* Registro de cambios 4 Solicitudes de cambio
¢ Registro de lecciones .5 Actualizaciones al plan para
aprendidas la direccion del proyecto
o Lista de hitos e Cualquier componente
* Comunicaciones del .6 Actualizaciones a los
proyecto. documentos del proyecto
¢ Cronograma del proyecto, e Lista de actividades
* Matriz de trazabilidad de ¢ Registro de supuestos
requisitos  Registro de lecciones
¢ Registro de riesgos aprendidas
¢ Informe de riesgos * Documentacion de requisitos
.3 Solicitudes de cambio * Registro de riesgos
aprobadas * Registro de interesados
A4 Factores ambientales de .7 Actualizaciones a los activos
la empresa de los procesos de la
.5 Activos de los procesos de organizacion
9 la organizacion ) N J

Grafico 4-6. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto implica ejecutar las actividades planificadas del proyecto para completar
los entregables del mismo y alcanzar los objetivos establecidos. Se asignan los recursos disponibles, se gestiona su
uso eficiente y se llevan a cabo los cambios en los planes del proyecto que provienen de analizar datos e informacion
de desempeiio del trabajo. El proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto se ve directamente afectado por el area
de aplicacion del proyecto. Los entregables se producen como salidas de los procesos realizados para cumplir con el
trabajo tal como fue planificado y programado en el plan para la direccion del proyecto.

El director del proyecto, junto con el equipo de direccion del proyecto, dirige el desempefio de las actividades
planificadas del proyecto y gestiona las diversas interfaces técnicas y de la organizacion que existen en el proyecto.
Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto también requiere la revision del impacto de todos los cambios del proyecto
y la implementacion de los cambios aprobados, que abarcan: accion correctiva, accion preventiva y/o reparacion
de defectos.

Durante la ejecucion del proyecto se recopilan los datos de desempefio del trabajo y se comunican a los procesos
de control aplicables para su analisis. El andlisis de los datos de desempefio del trabajo proporciona informacion
relativa al estado de completitud de los entregables y otros detalles relevantes sobre el desempefio del proyecto.
Los datos de desempefio del trabajo se utilizaran también como entrada para el Grupo de Procesos de Monitoreo y
Control, y pueden utilizarse como retroalimentacion a las lecciones aprendidas para mejorar el desempefio de paquetes
de trabajo futuros.

4.3.1 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: ENTRADAS

4.3.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Cualquier componente del plan para la direccion del proyecto puede ser una entrada
de este proceso.

4.3.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

@ Registro de cambios. Descrito en la Seccion 4.6.3.3. El registro de cambios contiene el estado de todas las
solicitudes de cambio.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas se utilizan para
mejorar el desempefio del proyecto y para evitar repetir errores. El registro ayuda a identificar donde establecer
reglas o guias para que las acciones del equipo estén alineadas.

& Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos muestra las fechas programadas para
hitos especificos.

4 Comunicaciones del proyecto. Descritas en la Seccion 10.2.3.1. Las comunicaciones del proyecto incluyen
informes de desempefio, el estado de los entregables y demas informacion generada por el proyecto.
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¢ Cronograma del proyecto. Descrito en la Seccion 6.5.3.2. El cronograma incluye al menos la lista de actividades
de trabajo, sus duraciones, recursos y fechas planificadas de inicio y finalizacion.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
vincula los requisitos del producto con los entregables que los satisfacen y ayuda a centrarse en los
resultados finales.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos proporciona informacion sobre las
amenazas y oportunidades que podrian tener impacto en la ejecucion del proyecto.

@ Informe de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.2. El informe de riesgos proporciona informacion sobre
las fuentes de riesgo general del proyecto, junto con informacion resumida sobre los riesgos individuales
identificados en el proyecto.

4.3.1.3 SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS

Descritas en la Seccion 4.6.3.1. Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios e incluyen las solicitudes revisadas y aprobadas para su implementacion por el director del
proyecto o por un comité de control de cambios (CCB), cuando corresponda. La solicitud de cambio aprobada puede
consistir en una accion correctiva, una accion preventiva o una reparacion de defectos. Las solicitudes de cambio
aprobadas se planifican e implementan por parte del equipo del proyecto y pueden tener impacto sobre cualquier area
del proyecto o del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden asimismo modificar
los componentes del plan para la direccion del proyecto o los documentos del proyecto formalmente controlados.

4.3.1.4 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto
incluyen, entre otros:

@ Estructura y cultura de la organizacion, practicas de gestion y sostenibilidad;
@ Infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital), y

€ Umbrales de riesgo de los interesados (p.ej., el porcentaje de sobrecostos permitido).

93



4.3.1.5 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto incluyen, entre otros:

@ Politicas, procesos y procedimientos estandares de la organizacion;

@ Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen el control de incidentes y defectos,
la identificacion y resolucion de los mismos, asi como el seguimiento de los elementos de accion;

@ Base(s) de datos sobre la gestion de incidentes y defectos, que contiene(n) el estado historico de los mismos,
resolucion de los incidentes y defectos, asi como los resultados de las acciones emprendidas;

& Base de datos para la medicion del desempefio, que se utiliza para recopilar y tener disponibles los datos
de mediciones de procesos y productos;

@ Los procedimientos de control de cambios y de control de riesgos; e

4 Informacion de proyectos anteriores (p.ej., lineas base del alcance, costo, cronograma, medicion del desempefio,
calendarios del proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, informes de
riesgos y repositorio de lecciones aprendidas).

4.3.2 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.3.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

4 Conocimientos técnicos sobre la industria y el area de especializacion del proyecto,
@ Gestion de costos y presupuestos,

# Asuntos legales y adquisiciones,

@ Legislacion y regulaciones, y

@ Gobernanza organizacional.
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4.3.2.2 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMIS)

El PMIS proporciona acceso a herramientas de software informatico (IT), como herramientas de software para
programacion, sistemas de autorizacion de trabajo, sistemas de gestion de la configuracion, sistemas de recopilacion
y distribucion de la informacion, asi como interfaces a otros sistemas automaticos en linea como repositorios de bases
de conocimiento corporativas. La automatizacion de la recopilacion y el informe de los indicadores clave de desempefio
(KPI) pueden formar parte de este sistema.

4.3.2.3 REUNIONES

Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto durante la direccion y gestion
del trabajo del proyecto. Los asistentes pueden incluir al director del proyecto, al equipo del proyecto y a los interesados
adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados. Cada asistente deberia tener un rol establecido, de modo
que se asegure la participacion adecuada. Entre los tipos de reuniones se incluyen: lanzamiento, técnica, planificacion
de iteraciones o sprints, reuniones diarias de pie de Scrum, grupo de direccion, resolucion de problemas, actualizacion
del avance y reuniones retrospectivas.

4.3.3 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: SALIDAS

4.3.3.1 ENTREGABLES

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que se
produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Por lo general, los entregables son los resultados del
proyecto y pueden incluir componentes del plan para la direccion del proyecto.

Una vez completada la primera version de un entregable, deberia aplicarse el control de cambios. El control de las
multiples versiones o ediciones de un entregable (p.ej., documentos, software y elementos constitutivos) es apoyado por
herramientas y procedimientos de gestion de la configuracion.

4.3.3.2 DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Los datos de desempefio del trabajo son las observaciones y mediciones brutas identificadas durante las actividades
ejecutadas para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Los datos se consideran a menudo como el nivel mas bajo de
detalle del que pueden extraer informacion otros procesos. Los datos se recopilan a través de la ejecucion de los
trabajos y se pasan a los procesos de control para su posterior analisis.

Entre los ejemplos de datos de desempefio del trabajo se incluyen el trabajo completado, los indicadores clave de
desempeiio (KPIs), las medidas de desempefio técnico, las fechas reales de comienzo y finalizacion de las actividades
planificadas, los puntos de historia completados, el estado de los entregables, el nimero de solicitudes de cambio de
avance del cronograma, el nimero de defectos, los costos reales incurridos, las duraciones reales, etc.
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4.3.3.3 REGISTRO DE INCIDENTES

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto, el director del proyecto normalmente enfrentara problemas, brechas,
inconsistencias o conflictos que ocurren de manera inesperada y que requieren alguna accion para que no impacten el
desempefio del proyecto. El registro de incidentes es un documento del proyecto en el que se registra y da seguimiento
a todos los incidentes. Los datos sobre los incidentes pueden incluir:

@ Tipo de incidente,

& Quién planted el incidente y cuando,
@ Descripcion,

@ Prioridad,

# Quién esta asignado al incidente,

@ Fecha limite de resolucion,

& Estado, y

4 Solucion final.

El registro de incidentes ayudara al director del proyecto a realizar el seguimiento y la gestion de los incidentes
de manera efectiva, asegurando que sean investigados y resueltos. El registro de incidentes se crea por primera vez
como una salida de este proceso, aunque pueden ocurrir incidentes en cualquier momento del proyecto. El registro de
incidentes se actualiza como resultado de las actividades de monitoreo y control a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

4.3.3.4 SOLICITUDES DE CAMBIO

Una solicitud de cambio es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable o linea base.
Cuando se detectan problemas durante la ejecucion del trabajo del proyecto, se pueden presentar solicitudes de cambio
que pueden modificar las politicas o los procedimientos del proyecto, el alcance del proyecto o del producto, el costo 0
el presupuesto del proyecto, el cronograma del proyecto o la calidad del proyecto o los resultados del producto. Otras
solicitudes de cambio incluyen las acciones preventivas o correctivas necesarias para impedir un impacto negativo
posterior en el proyecto. Cualquier interesado del proyecto puede solicitar un cambio. Las solicitudes de cambio se
procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccidn 4.6).
Las solicitudes de cambio pueden iniciarse dentro o fuera del proyecto y pueden ser opcionales u obligatorias (ya sea
por ley o por contrato). Las solicitudes de cambio pueden incluir:

& Accion correctiva. Actividad intencional que realinea el desempefio del trabajo del proyecto con el plan para la
direccion del proyecto.

@ Accion preventiva. Actividad intencional que asegura que el desempeio futuro del trabajo del proyecto esté
alineado con el plan para la direccion del proyecto.

& Reparacion de defectos. Actividad intencional para modificar una no conformidad de un producto o de alguno
de sus componentes.

¢ Actualizaciones. Cambios en los elementos formalmente controlados del proyecto, como documentos, planes,
etc., para reflejar ideas o contenidos que se han modificado o afiadido.
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4.3.3.5 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Cualquier componente del plan para la direccion del proyecto puede requerir una
solicitud de cambio como resultado de este proceso.

4.3.3.6 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Lista de actividades. Descrita en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades puede actualizarse con actividades
adicionales o modificadas a ser realizadas para completar el trabajo del proyecto.

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Se pueden agregar nuevos supuestos y restricciones,
y el estado de los supuestos y restricciones existentes se puede actualizar o cerrar.

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas que permiten
mejorar el desempefio de proyectos actuales o futuros se registran a medida que se aprenden.

4 Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. Durante este proceso se pueden identificar
nuevos requisitos. También se puede actualizar el avance en el cumplimiento de los requisitos.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Durante este proceso se pueden identificar nuevos riesgos
y actualizar riesgos existentes. Los riesgos se registran en el registro de riesgos mediante los procesos de
gestion de riesgos.

& Registro de interesados. Descrito en la Seccion 13.1.3.1. La informacion adicional sobre interesados existentes
0 nuevos que se recopile como resultado de este proceso es ingresada en el registro de interesados.

4.3.3.7 ACTUALIZACIONES A LOS ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Cualquier activo de los procesos de la organizacion puede actualizarse como resultado de este proceso.
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4.4 GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO

Gestionar el Conocimiento del Proyecto es el proceso de utilizar el conocimiento existente y crear nuevo conocimiento

para alcanzar los objetivos del proyecto y contribuir al aprendizaje organizacional. Los beneficios clave de este proceso
son que el conocimiento organizacional previo se aprovecha para producir o mejorar los resultados del proyecto y que
el conocimiento creado por el proyecto esta disponible para apoyar las operaciones de la organizacion y los futuros
proyectos o fases. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. el Grafico 4-8 muestra las entradas,
herramientas y técnicas, y salidas del proceso. El Grafico 4-9 ilustra el diagrama de flujo de datos para el proceso.
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El conocimiento comunmente se divide en “explicito” (conocimiento que puede codificarse facilmente mediante
palabras, imagenes y nimeros) y “tacito” (conocimiento que es personal y dificil de expresar como creencias,
percepciones, experiencia y el “saber hacer”). La gestion del conocimiento se ocupa de gestionar tanto el conocimiento
tacito como el explicito con dos propositos: volver a utilizar el conocimiento existente y crear nuevo conocimiento. Las
actividades clave que sostienen ambos propésitos son el intercambio de conocimientos y la integracion de conocimientos
(de conocimientos de diferentes ambitos, conocimiento contextual y conocimiento sobre la direccion de proyectos).

Es un error coman creer que gestionar el conocimiento solo implica documentarlo para que pueda ser compartido. Otro
error comun es creer que gestionar el conocimiento soélo implica obtener lecciones aprendidas al final del proyecto, a fin
de utilizarlo en los proyectos futuros. Sélo el conocimiento explicito codificado puede compartirse de esta manera. Sin
embargo, el conocimiento explicito codificado carece de contexto y esta abierto a diferentes interpretaciones, de modo
que aunque pueda compartirse facilmente, no siempre se comprende o aplica de la manera correcta. El conocimiento
tacito tiene contexto incorporado pero es muy dificil de codificar. Reside en la mente de expertos individuales o en grupos
y situaciones sociales, y normalmente se comparte a través de conversaciones e interacciones entre las personas.

Desde la perspectiva de la organizacion, la gestion del conocimiento se ocupa de garantizar que las habilidades,
experiencia y pericia del equipo del proyecto y otros interesados se utilicen antes, durante y después del proyecto.
Dado que el conocimiento reside en la mente de las personas y las personas no pueden ser forzadas a compartir
lo que saben (0 a prestar atencion al conocimiento de otros), lo mas importante de la gestion del conocimiento es
crear un clima de confianza para que las personas estén motivadas a compartir su conocimiento. Incluso las mejores
herramientas y técnicas de gestion del conocimiento no funcionaran si las personas no estan motivadas a compartir lo
que saben 0 a prestar atencion a lo que otros saben. En la practica, el conocimiento se comparte usando una mezcla
de herramientas y técnicas de gestion del conocimiento (interacciones entre las personas) y herramientas y técnicas de
gestion de la informacion (en que las personas codifican parte de su conocimiento explicito, documentandolo para que
pueda ser compartido).

4.4.1 GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO: ENTRADAS

4.4.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Todos los componentes del plan para la direccion del proyecto son entradas.

100 Parte 1 - Guia



4.4.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas
proporciona informacion sobre practicas efectivas en la gestion del conocimiento.

& Asignaciones del equipo del proyecto. Descritas en la Seccion 9.3.3.1. Las asignaciones del equipo del
proyecto proporcionan informacion sobre el tipo de competencias y experiencia disponibles en el proyecto y el
conocimiento que puede llegar a faltar.

& Estructura de desglose de recursos. Descrita en la Seccion 9.2.3.3. La estructura de desglose de recursos
incluye informacion sobre la composicion del equipo y puede ayudar a comprender qué conocimiento esta
disponible como grupo y qué conocimiento esta faltando.

@ Registro de interesados. Descrito en la Seccion 13.1.3.1. El registro de interesados contiene detalles sobre los
interesados identificados para ayudar a comprender el conocimiento que pueden tener.

4.4.1.3 ENTREGABLES

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que
se produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables son componentes tipicamente
tangibles completados para alcanzar los objetivos del proyecto y pueden incluir componentes del plan para la direccion
del proyecto.

4.4.1.4 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

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

¢ Cultura organizacional, de los interesados y de los clientes. La existencia de relaciones de trabajo basadas
en la confianza y de una cultura de no culpar es particularmente importante para gestionar el conocimiento. Otros
factores incluyen el valor atribuido al aprendizaje y las normas sociales de comportamiento.

& Distribucion geografica de instalaciones y recursos. La ubicacion de los miembros del equipo ayuda a
determinar métodos para adquirir y compartir conocimientos.

& Expertos en conocimiento de la organizacion. Algunas organizaciones cuentan con un equipo o individuo que
se especializa en la gestion del conocimiento.

@ Requisitos y/o restricciones legales y regulatorios. Incluyen la confidencialidad de la informacion del proyecto.
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4.4.1.5 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

El conocimiento sobre la direccion de proyectos a menudo esta incorporado en procesos y rutinas. Los activos de
los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto incluyen,
entre otros:

@ Politicas, procesos y procedimientos estandares de la organizacion. Estos pueden incluir: confidencialidad
y acceso a la informacion; seguridad y proteccion de datos; politicas de conservacion de registros; uso de
informacion protegida por derechos de autor; destruccion de informacion clasificada; formato y tamafo maximo
de los archivos; datos de registro y metadatos; tecnologia y medios sociales autorizados; etc.

& La gestion de personal. Estos incluyen, por ejemplo, registros de desarrollo y capacitacion de empleados,
y marcos de competencia que hacen referencia a comportamientos de intercambio de conocimientos.

@ Los requisitos de comunicacion de la organizacion. Los requisitos de comunicacion formal y rigurosa son
buenos para compartir informacion. La comunicacion informal es mas efectiva para crear conocimiento nuevo
e integrar el conocimiento a través de diversos grupos de interesados.

@ Los procedimientos formales de intercambio de conocimiento e intercambio de informacion. Estos
incluyen revisiones del aprendizaje antes, durante y después de los proyectos y fases del proyecto; por ejemplo,
identificar, capturar y compartir las lecciones aprendidas del proyecto actual y de otros proyectos.

4.4.2 GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.4.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

& Gestion del conocimiento,

@ Gestion de la informacion,

@ Aprendizaje organizacional,

@ Herramientas de gestion del conocimiento y la informacion, e

& Informacion relevante de otros proyectos.

4.4.2.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO

Las herramientas y técnicas de gestion del conocimiento conectan personas de modo que puedan trabajar juntas
para crear nuevo conocimiento, compartir conocimiento tacito e integrar el conocimiento de diversos miembros del
equipo. Las herramientas y técnicas adecuadas para un proyecto dependen de la naturaleza del proyecto, especialmente
el grado de innovacion involucrado, la complejidad del proyecto y el nivel de diversidad (incluida la diversidad de
disciplinas) entre los miembros del equipo.
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Las herramientas y técnicas incluyen, entre otras:

@ La creacion de relaciones de trabajo, incluidas la interaccion social informal y las redes sociales en linea; Los
foros en linea donde las personas pueden hacer preguntas abiertas (“¢Qué sabe alguien acerca de...?”) son
Utiles para iniciar conversaciones de intercambio de conocimiento con especialistas;

& Comunidades de préactica (a veces llamadas comunidades de interés o simplemente comunidades) y grupos de
interés especial;

4 Reuniones, incluidas reuniones virtuales donde los participantes pueden interactuar mediante tecnologia de
comunicaciones;

@ Aprendizaje por observacion (“work shadowing”) y observacion invertida (“reverse shadowing”);
@ Foros de discusion, tales como los grupos focales;
& Eventos de intercambio de conocimiento, como seminarios y conferencias;

@ Talleres, incluidas sesiones de resolucion de problemas y revisiones del aprendizaje disefiadas para identificar
las lecciones aprendidas;

@ Narraciones;

& Técnicas de gestion de la creatividad y las ideas;

& Ferias y cafés del conocimiento; y

& Capacitacion, que implica la interaccion entre los aprendices.

Todas estas herramientas y técnicas pueden aplicarse cara a cara o virtualmente, o de ambas formas. La interaccion
cara a cara suele ser la manera mas eficaz de construir las relaciones de confianza necesarias para gestionar el
conocimiento. Una vez establecidas las relaciones, la interaccion virtual puede utilizarse para mantener la relacion.

4.4.2.3 GESTION DE LA INFORMACION

Las herramientas y técnicas de gestion de la informacion se utilizan para crear y conectar a las personas con la
informacion. Son efectivas para compartir conocimiento explicito simple, inequivoco y codificado. Incluyen, entre otras:

& Métodos para codificar el conocimiento explicito; por ejemplo, para producir entradas de lecciones a aprender
para el registro de lecciones aprendidas;

@ Reqgistro de lecciones aprendidas;
@ Servicios de biblioteca;
@ Recopilacion de informacion, por ejemplo, busquedas en la web y lectura de articulos publicados; y

& Sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS) Descrito en la Seccion 4.3.2.2. Los sistemas de
informacion para la direccion de proyectos a menudo incluyen sistemas de gestion de documentos.

Las herramientas y técnicas que conectan a las personas con la informacién pueden mejorarse agregando un
elemento de interaccion, por ejemplo, incluir una funcién “contacteme” para que los usuarios puedan ponerse en
contacto con los autores de las lecciones y pidan consejos especificos para su proyecto y contexto.
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Lainteraccion y el apoyo también ayudan a las personas a encontrar informacion relevante. Pedir ayuda generalmente
es mas facil y rapido que intentar identificar términos de busqueda. Los términos de bisqueda a menudo son dificiles de
seleccionar, porque las personas pueden no saber qué palabras o frases clave emplear para acceder a la informacion
que necesitan.

Las herramientas y técnicas de gestion del conocimiento y la informacion deberian conectarse a los procesos del
proyecto y a los duefios de los procesos. Las comunidades de practica y los expertos en la materia (SMEs), por ejemplo,
pueden generar ideas que conduzcan a procesos de control mejorados; contar con un patrocinador interno puede
asegurar que las mejoras sean implementadas. Las entradas al registro de lecciones aprendidas pueden analizarse para
identificar incidentes comunes que pueden abordarse mediante cambios en los procedimientos del proyecto.

4.4.2.4 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO

Las habilidades interpersonales y de equipo utilizadas incluyen, entre otras:

@ Escucha activa. Descrito en la Seccion 10.2.2.6. La escucha activa ayuda a reducir los malentendidos y mejora
la comunicacion y el intercambio de conocimientos.

& Facilitacion. Descrita en la Seccion 4.1.2.3. La facilitacion ayuda a guiar efectivamente a un grupo hacia una
decision, solucion o conclusion exitosa.

@ Liderazgo. Descrito en la Seccion 3.4.4. El liderazgo se utiliza para comunicar la vision e inspirar al equipo del
proyecto a centrarse en el conocimiento y los objetivos del conocimiento adecuados.

& Creacion de Relaciones de Trabajo. Descrita en la Seccion 10.2.2.6. La creacion de relaciones de trabajo
permite establecer conexiones informales y relaciones entre interesados del proyecto y crea las condiciones para
compartir conocimiento tacito y explicito.

& Conciencia politica. Descrita en la Seccion 10.1.2.6. La conciencia politica ayuda al director del proyecto a
planificar las comunicaciones en base al entorno del proyecto y al entorno politico de la organizacion.

4.4.3 GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO: SALIDAS

4.4.3.1 REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS

El registro de lecciones aprendidas puede incluir la categoria y la descripcion de la situacion. El registro de lecciones
aprendidas puede también incluir el impacto, las recomendaciones y las acciones propuestas relacionadas con la
situacion. El registro de lecciones aprendidas puede registrar desafios, problemas, riesgos y oportunidades realizados,
u otro contenido segun corresponda.

El registro de lecciones aprendidas se crea como una salida de este proceso tempranamente en el proyecto. A partir
de ahi se usa como una entrada y se actualizara como una salida de muchos procesos a lo largo del proyecto. Las
personas o0 los equipos involucrados en el trabajo también estan involucrados en capturar las lecciones aprendidas.
El conocimiento puede documentarse usando videos, imagenes, audios u otros medios adecuados que aseguren
la eficiencia de las lecciones capturadas.

Al final de un proyecto o fase, la informacion se transfiere a un activo de los procesos de la organizacion llamado
un repositorio de lecciones aprendidas.
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4.4.3.2 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Cualquier componente del plan para la direccion del proyecto puede actualizarse
como resultado de este proceso.

4.4.3.3 ACTUALIZACIONES A LOS ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Todos los proyectos crean nuevo conocimiento. Parte de este conocimiento es codificado, incorporado en los
entregables o incorporado en mejoras de los procesos y procedimientos como resultado del proceso Gestionar el
Conocimiento del Proyecto. El conocimiento existente también puede ser codificado o incorporado por primera vez como
resultado de este proceso; por ejemplo, si una idea existente para un nuevo procedimiento es puesta a prueba en el
proyecto y resulta ser exitosa.

Cualquier activo de los procesos de la organizacion puede actualizarse como resultado de este proceso.

4.5 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso de hacer seguimiento, revisar e informar el avance
general a fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto.
Los beneficios clave de este proceso son que permite a los interesados comprender el estado actual del proyecto,
reconocer las medidas adoptadas para abordar los problemas de desempefio y tener visibilidad del estado futuro del
proyecto con los prondsticos del cronograma y de costos. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto.
El Grafico 4-10 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas del proceso. El Grafico 4-11 ilustra el diagrama
de flujo de datos para el proceso.
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El monitoreo es un aspecto de la direccion del proyecto que se realiza a lo largo de todo el proyecto. Consiste en
recopilar, medir y evaluar las medidas y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. El monitoreo
continuo permite al equipo de direccion del proyecto conocer la salud del proyecto e identificar las areas que puedan
requerir una atencion especial. El control incluye la determinacion de acciones preventivas o correctivas, 0 la modificacion
de los planes de accion y el seguimiento de los mismos para determinar si las acciones emprendidas permitieron
resolver el problema de desempeiio. El proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto se ocupa de:

& Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la direccion del proyecto;

@ Evaluar periddicamente el desempefio para determinar la necesidad de una accion preventiva o correctiva y en
su caso recomendar aquellas que se consideran pertinentes;

@ \Verificar el estado de los riesgos individuales del proyecto;

& Mantener, durante la ejecucion del proyecto, una base de informacion precisa y oportuna relativa al producto
0 a los productos del proyecto y a su documentacion relacionada;

& Proporcionar lainformacion necesaria para sustentar el informe de estado, la medida del avance y los prondsticos;
@ Proporcionar prondsticos que permitan actualizar la informacion relativa al costo y al cronograma actuales;
4 Monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se producen;

4 Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y su estado a la direccion del programa, cuando el
proyecto forma parte de un programa global; y

@ Asegurar que el proyecto permanezca alineado con las necesidades de negocio.

4.5.1 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: ENTRADAS

4.5.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto implica contemplar todos los aspectos
del mismo. Cualquier componente del plan para la direccion del proyecto puede ser una entrada de este proceso.
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4.5.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

¢ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos contiene informacion sobre
supuestos y restricciones identificados que afectan al proyecto.

& Base de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2 y 7.2.3.2. La base de las estimaciones indica el
modo en que las diversas estimaciones se obtuvieron y pueden utilizarse para tomar una decision sobre como
responder a las variaciones.

@ Pronésticos de costos. Descritos en la Seccion 7.4.3.2. Sobre la base del desempefio pasado del proyecto, los
prondsticos de costos se utilizan para determinar si el proyecto se encuentra dentro de los rangos de tolerancia
definidos para el presupuesto y para identificar si es necesaria alguna solicitud de cambio.

@ Registro de incidentes. Descrito en la Seccion 4.3.3.3. El registro de incidentes se utiliza para documentar
y monitorear quién es responsable de la resolucion de los incidentes especificos antes de una fecha limite.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas puede
tener informacion sobre respuestas efectivas para las variaciones y sobre acciones correctivas y preventivas.

@ Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos muestra las fechas programadas para hitos
especificos y se utiliza para verificar si los hitos planificados se han cumplido.

4 Informes de calidad. Descritos en la Seccion 8.2.3.1. El informe de calidad incluye incidentes relacionados
con la gestion de la calidad; recomendaciones para mejoras en los procesos, proyectos y productos;
recomendaciones de acciones correctivas (incluyen retrabajo, reparacion de defectos/errores, inspeccion del
100% y mas); y el resumen de las conclusiones del proceso Controlar la Calidad.

& Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos proporciona informacion sobre
las amenazas y oportunidades que han ocurrido durante la ejecucion del proyecto.

& Informe de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.2. El informe de riesgos proporciona informacion sobre
los riesgos generales del proyecto, asi como informacion sobre riesgos individuales especificados.

& Pronodsticos del cronograma. Descrito en la Seccion 6.6.3.2. Sobre la base del desempefio pasado del proyecto,
los prondsticos del cronograma se utilizan para determinar si el proyecto se encuentra dentro de los rangos
de tolerancia definidos para el cronograma y para identificar si es necesaria alguna solicitud de cambio.
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4.5.1.3 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Los datos de desempefio del trabajo se recopilan a través de la ejecucion de los trabajos y se pasan a los procesos de
control. Para transformarse en informacion de desempefio del trabajo, los datos de desempefio del trabajo se comparan
con los componentes del plan para la direccién del proyecto, los documentos del proyecto y otras variables del proyecto.
Esta comparacion da una indicacion del desempefio del proyecto.

Las métricas especificas de desempefio del trabajo para el alcance, el cronograma, el presupuesto y la calidad
se definen al comienzo del proyecto como parte del plan para la direccion del proyecto. Los datos de desempefio se
recopilan durante el proyecto a través de los procesos de control y se comparan con el plan y otras variables para
proporcionar un contexto para el desempefio del trabajo.

Por ejemplo, los datos de desempefio del trabajo relativos al costo pueden incluir fondos que se han gastado. Sin
embargo, para ser Utiles, los datos deben compararse con el presupuesto, el trabajo realizado, los recursos utilizados
para llevar a cabo el trabajo y el cronograma de financiamiento. Esta informacion adicional proporciona el contexto
para determinar si el proyecto esta dentro del presupuesto o si existe una variacion. También indica el grado de
variacion con respecto al plan, y al compararla con los umbrales de variacion del plan para la direccion del proyecto,
puede indicar si es necesaria una accion preventiva o correctiva. La interpretacion de los datos de desempefio del
trabajo y de la informacion adicional en su conjunto proporciona un contexto que brinda una base sélida para las
decisiones del proyecto.

4.5.1.4 ACUERDOS

Descritos en la Seccion 12.2.3.2. Un acuerdo de adquisicion incluye términos y condiciones y puede incorporar
otros aspectos especificados por el comprador para establecer lo que el vendedor debe realizar o proporcionar. Si el
proyecto subcontrata parte del trabajo, el director del proyecto debera supervisar el trabajo del contratista para asegurar
que todos los acuerdos satisfagan las necesidades especificas del proyecto y que a la vez se adhieran a las politicas de
la organizacion en materia de adquisiciones.

4.5.1.5 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto incluyen, entre otros:

@ Sistemas de informacion para la direccion de proyectos, como las herramientas de programacion, costos y
recursos, indicadores de desempefio, bases de datos, registros de proyectos e informacion financiera;

@ |Infraestructura (p.ej., instalaciones y equipamiento existentes, canales de telecomunicaciones de la organizacion);
@ Expectativas de los interesados y los umbrales de riesgo; y

& Estandares gubernamentales o de la industria (p.ej., regulaciones del organismo regulador, estandares del
producto, estandares de calidad y estandares de fabricacion).
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4.5.1.6 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto incluyen, entre otros:

@ Politicas, procesos y procedimientos estandares de la organizacion;

@ Procedimientos de control financiero (p.ej., revisiones requeridas de gastos y desembolsos, codigos contables
y disposiciones contractuales estandar);

& Métodos de monitoreo e informacion;

@ Procedimientos para la gestion de incidentes que definen el control, la identificacion y resolucion de incidentes,
asi como el seguimiento de los elementos de accion;

@ Procedimientos para la gestion de defectos que definen el control, la identificacion y resolucion de defectos,
asi como el seguimiento de los elementos de accion; y

& Base de conocimiento de la organizacion, en particular la medicion de procesos y el repositorio de lecciones
aprendidas.

4.5.2 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.5.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

@ Andlisis del valor ganado,

@ Interpretacion y contextualizacion de datos,

& Técnicas para estimar la duracion y los costos,

4 Andlisis de tendencias,

& Conocimientos técnicos sobre la industria y el area de especializacion del proyecto,
@ Gestion de riesgos, y

& Gestion de contratos.
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4.5.2.2 ANALISIS DE DATOS
Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse incluyen, entre otras:

¢ Analisis de alternativas. El analisis de alternativas se utiliza para seleccionar las acciones correctivas o una
combinacion de acciones correctivas y preventivas a implementar cuando ocurre una desviacion.

& Andlisis costo-beneficio. Descrito en la Seccion 8.1.2.3. El analisis costo-beneficio ayuda a determinar la mejor
accion correctiva en términos de costo en caso de desviaciones del proyecto.

& Analisis del valor ganado. Descrito en la Seccion 7.4.2.2. El valor ganado proporciona una perspectiva integral
del alcance, el cronograma y el desempefio del costo.

& Analisis de causa raiz. Descrito en la Seccion 8.2.2.2. El analisis de causa raiz se centra en identificar las
razones principales de un problema. Se puede utilizar para identificar las razones de una desviacion y las areas
en las que el director del proyecto deberia centrarse a fin de alcanzar los objetivos del proyecto.

& Analisis de tendencias. El andlisis de tendencias se utiliza para pronosticar el desempefio futuro en funcion
de los resultados pasados. EI mismo examina el futuro del proyecto en busca de retrasos esperados y advierte
con antelacion al director del proyecto que si las tendencias establecidas persisten, podrian ocurrir problemas
mas tarde en el cronograma. Esta informacion se pone a disposicion lo suficientemente temprano en la linea
de tiempo del proyecto, para que el equipo del proyecto tenga tiempo de analizar y corregir cualquier anomalia.
Los resultados del analisis de tendencias pueden utilizarse para recomendar acciones preventivas, en caso de
Ser necesario.

@ Analisis de variacion. El analisis de variacion revisa las diferencias (o variacion) entre el desempefio planificado
y el real. Esto puede incluir estimaciones de la duracion, estimaciones de costos, utilizacion de recursos, tarifas
de recursos, desempefio técnico y otras métricas.

El andlisis de variacion puede llevarse a cabo en cada Area de Conocimiento de acuerdo con sus variables
particulares. En el proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, el analisis de variacion revisa las
variaciones desde una perspectiva integral considerando las variaciones de costo, tiempo, técnicas y de recursos
relacionadas entre si, para obtener una vision general de la variacion del proyecto. Esto permite iniciar las
acciones preventivas o correctivas adecuadas.

4.5.2.3 TOMA DE DECISIONES
Entre las técnicas de toma de decisiones que pueden utilizarse se incluye, entre otras, la votacion. Descrita en la
Seccion 5.2.2.4, la votacion puede incluir la toma de decisiones en base a unanimidad, mayoria o pluralidad.

4.5.2.4 REUNIONES

Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales. Pueden incluir a miembros del equipo del
proyecto y otros interesados del proyecto, cuando corresponda. Los tipos de reuniones incluyen entre otros, grupos de
usuarios y reuniones de seguimiento.
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4.5.3 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: SALIDAS

4.5.3.1 INFORMES DE DESEMPENO DEL TRABAJO

La informacion de desempeiio del trabajo se combina, registra y distribuye en forma fisica o electronica a fin de crear
conciencia y generar decisiones o acciones. Los informes de desempefio del trabajo constituyen la representacion fisica
o electronica de la informacion sobre el desempefio del trabajo, destinada a generar decisiones, acciones o conciencia.
Los mismos se circulan entre los interesados del proyecto a través de los procesos de comunicacion, tal como se
definen en el plan de gestion de las comunicaciones del proyecto.

Entre los ejemplos de informes de desempefio del trabajo se pueden citar los informes de estado y los informes de
avance. Los informes de desempefio del trabajo pueden contener graficos e informacion sobre el valor ganado, lineas
de tendencia y prondsticos, graficas de consumo de reservas, histogramas de defectos, informacion sobre la ejecucion
de los contratos y resimenes de riesgos. Pueden presentarse como tableros, informes de calor (“heat reports”), cuadros
de mandos tipo semaforo u otras representaciones Utiles para crear conciencia y generar decisiones y acciones.

4.5.3.2 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descrito en la Seccion 4.3.3.4. Como consecuencia de la comparacion entre los resultados planificados y los
reales, pueden emitirse solicitudes de cambio para ampliar, ajustar o reducir el alcance del proyecto, del producto o
de los requisitos de calidad y las lineas base del cronograma o de costos. Las solicitudes de cambio pueden requerir
la recopilacion y documentacion de nuevos requisitos. Los cambios pueden impactar el plan para la direccion del
proyecto, los documentos del proyecto o los entregables del producto. Las solicitudes de cambio se procesan para
su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.6). Los cambios
pueden incluir, entre otros:

@ Accion correctiva. Actividad intencional que realinea el desempefio del trabajo del proyecto con el plan para la
direccion del proyecto.

& Accion preventiva. Actividad intencional que asegura que el desempefio futuro del trabajo del proyecto esté
alineado con el plan para la direccion del proyecto.

@ Reparacion de defectos. Actividad intencional para modificar una no conformidad de un producto o de alguno
de sus componentes.

4.5.3.3 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la
organizacion mediante una solicitud de cambio. Los cambios identificados a lo largo del proceso Monitorear y Controlar
el Trabajo del Proyecto pueden afectar al plan global para la direccion del proyecto.
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4.5.3.4 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Prondsticos de costos. Descritos en la Seccion 7.4.3.2. Los cambios en los pronosticos de costos que resultan
de este proceso se registran utilizando los procesos de gestion de costos.

& Registro de incidentes. Descrito en la Seccion 4.3.3.3. Los nuevos incidentes planteados como resultado de
este proceso se registran en el registro de incidentes.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas se
actualiza con respuestas efectivas para las variaciones y con acciones correctivas y preventivas.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Los nuevos riesgos identificados durante este proceso se
registran en el registro de riesgos y se gestionan mediante los procesos de gestion de riesgos.

@ Pronésticos del cronograma. Descrito en la Seccion 6.6.3.2. Los cambios en los pronosticos del cronograma
que resultan de este proceso se registran utilizando los procesos de gestion del cronograma.

4.6 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

Realizar el Control Integrado de Cambios es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio; aprobar y gestionar
cambios a entregables, documentos del proyecto y al plan para la direccion del proyecto; y comunicar las decisiones.
Este proceso revisa todas las solicitudes de cambio a documentos del proyecto, entregables o plan para la direccion del
proyecto y determina la resolucion de las solicitudes de cambio. El beneficio clave de este proceso es que permite que
los cambios documentados dentro del proyecto sean considerados de una manera integrada y simultdneamente aborda
el riesgo general del proyecto, el cual a menudo surge de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes
generales del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 4-12 ilustra las entradas,
herramientas y técnicas, y salidas del proceso. El Grafico 4-13 ilustra el diagrama de flujo de datos para el proceso.

Realizar el Control Integrado de Cambios
TR TR
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Grafico 4-12. Realizar el Control Integrado de Cambios: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios se lleva a cabo desde el inicio del proyecto hasta su finalizacion
y es responsabilidad ultima del director del proyecto. Las solicitudes de cambio pueden impactar el alcance del proyecto
y del producto, asi como en cualquier componente del plan para la direccion del proyecto o cualquier documento
del proyecto. Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios, los cuales pueden ocurrir en
cualquier momento a lo largo del ciclo de vida del proyecto. El nivel de control de cambios utilizado depende del area
de aplicacion, de la complejidad del proyecto especifico, de los requisitos del contrato, y del contexto y el entorno en el
que se ejecuta el proyecto.

Antes de establecer las lineas base, los cambios no necesitan ser formalmente controlados por el proceso Realizar el
Control Integrado de Cambios. Una vez que las lineas base del proyecto han sido definidas, las solicitudes de cambio se
gestionan a través de este proceso. Como regla general, el plan de gestion de la configuracion de cada proyecto deberia
definir qué objetos del proyecto deberian someterse al control de la configuracion. Cualquier cambio en un elemento de
configuracion deberia controlarse formalmente y requerira una solicitud de cambio.

Aunque los cambios pueden iniciarse verbalmente, deberian registrarse por escrito e ingresarse al sistema de gestion
de cambios y/o al sistema de gestion de la configuracion. Las solicitudes de cambio pueden requerir informacion sobre
los impactos estimados en el cronograma y en el costo antes de la aprobacion. En el momento en que una solicitud de
cambio pueda impactar cualquiera de las lineas base del proyecto, se requerira siempre un proceso formal de control
integrado de cambios. Cada una de las solicitudes de cambio documentadas debe ser aprobada, aplazada o rechazada
por un responsable, generalmente el patrocinador o el director del proyecto. Dicho responsable estara identificado en el
plan para la direccion del proyecto o en los procedimientos de la organizacion. Si fuera necesario, el proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios incorporara un comité de control de cambios (CCB), que es un grupo formalmente
constituido responsable de revisar, evaluar, aprobar, aplazar o rechazar los cambios en el proyecto, asi como de registrar
y comunicar dichas decisiones.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revision o nuevas estimaciones de costos, secuencias de
actividades, fechas programadas, necesidades de recursos y/o andlisis de alternativas de respuesta a los riesgos.
Estos cambios pueden requerir ajustes al plan para la direccion del proyecto y otros documentos del proyecto. Algunas
solicitudes de cambio pueden requerir la aprobacion del cliente o del patrocinador tras la aprobacion por el CCB, a no
ser que aquéllos formen parte del mismo.
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4.6.1 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: ENTRADAS

4.6.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Plan de gestion de cambios. Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan de gestion de cambios proporciona las
indicaciones para gestionar el proceso de control de cambios y documenta los roles y responsabilidades del
comité de control de cambios (CCB).

4 Plan de gestion de la configuracion. Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan de gestion de la configuracion
describe los elementos configurables del proyecto e identifica los elementos que seran registrados y actualizados
de modo que el producto del proyecto se mantenga consistente y operable.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance proporciona la definicion
del proyecto y del producto.

4 Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. La linea base del cronograma se utiliza para evaluar
el impacto de los cambios del cronograma del proyecto.

& Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. La linea base de costos se utiliza para evaluar el impacto
de los cambios del costo del proyecto.

4.6.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

& Base de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2. La base de las estimaciones indica el modo en que
las estimaciones de la duracion, del costo y de los recursos se obtuvieron y pueden utilizarse para calcular el
impacto de cambios en el tiempo, el presupuesto y los recursos.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
ayuda a evaluar el impacto del cambio sobre el alcance del proyecto.

@ Informe de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.2. El informe de riesgos presenta informacion sobre las
fuentes de riesgos generales e individuales del proyecto involucrados en el cambio solicitado.

4.6.1.3 INFORMES DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descritos en la Seccion 4.5.3.1. Los informes de desempefio del trabajo, de especial interés para el proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios, incluyen datos de disponibilidad de recursos, cronograma y costos, informes del valor
ganado y graficas de trabajo realizado o pendiente de realizar.
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4.6.1.4 SOLICITUDES DE CAMBIO

Muchos procesos generan solicitudes de cambio como salidas. Las solicitudes de cambio (descritas en la
Seccion 4.3.3.4) pueden incluir acciones correctivas, acciones preventivas, reparaciones de defectos, asi como
actualizacionesadocumentosoentregablesformalmente controlados parareflejarideas o contenido modificado oadicional.
Los cambios pueden impactar o no las lineas base del proyecto—en ocasiones solo se ve afectado el desempefio frente
a la linea base. Las decisiones sobre dichos cambios normalmente son tomadas por el director del proyecto.

Las solicitudes de cambio que impactan las lineas base del proyecto normalmente deberian incluir informacion
sobre el costo de implementar el cambio, las modificaciones de las fechas programadas, los requisitos de recursos
y los riesgos. Estos cambios deberian ser aprobados por el CCB (si existe) y por el cliente o patrocinador, a menos que
formen parte del CCB. Solamente los cambios aprobados deberian incorporarse a una linea base revisada.

4.6.1.5 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios
incluyen, entre otros:

@ Restricciones legales, tales como regulaciones locales o del pais;

@ Estandares gubernamentales o de la industria (p.ej., estandares del producto, estandares de calidad, estandares
de seguridad y estandares de fabricacion);

@ Requisitos y/o restricciones legales y regulatorios;

4 Marco de gobernanza organizacional (una forma estructurada de proporcionar control, direccion y coordinacion
a través de personas, politicas y procesos, para cumplir con las metas estratégicas y operacionales de la
organizacion); y

@ Restricciones contractuales y de compra.

4.6.1.6 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios incluyen, entre otros:

& Procedimientos de control de cambios, incluyendo los pasos para modificar los estandares, politicas, planes,
procedimientos de la organizacion, o cualquier documento del proyecto, y la descripcion de como se aprobara
y validara cualquier cambio;

& Procedimientos para aprobar y emitir autorizaciones de cambio; y

@ Base de conocimiento de gestion de la configuracion, que contiene las versiones y lineas base de todos los
estandares, politicas y procedimientos oficiales de la organizacion, y cualquier documento del proyecto.
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4.6.2 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.6.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

4 Conocimientos técnicos sobre la industria y el area de especializacion del proyecto,
& Legislacion y regulaciones,

@ Asuntos legales y adquisiciones,

@ Gestion de la configuracion, y

@ Gestion de riesgos.

4.6.2.2 HERRAMIENTAS DE CONTROL DE CAMBIOS

Para facilitar la gestion de la configuracion y la gestion de cambios se pueden utilizar herramientas manuales o
automatizadas. El control de la configuracion se centra en la especificacion, tanto de los entregables como de los
procesos, mientras que el control de cambios esta orientado a identificar, documentar y aprobar o rechazar los cambios
a los documentos, entregables o lineas base del proyecto.

La seleccion de las herramientas deberia basarse en las necesidades de los interesados del proyecto, teniendo en
cuenta las consideraciones y/o restricciones ambientales y de la organizacion. Las herramientas deberian apoyar las
siguientes actividades de gestion de la configuracion:

& Verificar los elementos de configuracion. La identificacion y seleccion de un elemento de configuracion
proporciona la base para la que se define y verifica la configuracion del producto, con la que se etiquetan los
productos y documentos, se gestionan los cambios y se establece la responsabilidad.

& Registrar y comunicar el estado de los elementos de configuracion. Registro y comunicacion de la
informacion sobre cada elemento de configuracion.

@ Llevar a cabo la verificacion y auditoria de los elementos de configuracion. La verificacion y las auditorias
de la configuracion aseguran que la composicion de elementos de configuracion de un proyecto es correcta
y que los cambios correspondientes se registran, se evaliian, se aprueban, se monitorean y se implementan
correctamente. Esto asegura el cumplimiento de los requisitos funcionales definidos en los documentos
de configuracion.
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Las herramientas también deberian apoyar las siguientes actividades de gestion de cambios:

¢ Identificar cambios. [dentificar y seleccionar un elemento de cambio para los procesos o0 documentos del proyecto.
¢ Documentar cambios. Documentar el cambio en una solicitud de cambio adecuada.

¢ Decidir acerca de los cambios. Revisar los cambios; aprobar, rechazar, aplazar o tomar cualquier otra decision
acerca de los cambios a los documentos, entregables o lineas base del proyecto.

4 Hacer seguimiento de los cambios. Verificar que los cambios sean registrados, evaluados, aprobados y
monitoreados y comunicar los resultados finales a los interesados.

Las herramientas también se utilizan para la gestion de las solicitudes de cambio y de las decisiones resultantes.
Se deberian considerar ademas las comunicaciones, para dar el soporte adecuado a los miembros del comité de
control de cambios (CCB) en sus tareas y para distribuir entre los interesados relevantes la informacion relativa a las
decisiones adoptadas.

4.6.2.3 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Andlisis de alternativas. Descrito en la Seccion 9.2.2.5. Esta técnica se utiliza para evaluar los cambios solicitados
y decidir cuales son aceptados, rechazados o necesitan ser modificados para ser finalmente aceptados.

@ Analisis costo-beneficio. Descrito en la Seccion 8.1.2.3. Este analisis ayuda a determinar si el cambio solicitado
justifica su costo asociado

4.6.2.4 TOMA DE DECISIONES

Las técnicas de toma de decisiones que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Votacion. Descrita en la Seccion 5.2.2.4. La votacion puede adoptar la forma de unanimidad, mayoria o pluralidad
para decidir si las solicitudes de cambio son aceptadas, aplazadas o rechazadas.

4 Toma de decisiones autocratica. Segtn esta técnica de toma de decisiones, una persona asume la responsabilidad
de tomar la decision en nombre de todo el grupo.

& Analisis de decisiones con multiples criterios. Descrito en la Seccion 8.1.2.4. Esta técnica utiliza una matriz
de decisiones a fin de proporcionar un enfoque analitico sistematico para evaluar los cambios solicitados segun
un conjunto de criterios predefinidos.
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4.6.2.5 REUNIONES

Las reuniones de control de cambios se llevan a cabo con un comité de control de cambios (CCB) que es responsable
de reunirse y revisar las solicitudes de cambio, y de aprobar, rechazar o aplazar las mismas. La mayoria de los cambios
tendran algun tipo de impacto en el tiempo, el costo, los recursos o los riesgos. Evaluar el impacto de los cambios
es parte fundamental de la reunion. También pueden analizarse y proponerse alternativas a los cambios solicitados.
Finalmente, la decision se comunica al grupo o duefio de la solicitud.

EI CCB también puede revisar las actividades de gestion de la configuracion. Los roles y responsabilidades de estos
comités estan claramente definidos y son acordados por los interesados adecuados, asi como documentados en el plan
de gestion de cambios. Las decisiones del CCB se documentan y se comunican a los interesados para su informacion
y para la realizacion de acciones de seguimiento.

4.6.3 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: SALIDAS

4.6.3.1 SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS

Las solicitudes de cambio (descritas en la Seccion 4.3.3.4) son procesadas por el director del proyecto, el CCB o
un miembro designado del equipo, de acuerdo con el plan de gestion cambios. Como resultado, los cambios pueden
aprobarse, aplazarse o rechazarse. Las solicitudes de cambio aprobadas se implementaran mediante el proceso Dirigir
y Gestionar el Trabajo del Proyecto. Las solicitudes de cambio aplazadas o rechazadas se comunican a la persona
0 grupo que solicita el cambio.

El estado de todas las solicitudes de cambio se registra en el registro de cambios como actualizacion a un documento
del proyecto.

4.6.3.2 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier componente formalmente controlado del plan para la direccion del proyecto puede cambiarse como
resultado de este proceso. Los cambios a las lineas base unicamente se realizan desde la ultima linea base en adelante.
El desempefio pasado no se modifica. Esto protege la integridad de las lineas base y de los datos histdricos del
desempeiio pasado.

4.6.3.3 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Cualquier documento del proyecto formalmente controlado puede cambiarse como resultado de este proceso.
Un documento del proyecto que normalmente se actualiza como resultado de este proceso es el registro de cambios.
El registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que ocurren durante un proyecto.
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4.7 CERRAR EL PROYECTO O FASE

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso de finalizar todas las actividades para el proyecto, fase o contrato. Los
beneficios clave de este proceso son que la informacion del proyecto o fase se archiva, el trabajo planificado se completa
y los recursos del equipo de la organizacion se liberan para emprender nuevos esfuerzos. Este proceso se lleva a cabo
una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. El Grafico 4-14 muestra las entradas, herramientas y técnicas,
y salidas del proceso. El Grafico 4-15 ilustra el diagrama de flujo de datos para el proceso.

Cerrar el Proyecto o Fase

.1 Acta de constitucion del proyecto .1 Juicio de expertos .1 Actualizaciones a los
.2 Plan para la direccion del proyecto .2 Anélisis de datos documentos del proyecto
* Todos los componentes e Anélisis de documentos  Registro de lecciones
.3 Documentos del proyecto * Analisis de regresion aprendidas
 Registro de supuestos e Andlisis de tendencias .2 Transferencia del producto,
Base de las estimaciones * Andlisis de variacion servicio o resultado final
Registro de cambios .3 Reuniones .3 Informe final
Registro de incidentes A Actualizaciones a los activos
Registro de lecciones aprendidas de los procesos de la
Lista de hitos \_ organizacion )

Comunicaciones del proyecto
Mediciones de control de calidad
Informes de calidad
Documentacion de requisitos
Registro de riesgos

Informe de riesgos
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Grafico 4-14. Cerrar el Proyecto o Fase: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Durante el cierre del proyecto, el director del proyecto revisara el plan para la direccion del proyecto para asegurarse
de que todo el trabajo del proyecto estd completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Las actividades
necesarias para el cierre administrativo del proyecto o fase incluyen, entre otras:

& Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de culminacion o salida de la fase o del
proyecto, tales como:

m Asegurarse de que todos los documentos y entregables estén actualizados y de que todos los incidentes
estén resueltos;

Confirmar la entrega y la aceptacion formal de los entregables por parte del cliente;

Asegurar que todos los costos sean asignados al proyecto;

Cerrar las cuentas del proyecto;

Reasignar al personal;

Ocuparse del exceso de materiales del proyecto;

Reasignar las instalaciones, equipamiento y otros recursos del proyecto; y

Elaborar los informes finales del proyecto segun lo requieran las politicas de la organizacion.

@ Actividades relacionadas con la completitud de los acuerdos contractuales aplicables al proyecto o fase del
proyecto, tales como:

Confirmar la aceptacion formal del trabajo del vendedor,
Finalizar las reclamaciones abiertas,

Actualizar los registros para reflejar resultados finales, y
Archivar dicha informacion para su uso en el futuro.

@ Actividades necesarias para:

Recopilar los registros del proyecto o fase,
Auditar el éxito o fracaso del proyecto,

|
| |
m Gestionar el intercambio y la transferencia de conocimiento,
m |dentificar las lecciones aprendidas, y

|

Archivar la informacion del proyecto para su uso futuro por parte de la organizacion.

@ Las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o resultados del proyecto a la
siguiente fase 0 a produccion y/u operaciones.

@ Recolectar las sugerencias para mejorar o actualizar las politicas y procedimientos de la organizacion, y enviarlas
a la unidad adecuada de la organizacion.

< Medir la satisfaccion de los interesados.

El proceso Cerrar el Proyecto o Fase también establece los procedimientos para analizar y documentar las razones
de las acciones emprendidas en caso de que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacion. Para conseguir
hacer esto con éxito, el director del proyecto necesitara involucrar en el proceso a los interesados adecuados.
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4.7.1 CERRAR EL PROYECTO O FASE: ENTRADAS

4.7.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto documenta los criterios de éxito del proyecto,
los requisitos de aprobacion y quién firmara la aprobacion del proyecto.

4.7.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Todos los componentes del plan para la direccion del proyecto constituyen una
entrada a este proceso.

4.7.1.3 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser entradas de este proceso incluyen, entre otros:

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos tiene un registro de todos
los supuestos y restricciones que guiaron las especificaciones técnicas, las estimaciones, el cronograma, los
riesgos, etc.

& Base de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2 y 7.2.3.2. La base de las estimaciones se utiliza para
evaluar la relacion que guarda la estimacion de las duraciones, el costo, los recursos y el control de costos con
los resultados reales.

& Registro de cambios. Descrito en la Seccion 4.6.3.3. El registro de cambios contiene el estado de todas las
solicitudes de cambio a lo largo del proyecto o fase.

@ Registro de incidentes. Descrito en la Seccion 4.3.3.3. El registro de incidentes se utiliza para verificar que
no haya ningun incidente abierto.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.3.3.1. Las lecciones aprendidas durante la fase
o proyecto se finalizaran antes de ser ingresadas al repositorio de lecciones aprendidas.

& Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos muestra las fechas finales en que se han
alcanzado los hitos del proyecto.

4 Comunicaciones del proyecto. Descritas en la Seccion 10.2.3.1. Las comunicaciones del proyecto incluyen
todas y cada una de las comunicaciones que han sido creadas a lo largo del proyecto.

¢ Mediciones de control de calidad. Descritas en la Seccion 8.3.3.1. Las mediciones de control de calidad
documentan los resultados de las actividades de control de calidad y demuestran el cumplimiento de los
requisitos de calidad.

¢ Informes de calidad. Descritos en la Seccion 8.2.3.1. La informacion presentada en el informe de calidad
puede incluir todos los incidentes sobre el aseguramiento de la calidad gestionados o escalados por el equipo,
las recomendaciones de mejora y el resumen de las conclusiones del proceso Controlar la Calidad.

4 Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos se utiliza para
demostrar el cumplimiento del alcance del proyecto.
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@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos proporciona informacion sobre
los riesgos que han ocurrido a lo largo del proyecto.

& Informe de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.2. El informe de riesgos proporciona informacion sobre
el estado de los riesgos y se utiliza para verificar que no haya riesgos abiertos al final del proyecto.

4.7.1.4 ENTREGABLES ACEPTADOS

Descritos en la Seccion 5.5.3.1. Los entregables aceptados pueden incluir las especificaciones aprobadas del
producto, los recibos de entrega y los documentos de desempefio del trabajo. Se pueden incluir también entregables
intermedios o parciales en los casos de proyectos de varias fases o de proyectos cancelados.

4.7.1.5 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

Descritos en la Seccion 1.2.6. Los documentos de negocio incluyen, entre otros:

& Caso de negocio. EI caso de negocio documenta la necesidad de negocio y el andlisis costo-beneficio que
justifican el proyecto.

4 Plan de gestion de beneficios. El plan de gestion de beneficios describe los beneficios objetivo del proyecto.

El caso de negocio se utiliza para determinar si se han producido los resultados esperados del estudio de viabilidad
econdmica utilizado para justificar el proyecto. El plan de gestién de beneficios se utiliza para medir si se han alcanzado
los beneficios del proyecto tal como se planifico.

4.7.1.6 ACUERDOS

Descritos en la Seccion 12.2.3.2. Por lo general, los requisitos para el cierre formal de la adquisicion estan definidos
en los términos y condiciones del contrato, y estan incluidos en el plan de gestion de las adquisiciones. Un proyecto
complejo puede implicar la gestion simultanea o secuencial de multiples contratos.

4.7.1.7 DOCUMENTACION DE LAS ADQUISICIONES

Descrita en la Seccion 12.3.1.4. Para cerrar el contrato, se recopila, clasifica y archiva toda la documentacion de la
adquisicion. Se cataloga la informacion del contrato relativa al desempefio del cronograma, alcance, calidad y costo,
junto con toda la documentacion sobre cambios del contrato, registros de pago y resultados de las inspecciones.
Los planes/planos “de obra terminada” (as-built) o los documentos, manuales, resolucion de problemas y demas
documentacion técnica “conforme al desarrollo” (as-developed) también deberian considerarse parte de los documentos
de las adquisiciones al cerrar un proyecto. Esta informacion se puede utilizar para las lecciones aprendidas y como base
de evaluacion de contratistas para contratos futuros.
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4.7.1.8 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Cerrar el Proyecto o Fase incluyen,
entre otros:

@ Guias o requisitos de cierre del proyecto o fase (p.ej., lecciones aprendidas, auditorias finales del proyecto,
evaluaciones del proyecto, validaciones del producto, criterios de aceptacion, cierre de contratos, reasignacion
de recursos, evaluaciones de desempefio del equipo y transferencia de conocimientos).

@ Base de conocimiento de gestion de la configuracion, que contiene las versiones y lineas base de todos los
estandares, politicas y procedimientos oficiales de la organizacion, y cualquier otro documento del proyecto.

4.7.2 CERRAR EL PROYECTO O FASE: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

4.7.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

4 Control de gestion,
& Auditoria,
@ Asuntos legales y adquisiciones, y

@ Legislacion y regulaciones.

4.7.2.2 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse en el cierre de proyectos incluyen, entre otras:

& Analisis de documentos. Descrito en la Seccion 5.2.2.3. Evaluar la documentacion disponible permitira

identificar lecciones aprendidas y compartir conocimientos para futuros proyectos y para la mejora de los activos
de la organizacion.

& Analisis de regresion. Esta técnica analiza las interrelaciones entre diferentes variables del proyecto que
contribuyeron a los resultados del mismo, a fin de mejorar el desempefio en futuros proyectos.

& Analisis de tendencias. Descrito en la Seccion 4.5.2.2. El andlisis de tendencias puede emplearse para validar
los modelos utilizados en la organizacion y para implementar ajustes para futuros proyectos.

@ Analisis de variacion. Descrito en la Seccion 4.5.2.2. El andlisis de variacion puede utilizarse para mejorar las
métricas de la organizacion, mediante la comparacion de lo que se planifico inicialmente con el resultado final.
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4.7.2.3 REUNIONES

Las reuniones se utilizan para confirmar que los entregables han sido aceptados, para validar que los criterios de
salida se han cumplido, para formalizar el cumplimiento de los contratos, para evaluar la satisfaccion de los interesados,
para recopilar lecciones aprendidas, para transferir conocimientos e informacion del proyecto, y para celebrar el éxito.
Los participantes pueden incluir miembros del equipo del proyecto y otros interesados implicados o afectados por el
proyecto. Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales. Los tipos de reuniones incluyen, entre
otros, reuniones para informar el cierre, reuniones de conclusion con el cliente, reuniones de lecciones aprendidas
y reuniones de celebracion.

4.7.3 CERRAR EL PROYECTO O FASE: SALIDAS

4.7.3.1 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Todos los documentos del proyecto se pueden actualizar y marcar como versiones finales como resultado del cierre
del proyecto. Resulta de particular interés el registro de lecciones aprendidas, el cual se finaliza para incluir la informacion
final sobre el cierre del proyecto o fase. El registro final de lecciones aprendidas puede incluir informacion sobre gestion
de beneficios, exactitud del caso de negocio, ciclos de vida del proyecto y del desarrollo, gestion de riesgos e incidentes,
involucramiento de los interesados y otros procesos de la direccion de proyectos.

4.7.3.2 TRANSFERENCIA DEL PRODUCTO, SERVICIO O RESULTADO FINAL

Un producto, servicio o resultado, una vez entregado por el proyecto, puede transferirse a un grupo u organizacion
diferente que lo operara, mantendra y apoyara a lo largo de su ciclo de vida.

Esta salida se refiere a esta transferencia, de un equipo a otro, del producto, servicio o resultado final para el que
se autorizd el proyecto (o, en el caso del cierre de una fase, el producto, servicio o resultado intermedio de esa fase).

4.7.3.3 INFORME FINAL
El informe final proporciona un resumen del desempefio del proyecto. Puede incluir informacion tal como:

# Una descripcion en forma resumida del proyecto o fase.

@ Los objetivos del alcance, los criterios usados para evaluar el alcance y evidencia de que se han cumplido los
criterios de finalizacion.

@ Los objetivos de calidad, los criterios usados para evaluar la calidad del proyecto y del producto, la verificacion
y las fechas de entrega de hitos reales y las razones de las variaciones.

@ Los objetivos de costos, incluidos el rango aceptable de costos, los costos reales y las razones de cualquier variacion.

@ Resumen de la informacion de validacion del producto, servicio o resultado final.
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@ Objetivos del cronograma, incluyendo si los resultados alcanzaron los beneficios que el proyecto se comprometio
a abordar. Si los beneficios no se alcanzaran al cierre del proyecto, debera indicarse el grado en que se
alcanzaron y las estimaciones para la realizacion de beneficios en el futuro.

4 Un resumen de como el producto, servicio o resultado final alcanzo las necesidades de negocio identificadas
en el plan de negocio. Si las necesidades de negocio no se alcanzaran al cierre del proyecto, debera indicarse
el grado en que se alcanzaron y las estimaciones sobre cuando se alcanzaran las necesidades de negocio
en el futuro.

4 Un resumen de los riesgos o incidentes encontrados en el proyecto y como fueron abordados.

4.7.3.4 ACTUALIZACIONES A LOS ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que se actualizan incluyen, entre otros:

4 Documentos del proyecto. Documentacion resultante de las actividades del proyecto, por ejemplo, el plan para
la direccion del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma y el calendario del proyecto, y la documentacion de
la gestion de cambios.

4 Documentos operativos y de apoyo. Documentos requeridos para que una organizacion mantenga, opere y
apoye el producto o servicio entregado por el proyecto. Estos pueden ser documentos nuevos o actualizaciones
de los documentos existentes.

¢ Documentos de cierre del proyecto o fase. Documentos de cierre del proyecto o fase, que consisten en
la documentacion formal que indica la terminacion del proyecto o fase y la transferencia de los entregables
completos del proyecto o fase a otros, como por ejemplo a un grupo de operaciones o a la siguiente fase. Durante
el cierre del proyecto, el director del proyecto revisa la documentacion de la fase anterior, la documentacion de
aceptacion del cliente procedente del proceso Validar el Alcance (Seccion 5.5) y el acuerdo (si corresponde) para
asegurarse de que todos los requisitos del proyecto estan completos antes de finalizar el cierre del proyecto.
Si el proyecto se da por concluido antes de su terminacion, la documentacion formal indica por qué se concluyd
el proyecto y formaliza los procedimientos para la transferencia a otros de los entregables terminados y sin
terminar del proyecto cancelado.

@ Repositorio de lecciones aprendidas. Las lecciones aprendidas y el conocimiento adquirido a lo largo del
proyecto se transfieren al repositorio de lecciones aprendidas para su utilizacion en futuros proyectos.
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GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo
el trabajo requerido, y Gnicamente el trabajo requerido, para completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del
proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto son:

5.1 Planificar la Gestion del Alcance—Es el proceso de crear un plan de gestion del alcance que documente como
se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto y del producto.

5.2 Recopilar Requisitos—Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos
de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto.

5.3 Definir el Alcance—Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto.

5.4 Crear la EDT/WBS—Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas
pequefios y mas faciles de manejar.

5.5 Validar el Alcance—Es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan
completado.

5.6 Controlar el Alcance—Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y del alcance del producto, y de
gestionar cambios a la linea base del alcance.

El Grafico 5-1 proporciona una descripcion general de los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto. Los procesos
de Gestion del Alcance del Proyecto se presentan como procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque en
la practica se superponen e interactiian entre ellos de formas que no pueden detallarse en su totalidad dentro de la
Guia del PMBOK®.,
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Grafico 5-1. Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto
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CONCEPTOS CLAVE PARA LA GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

En el contexto del proyecto, el término “alcance” puede referirse a:
4 Alcance del producto. Caracteristicas y funciones de un producto, servicio o resultado.

@ Alcance del proyecto. Trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resultado con las funciones
y caracteristicas especificadas. En ocasiones se considera que el término “alcance del proyecto” incluye el
alcance del producto.

Los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden variar continuamente desde enfoques predictivos hasta
enfoques adaptativos o agiles. En un ciclo de vida predictivo, los entregables del proyecto se definen al comienzo del
proyecto y cualquier cambio en el alcance es gestionado en forma progresiva. En un ciclo de vida adaptativo o agil,
los entregables son desarrollados a través de multiples iteraciones, donde se define y se aprueba un alcance detallado
antes del comienzo de una iteracion.

Los proyectos con ciclos de vida adaptativos estan destinados a responder a niveles altos de cambio y requieren
el involucramiento continuo de los interesados. El alcance global de un proyecto adaptativo sera descompuesto en un
conjunto de requisitos y trabajos a realizar, a veces denominado registro de trabajos pendientes asociado al producto.
Al comienzo de una iteracion, el equipo trabajara para determinar cuantos de los elementos de alta prioridad de la lista del
registro de trabajos pendientes se pueden entregar dentro de la siguiente iteracion. Se repiten tres procesos (Recopilar
Requisitos, Definir el Alcance, Crear la EDT/WBS) para cada iteracion. Por el contrario, en un proyecto predictivo estos
procesos se llevan a cabo hacia el principio del proyecto y se actualizan segun sea necesario, utilizando el proceso
integrado de control de cambios.

En un ciclo de vida adaptativo o agil, el patrocinador y los representantes del cliente deberian estar continuamente
involucrados en el proyecto para proporcionar retroalimentacion sobre los entregables a medida que son generados y
para garantizar que el registro de trabajos pendientes asociado al producto refleje sus necesidades actuales. Para cada
iteracion se repiten dos procesos (Validar el Alcance y Controlar el Alcance). Por el contrario, en un proyecto predictivo,
Validar el Alcance ocurre con cada entregable o revision de fase y Controlar el Alcance es un proceso continuo.

En proyectos predictivos, la linea base del alcance del proyecto es la version aprobada del enunciado del alcance
del proyecto, la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS asociado. Una linea base
puede cambiarse solo mediante procedimientos formales de control de cambios y se utiliza como base de comparacion
durante la realizacion de los procesos de Validar el Alcance y de Controlar el Alcance, asi como de otros procesos de
control. Los proyectos con ciclos de vida adaptativos utilizan registros de trabajos pendientes (incluidos los requisitos
del producto y las historias de usuarios) para reflejar sus necesidades actuales.

La conclusion del alcance del proyecto se mide con relacion al plan para la direccion del proyecto, mientras que
la conclusion del alcance del producto se mide con relacion a los requisitos del producto. El término “requisito” esta
definido como una condicion o capacidad que debe estar presente en un producto, servicio o resultado a fin de satisfacer
un acuerdo u otra especificacion impuesta formalmente.

Validar el Alcance es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan completado.
Los entregables verificados obtenidos del proceso Controlar la Calidad constituyen una entrada para el proceso validar
el Alcance. Una de las salidas de Validar el Alcance son los entregables aceptados que son formalmente firmados
y aprobados por el interesado autorizado. Por lo tanto, el interesado debe involucrarse desde el principio durante la
planificacion (a veces también al inicio) y proporcionar entradas sobre la calidad de los entregables para que Controlar
la Calidad pueda evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios.
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TENDENCIAS Y PRACTICAS EMERGENTES EN LA GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Los requisitos han sido siempre una preocupacion en la direccion de proyectos y siguen ganando mas atencion en la
profesion. A medida que el entorno mundial se vuelve mas complejo, las organizaciones estan empezando a reconocer
como utilizar el analisis de negocios para obtener ventajas competitivas mediante la definicion, gestion y control de
las actividades de los requisitos. Las actividades de analisis de negocios pueden comenzar antes de que se inicie un
proyecto y se asigne un director del proyecto. Segun la Requirements Management: A Practice Guide (en inglés) [14],
el proceso de gestion de los requisitos comienza con una evaluacion de las necesidades, que puede comenzar en la
planificacion de los portafolios, en la planificacion del programa, o dentro de un proyecto especifico.

La obtencion, la documentacion y la gestion de los requisitos de los interesados se llevan a cabo dentro de los
procesos de Gestion del Alcance del Proyecto. Las tendencias y practicas emergentes para la Gestion del Alcance del
Proyecto incluyen, entre otras, un enfoque en la colaboracion con los profesionales de analisis de negocios para:

& Determinar los problemas e identificar las necesidades de negocio;
@ Identificar y recomendar soluciones viables para satisfacer esas necesidades;

& Obtener, documentar y gestionar los requisitos de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del negocio
y del proyecto; y

& Facilitar la implementacion exitosa del producto, servicio o resultado final del programa o proyecto [7].

El proceso termina con el cierre de los requisitos, el cual transfiere el producto, servicio o resultado al destinatario
a fin de medir, monitorear, realizar y mantener los beneficios a largo plazo.

El rol con la responsabilidad de llevar a cabo analisis de negocios se deberia asignar a recursos con suficientes
habilidades de analisis de negocios y pericia. Si se asigna un analista de negocios a un proyecto, las actividades
relacionadas con requisitos son responsabilidad de ese rol. El director del proyecto es responsable de garantizar que
el trabajo relacionado con requisitos se tenga en cuenta en el plan para la direccion del proyecto y que las actividades
relacionadas con requisitos se realicen en el plazo requerido y dentro del presupuesto y aporten valor.

La relacion entre un director del proyecto y un analista de negocios deberia ser una asociacion de colaboracion.
Un proyecto tendra una mayor probabilidad de tener éxito si los directores de proyecto y los analistas de negocios
entienden plenamente los roles y responsabilidades de cada uno para alcanzar con éxito los objetivos del proyecto.
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CONSIDERACIONES SOBRE ADAPTACION

Debido a que cada proyecto es unico, el director del proyecto tendra que adaptar la forma en que se apliquen los
procesos de Gestion del Alcance del Proyecto. Las consideraciones sobre adaptacion incluyen, entre otras:

& Gestion de conocimientos y requisitos. ¢ Dispone la organizacion de sistemas formales o informales de gestion
de conocimientos y requisitos? ¢Qué guias deberia establecer el director del proyecto para los requisitos a ser
reutilizados en el futuro?

& Validacion y control. ;Tiene la organizacion politicas, procedimientos y guias existentes, formales o informales,
relacionados con la validacion y el control?

¢ Enfoque de desarrollo. ;Utiliza la organizacion enfoques agiles para la gestion de proyectos? ¢Es el enfoque
de desarrollo iterativo o incremental? ¢Se utiliza un enfoque predictivo? ¢Sera productivo un enfoque hibrido?

& Estabilidad de los requisitos. ;Existen areas del proyecto con requisitos inestables? ;Los requisitos inestables
hacen necesario el uso de técnicas de adaptacion Lean, &giles u otras hasta que se vuelvan estables y
bien definidos?

& Gobernanza. ;Tiene la organizacion politicas, procedimientos y guias, formales o informales, para auditoria
y gobernanza?

CONSIDERACIONES PARA ENTORNOS AGILES/ADAPTATIVOS

En proyectos con requisitos cambiantes, de alto riesgo o incertidumbre significativa, a menudo no se entiende el
alcance al comienzo del proyecto o éste evoluciona durante el mismo. Los métodos agiles deliberadamente invierten
menos tiempo tratando de definir y acordar el alcance en la etapa temprana del proyecto e invierten mas tiempo
estableciendo el proceso para su descubrimiento y perfeccionamiento constantes. Muchos entornos con requisitos
emergentes descubren que a menudo existe una brecha entre las necesidades reales de negocios y los requisitos de
negocio que fueron sefalados en un principio. Por lo tanto, los métodos agiles deliberadamente construyen y revisan
prototipos y liberan versiones con el fin de perfeccionar los requisitos. Como resultado, el alcance es definido y redefinido
a lo largo del proyecto. En los enfoques agiles, los requisitos constituyen los registros de trabajos pendientes.
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5.1 PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE

Planificar la Gestion del Alcance es el proceso de crear un plan para la gestion del alcance que documente como
seran definidos, validados y controlados el alcance del proyecto y del producto. El beneficio clave de este proceso es
que proporciona guia y direccion sobre como se gestionara el alcance a lo largo del proyecto. Este proceso se lleva a
cabo una unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. El Grafico 5-2 muestra las entradas, herramientas y técnicas,
y salidas de este proceso. El Grafico 5-3 ilustra el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 5-2. Planificar la Gestion del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El plan de gestion del alcance es un componente del plan para la direccion del proyecto o programa que describe
como sera definido, desarrollado, monitoreado, controlado y validado el alcance. El desarrollo del plan de gestion del
alcance y de los detalles del alcance del proyecto comienzan con el analisis de la informacion contenida en el acta
de constitucion del proyecto (Seccion 4.1.3.1), en los Ultimos planes subsidiarios aprobados del plan para la direccion
del proyecto (Seccion 4.2.3.1), en la informacion histdrica contenida en los activos de los procesos de la organizacion
(Seccion 2.3), y en cualquier otro factor ambiental relevante de la empresa (Seccion 2.2).

5.1.1 PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE: ENTRADAS

5.1.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto documenta el proposito del proyecto, la descripcion
del proyecto de alto nivel, los supuestos, las restricciones y los requisitos de alto nivel que el proyecto esta destinado
a satisfacer.

5.1.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion de la calidad. Descrito en la Seccion 8.1.3.1. La forma en que seran gestionados el alcance del
proyecto y del producto puede ser influenciada por la forma en que sean implementados en el proyecto la politica
de calidad, las metodologias y los estandares de la organizacion.

@ Descripcion del ciclo de vida del proyecto. El ciclo de vida del proyecto determina la serie de fases que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta el final del proyecto.

& Enfoque de desarrollo. El enfoque de desarrollo define si se utilizara un enfoque de desarrollo en cascada,
iterativo, adaptativo, agil o hibrido.

5.1.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion del Alcance incluyen,
entre otros:

@ Cultura de la organizacion,
@ Infraestructura,
& Gestion de personal, y

4 Condiciones del mercado.
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5.1.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion del Alcance
incluyen, entre otros:

@ Politicas y procedimientos, e

@ Informacion historica y repositorios de lecciones aprendidas.

5.1.2 PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.1.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito enlaSeccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

@ Proyectos similares anteriores, e

@ Informacion de la industria, disciplina y area de aplicacion.

5.1.2.2 ANALISIS DE DATOS

Entre las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso se incluye, entre otras, el analisis
de alternativas. Se evaltan diversas formas de recoleccion de requisitos, elaboracion del alcance del proyecto y del
producto, creacion del producto, validacion del alcance y control del alcance.

5.1.2.3 REUNIONES

Los equipos del proyecto pueden asistir a reuniones del proyecto a fin de desarrollar el plan para la gestion del
alcance. Los participantes pueden incluir al director del proyecto, al patrocinador del proyecto, a determinados
miembros del equipo del proyecto, a determinados interesados, cualquier persona responsable de cualquiera de los
procesos de gestion del alcance y otras personas, segun sea necesario.
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5.1.3 PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE: SALIDAS

5.1.3.1 PLAN DE GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

El plan de gestion del alcance del proyecto es un componente del plan para la direccion del proyecto que describe
como sera definido, desarrollado, monitoreado, controlado y validado el alcance. Los componentes de un plan de gestion
del alcance del proyecto incluyen:

@ El proceso para elaborar un enunciado del alcance del proyecto;
@ El proceso que permite la creacion de la EDT/WBS a partir del enunciado detallado del alcance del proyecto;
@ El proceso que establece como se aprobara y conservara la linea base del alcance; y

@ El proceso que especifica como se obtendra la aceptacion formal de los entregables del proyecto que se
hayan completado.

Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan de gestion del alcance del proyecto puede ser formal o informal,
muy detallado o formulado de manera general.

5.1.3.2 PLAN DE GESTION DE LOS REQUISITOS

El plan de gestion de los requisitos es un componente del plan para la direccion del proyecto que describe cémo
se analizaran, documentaran y gestionaran los requisitos del proyecto y del producto. Segun el Business Analysis
for Practitioners: A Practice Guide (en inglés)[7], algunas organizaciones se refieren a él como un plan de analisis de
negocios. Los componentes del plan de gestion de los requisitos incluyen, entre otros:

& Como seran planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades asociadas a los requisitos y qué se informara
sobre éstas;

& Las actividades de gestion de la configuracion, tales como: como se iniciaran los cambios, como se analizara el
impacto, como sera el monitoreo, seguimiento y reporte, asi como los niveles de autorizacion requeridos para
aprobar dichos cambios;

@ El proceso para priorizar los requisitos;
& Las métricas que se utilizaran y el fundamento de su uso; y

@ La estructura de trazabilidad que refleja los atributos de requisitos capturados en la matriz de trazabilidad.
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5.2 RECOPILAR REQUISITOS

Recopilar Requisitos es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los

interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona la base
para definir el alcance del producto y el alcance del proyecto. Este proceso se lleva a cabo una Unica vez o en puntos
predefinidos del proyecto. El Grafico 5-4 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
El Grafico 5-5 ilustra el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 5-4. Recopilar Requisitos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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La Guia del PMBOK® no aborda especificamente requisitos del producto ya que son especificos de cada industria.
Notese que el Business Analysis for Practitioners: A Practice Guide (en inglés) [7] proporciona mas informacion detallada
acerca de los requisitos del producto. El éxito del proyecto depende directamente de la participacion activa de los
interesados en el descubrimiento y la descomposicion de las necesidades en requisitos del proyecto y del producto,
y del cuidado que se tenga al determinar, documentar y gestionar los requisitos del producto, servicio o resultado del
proyecto. Los requisitos incluyen condiciones o capacidades que se requiere que estén presentes en un producto,
servicio o resultado a fin de satisfacer un acuerdo u otra especificacion impuesta formalmente. Los requisitos incluyen
las necesidades y expectativas cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos
requisitos deben recopilarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente que permita incluirlos en la
linea base del alcance y medirlos una vez que se inicie el proyecto. Los requisitos constituyen la base de la EDT/WBS.
La planificacion del costo, del cronograma, de la calidad y en las adquisiciones se basa en estos requisitos.

5.2.1 RECOPILAR REQUISITOS: ENTRADAS

5.2.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto documenta la descripcion del proyecto a alto nivel
y los requisitos de alto nivel que se utilizaran para desarrollar los requisitos detallados.

5.2.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Plan para la gestion del alcance del proyecto. Descrito en la Seccion 5.1.3.1. El plan para la gestion del
alcance del proyecto contiene informacion sobre como se definira y se desarrollara el alcance del proyecto.

4 Plan de gestion de los requisitos. Descrito en la Seccion 5.1.3.2. El plan de gestion de los requisitos tiene
informacion sobre como se recolectaran, analizaran y documentaran los requisitos del proyecto.

¢ Plan de involucramiento de los interesados. Descrito en la Seccion 13.2.3.1. El plan de involucramiento
de los interesados se utiliza para comprender los requisitos de comunicacion y el nivel de compromiso de
los interesados a fin de evaluar y adaptarse al nivel de participacion de los interesados en las actividades
relacionadas con los requisitos.
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5.2.1.3 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los ejemplos de documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de Supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos identifico supuestos sobre el
producto, el proyecto, el entorno, los interesados, y otros factores que pueden influir en los requisitos.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas se utiliza
para proporcionar informacion sobre las técnicas efectivas de recoleccion de requisitos, sobre todo para los
proyectos que estén utilizando una metodologia de desarrollo de productos iterativa o adaptativa.

@ Registro de Interesados. Descrito en la Seccion 13.1.3.1. El registro de interesados se utiliza para identificar
a los interesados capaces de proporcionar informacion acerca de los requisitos. También captura los requisitos
y expectativas que tienen los interesados con relacion al proyecto.

5.2.1.4 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

Descritos en la Seccion 1.2.6. Un documento de negocio que puede influir en el proceso Recopilar Requisitos es el
caso de negocio, que puede describir los criterios necesarios, deseados y opcionales para satisfacer las necesidades
del negocio.

5.2.1.5 ACUERDOS

Descritos en la Seccion 12.2.3.2. Los acuerdos pueden contener requisitos del proyecto y del producto.

5.2.1.6 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Recopilar Requisitos incluyen, entre otros:
@ Cultura de la organizacion,

4 Infraestructura,

@ Gestion de personal, y

4 Condiciones del mercado.

5.2.1.7 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Recopilar Requisitos incluyen,
entre otros:

@ Politicas y procedimientos, e

& Informacion histdrica y repositorio de lecciones aprendidas con informacion procedente de proyectos anteriores.
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5.2.2 RECOPILAR REQUISITOS: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.2.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de los individuos o grupos que tengan conocimientos
especializados o capacitacion en los siguientes temas:

@ Andlisis de negocios,

@ Recoleccion de requisitos,

@ Andlisis de requisitos,

4 Documentacion de requisitos,

@ Requisitos del proyecto en proyectos similares anteriores,
@ Técnicas de Diagramacion,

& Facilitacion, y

& Gestion de conflictos.

5.2.2.2 RECOPILACION DE DATOS

La técnicas de recopilacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen entre otras:

¢ Tormenta de ideas. Descrita en la Seccion 4.1.2.2. La tormenta de ideas es una técnica que se utiliza para
generar y recopilar multiples ideas relacionadas con los requisitos del proyecto y del producto.

& Entrevistas. Una entrevista es una manera formal o informal de obtener informacion de los interesados, a través
de un dialogo directo con ellos. Se lleva a cabo habitualmente realizando preguntas, preparadas o espontaneas
y registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a menudo de manera individual entre un entrevistador
y un entrevistado, pero también pueden implicar a varios entrevistadores y/o entrevistados. Entrevistar a
participantes con experiencia en el proyecto, a patrocinadores y otros ejecutivos, asi como a expertos en la
materia, puede ayudar a identificar y definir las caracteristicas y funciones esperadas de los entregables del
producto. Las entrevistas también son Utiles para obtener informacion confidencial.

@ Grupos focales. Los grupos focales retnen a interesados y expertos en la materia, previamente seleccionados,
a fin de conocer sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o resultado propuesto.
Un moderador capacitado guia al grupo a través de una discusion interactiva disefiada para ser mas
conversacional que una entrevista individual.
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& Cuestionarios y encuestas. Los cuestionarios y las encuestas son conjuntos de preguntas escritas, disefiadas
para recoger informacion rapidamente de un gran numero de encuestados. Los cuestionarios y/o las
encuestas resultan especialmente adecuados en casos de publico variado, cuando se requiere una respuesta
rapida, cuando los encuestados estan geograficamente dispersos y cuando podria ser conveniente realizar
analisis estadisticos.

& Estudios Comparativos. Descritos en la Seccion 8.1.2.2. Los estudios comparativos implican cotejar los
productos, procesos y practicas reales o planificados, con los de aquellas organizaciones comparables a fin de
identificar las mejores practicas, generar ideas de mejora y proporcionar una base para medir el desempefio.
Las organizaciones que se comparan en el transcurso de los estudios comparativos pueden ser internas
0 externas.

5.2.2.3 ANALISIS DE DATOS

Descritos en la Seccion 4.5.2.2. Entre las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso
se incluye, entre otras, el analisis de documentos. El andlisis de documentos consiste en la revision y evaluacion de
cualquier informacion documentada pertinente. En este proceso, el analisis de documentos se utiliza para obtener
requisitos mediante el examen de la documentacion existente y la identificacién de la informacion relevante para los
requisitos. Se puede analizar una amplia variedad de documentos, que podrian ayudar a obtener requisitos relevantes.
Los ejemplos de documentos que pueden ser analizados incluyen, entre otros:

4 Acuerdos;

4 Planes de negocio;

@ Proceso de negocio o documentacion de la interfaz;

@ Repositorios de reglas de negocio;

4 Flujos de procesos en curso;

& Literatura de mercadeo;

@ Registro de problemas/incidentes;

@ Politicas y procedimientos;

# Documentacion reguladora, tal como leyes, codigos u ordenanzas, etc.;
4 Solicitudes de propuesta; y

¢ Casos de uso.
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5.2.2.4 TOMA DE DECISIONES
Las técnicas para la toma de decisiones que pueden utilizarse en el proceso Recopilar Requisitos incluyen, entre otras:

4 Votacion. La votacion es una técnica para la toma de decisiones colectiva y un proceso de evaluacion que
maneja multiples alternativas, con un resultado esperado en forma de acciones futuras. Estas técnicas se pueden
utilizar para generar, clasificar y asignar prioridades a los requisitos del producto. Ejemplos de técnicas de
votacion incluyen:

m Unanimidad. Es una decision a la que se llega cuando todos estan de acuerdo en seguir una dnica linea
de accion.

m  Mayoria. Es una decision a la que se llega con el apoyo de mas del 50% de los miembros de un grupo. Se
puede asegurar que efectivamente se toma una decision si se elige un tamafo de grupo con un nimero impar
de participantes, de modo que se evita un empate.

m Pluralidad. Es una decision a la que se llega cuando el conjunto de personas mas numeroso del grupo toma
la decision, aun cuando no se alcance la mayoria. Este método se utiliza, por lo general, cuando el nimero de
opciones propuestas es superior a dos.

4 Toma de decisiones autocratica. Segin este método, una persona asume la responsabilidad de tomar la
decision en nombre del grupo.

& Analisis de decisiones con miiltiples criterios. Técnica que utiliza una matriz de decisiones para proporcionar
un enfoque analitico sistematico para establecer criterios, tales como niveles de riesgo, incertidumbre y valoracion,
a fin de evaluar y clasificar muchas ideas.

5.2.2.5 REPRESENTACION DE DATOS

Las técnicas de representacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

¢ Diagramas de Afinidad. Los diagramas de afinidad permiten clasificar en grupos un gran nimero de ideas para
su revision y analisis.

4 Mapeo mental. El mapeo mental consolida las ideas que surgen durante sesiones individuales de tormenta de
ideas en un esquema unico a fin de reflejar los puntos en comdn y las diferencias de entendimiento y asi generar
nuevas ideas.

5.2.2.6 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO

Descritas en la Seccion 4.1.2.3. Las habilidades interpersonales y de equipo que pueden utilizarse en este
procedimiento incluyen, entre otras:

4 Técnica de grupo nominal. La técnica de grupo nominal mejora la tormenta de ideas, mediante un proceso de
votacion que se usa para jerarquizar las ideas mas Utiles, para realizar una tormenta de ideas adicional o para
asignarles prioridades. La técnica de grupo nominal es una forma estructurada de tormenta de ideas que consta
de cuatro pasos:
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Al grupo se le plantea una pregunta o problema. Cada persona genera y escribe sus ideas en silencio.
El moderador escribe las ideas en un rotafolio hasta que todas las ideas queden registradas.
Cada idea registrada se debate hasta que todos los miembros del grupo logran una comprension clara.

Los individuos votan en privado para priorizar las ideas, utilizando usualmente una escala del 1 al 5, siendo
1 el mas bajo y 5 el mas alto. La votacion puede realizarse en muchas rondas a fin de reducir el nimero de
ideas y poder centrarse en las mismas. Después de cada ronda, se cuentan los votos y se seleccionan las
ideas con mayor puntuacion.

& Observacion/conversacion. La observacion y la conversacion proporcionan una manera directa de ver a
las personas en su ambiente, y el modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son
particularmente Utiles para procesos detallados, cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o
se muestran renuentes para articular sus requisitos. La observacion también es conocida por el término en inglés
“job shadowing”. Normalmente la realiza un observador externo, que mira a un experto en el negocio mientras
éste ejecuta un trabajo. También puede hacerla un “observador participante”, que de hecho lleva a cabo un
proceso o procedimiento para experimentar como se hace y descubrir requisitos ocultos.

& Facilitacion. Descrita en la Seccion 4.1.2.3. La facilitacion se utiliza con sesiones enfocadas que retinen a
los interesados clave a fin de definir los requisitos del producto. Los talleres pueden ser utilizados para definir
rapidamente los requisitos inter-funcionales y reconciliar las diferencias entre los interesados. Debido a su
naturaleza interactiva, las sesiones facilitadas bien dirigidas pueden desarrollar la confianza, fomentar las
relaciones y mejorar la comunicacion entre los participantes, lo que a su vez puede llevar a un mayor consenso
entre los interesados. Ademas, los incidentes se pueden identificar y resolver antes y mas rapido que en
sesiones individuales.

Las habilidades de facilitacion se utilizan en las situaciones siguientes, entre otras:

m Desarrollo/diserio conjunto de aplicaciones (JAD). Las sesiones JAD se utilizan en la industria de desarrollo
de software. Estas sesiones dirigidas se enfocan en reunir a expertos en la materia del &mbito del negocio
y al equipo de desarrollo, para recopilar requisitos y para mejorar el proceso de desarrollo de software.

m Despliegue de funcion de calidad (QFD). En el sector de fabricacion, QFD es otra técnica de facilitacion que
ayuda a determinar las caracteristicas criticas para el desarrollo de nuevos productos. EI QFD comienza
con la recopilacion de las necesidades del cliente, lo que también se conoce como la voz del cliente (VOC).
Estas necesidades se clasifican y se ordenan por prioridad de manera objetiva, y se establecen objetivos que
permitan cumplir con ellas.

m Historias de usuarios. Durante los talleres de requisitos, a menudo se desarrollan historias de usuarios, que
son breves descripciones textuales de la funcionalidad requerida. Las historias de usuarios describen el rol
del interesado que se beneficia con la caracteristica (rol), aquello que el interesado necesita lograr (objetivo)
y el beneficio para el interesado (motivacion).

145



5.2.2.7 DIAGRAMA DE CONTEXTO

El diagrama de contexto es un ejemplo de un modelo de alcance. Los diagramas de contexto representan visualmente
el alcance del producto al mostrar un sistema de negocio (proceso, equipamiento, sistema de informacion, etc.), y
sus interacciones con las personas y con otros sistemas (actores) (véase Grafico 5-6). Los diagramas de contexto
muestran las entradas al sistema empresarial, el(los) actor(es) que proporciona(n) la entrada, las salidas del sistema
de negocio y el actor o los actores que reciben la salida.
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Grafico 5-6. Diagramas de contexto
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5.2.2.8 PROTOTIPOS

El desarrollo de prototipos es un método para obtener una realimentacion rapida en relacion con los requisitos,
mientras proporciona un modelo del producto esperado antes de construirlo en realidad. Ejemplos de prototipos
son los productos a pequefia escala, los modelos generados por computador en 2D y 3D, maquetas o simulaciones.
Los prototipos permiten a los interesados el experimentar con un modelo del producto final en lugar de limitarse a
debatir en forma abstracta sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el concepto de elaboracion progresiva en
ciclos iterativos para la creacion de maquetas o modelos, la experimentacion por parte del usuario, la generacion de
retroalimentacion y la revision del prototipo. Una vez que se han efectuado los ciclos de retroalimentacion necesarios,
los requisitos obtenidos a partir del prototipo estan lo suficientemente completos como para pasar a la fase de disefio
o construccion.

La creacion de guiones gréaficos es una técnica de desarrollo de prototipos que muestra una secuencia o navegacion
através de una serie de imagenes o ilustraciones. Los guiones graficos se utilizan en diversidad de proyectos y sectores,
tales como el cine, la publicidad, el disefio educativo, en desarrollo agil y otros proyectos de desarrollo de software.
En el desarrollo de software, los guiones graficos utilizan maquetas para mostrar rutas de navegacion a través de
paginas web, pantallas u otras interfaces de usuario.

5.2.3 RECOPILAR REQUISITOS: SALIDAS

5.2.3.1 DOCUMENTACION DE REQUISITOS

La documentacion de requisitos describe como los requisitos individuales cumplen con las necesidades de negocio
del proyecto. Los requisitos pueden comenzar a un alto nivel e ir convirtiéndose gradualmente en requisitos mas
detallados, conforme se va conociendo mas informacion acerca de ellos. Antes de ser incorporados a la linea base,
los requisitos deben ser inequivocos (medibles y comprobables), trazables, completos, coherentes y aceptables para
los interesados clave. El formato del documento de requisitos puede variar desde un documento sencillo en el que se
enumeran todos los requisitos clasificados por interesado y por prioridad, hasta formas mas elaboradas que contienen
un resumen ejecutivo, descripciones detalladas y anexos.
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Muchas organizaciones clasifican los requisitos en diferentes tipos, tales como soluciones de negocio y técnicas,
las primeras referidas a las necesidades de los interesados y las segundas al modo en que se implementaran dichas
necesidades. Los requisitos pueden agruparse en categorias para permitir un mayor refinamiento y nivel de detalle a
medida que se elaboran los requisitos. Estas categorias incluyen:

# Requisitos del negocio. Estos describen las necesidades de alto nivel de la organizacion en su conjunto, tales
como los problemas u oportunidades de negocio y las razones por las que se ha emprendido un proyecto.

# Requisitos de los interesados. Estos describen las necesidades de un interesado o de un grupo de interesados.

# Requisitos de las soluciones. Estos describen las prestaciones, funciones y caracteristicas del producto,
servicio o resultado que cumpliran los requisitos de negocio y de los interesados. Los requisitos de las soluciones
Se agrupan asimismo en requisitos funcionales y no funcionales:

m Requisitos funcionales. Los requisitos funcionales describen los comportamientos del producto. Entre los
ejemplos se incluyen acciones, procesos, datos e interacciones que el producto deberia ejecutar.

m Requisitos no funcionales. Los requisitos no funcionales complementan a los funcionales y describen las
condiciones ambientales o las cualidades necesarias para que el producto sea eficaz. Entre los ejemplos
se pueden citar: confiabilidad, seguridad, desempefio, nivel de servicio, capacidad de soporte, retencion/
depuracion, etc.

# Requisitos de transicion y preparacion. Estos describen capacidades temporales, tales como la conversion
de datos y los requisitos de capacitacion, necesarias para pasar del estado actual “como es” al estado
futuro deseado.

# Requisitos del proyecto. Estos describen las acciones, los procesos u otras condiciones que el proyecto
debe cumplir. Entre los ejemplos se incluyen las fechas de los hitos, las obligaciones contractuales, las
restricciones, etc.

# Requisitos de calidad. Estos recolectan las condiciones o criterios necesarios para validar la finalizacion exitosa
de un entregable del proyecto o el cumplimiento de otros requisitos del proyecto. Entre los ejemplos se incluyen
las pruebas, las certificaciones, las validaciones, etc.

5.2.3.2 MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS

La matriz de trazabilidad de requisitos es una cuadricula que vincula los requisitos del producto desde su origen hasta
los entregables que los satisfacen. La implementacion de una matriz de trazabilidad de requisitos ayuda a asegurar
que cada requisito agrega valor del negocio, al vincularlo con los objetivos del negocio y del proyecto. Proporciona
un medio para realizar el seguimiento de los requisitos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, lo cual contribuye
a asegurar que al final del proyecto se entreguen efectivamente los requisitos aprobados en la documentacion de
requisitos. Por tltimo, proporciona una estructura para gestionar los cambios relacionados con el alcance del producto.
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Los requisitos de trazabilidad incluyen, entre otros:

€ Necesidades, oportunidades, metas y objetivos del negocio;

@ Objetivos del proyecto;

@ Alcance del proyecto y entregables de la EDT/WBS;

@ Disefo del producto;

@ Desarrollo del producto;

& Estrategia y escenarios de prueba; y

@ Requisitos de alto nivel con respecto a los requisitos mas detallados.

En la matriz de trazabilidad de requisitos se pueden registrar los atributos asociados con cada requisito. Estos
atributos ayudan a definir la informacion clave acerca de cada requisito. Los atributos tipicos utilizados en la matriz de
trazabilidad de requisitos pueden incluir: un identificador tnico, una descripcion textual del requisito, el fundamento
de su incorporacion, el responsable, la fuente, la prioridad, la version, el estado actual (tal como vigente, cancelado,
aplazado, agregado, aprobado, asignado, completado) y la fecha del estado registrado. Ademas, para cerciorarse de
que el requisito ha satisfecho a los interesados, pueden incluirse otros atributos, tales como: estabilidad, complejidad
. El Gréfico 5-7 proporciona un ejemplo de una matriz de trazabilidad de requisitos y sus

y criterios de aceptacion

atributos asociados.

Matriz de Trazabilidad de Requisitos
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Centro de Costos:
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Grafico 5-7. Ejemplo de una Matriz de Trazabilidad de Requisitos
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5.3 DEFINIR EL ALCANCE

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto.
El beneficio clave de este proceso es que describe los limites del producto, servicio o resultado y los criterios de
aceptacion. El Grafico 5-8 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-9
representa el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 5-8. Definir el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 5-9. Definir el Alcance: Diagrama de Flujo de Datos

Dado que es posible que no todos los requisitos identificados en el proceso Recopilar Requisitos se puedan incluir en
el proyecto, el proceso Definir el Alcance selecciona los requisitos definitivos del proyecto a partir de la documentacion
de requisitos desarrollada durante el proceso Recopilar Requisitos. A continuacion, desarrolla una descripcion detallada
del proyecto y del producto, servicio o resultado.

La preparacion de un enunciado detallado del alcance del proyecto se elabora a partir de los entregables principales,
los supuestos y las restricciones documentados durante la iniciacion del proyecto. Durante la planificacion del
proyecto, el alcance del proyecto se define y se describe de manera mas especifica conforme se va recopilando
mayor informacion acerca del proyecto. Los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes se analizan para
verificar que estén completos y se actualizan o se incorporan nuevos, segun sea necesario. El proceso Definir el
Alcance puede ser altamente iterativo. En el caso de proyectos de ciclo de vida iterativo, se desarrollara una vision de
alto nivel para el proyecto global, pero el alcance detallado se determina para una iteracion a la vez y la planificacion
detallada de la siguiente iteracion se va realizando conforme avanza el trabajo en el alcance y los entregables
actuales del proyecto.
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5.3.1 DEFINIR EL ALCANCE: ENTRADAS

5.3.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto proporciona la descripcion de alto nivel del
proyecto, las caracteristicas del producto y los requisitos para aprobacion.

5.3.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Un componente del plan para la direccion del proyecto incluye, entre otros, el plan
para la gestion del alcance del proyecto descrito en la Seccion 5.1.3.1), que documenta como se definira, validara
y controlara el alcance del proyecto.

5.3.1.3 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los ejemplos de documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos identifica los supuestos y las
restricciones sobre el producto, el proyecto, el entorno, los interesados, y otros factores que pueden influir en el
alcance del proyecto y del producto.

4 Documentacion de requisitos. Descrita en 5.2.3.1. La documentacion de requisitos identifica los requisitos que
seran incorporados en el alcance.

& Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos contiene las estrategias de respuesta
que pueden afectar el alcance del proyecto, tales como la reduccion o cambio del alcance del proyecto y del
producto para evitar o mitigar un riesgo.

5.3.1.4 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Definir el Alcance incluyen, entre otros:
@ Cultura de la organizacion,

@ Infraestructura,

& Gestion de personal, y

4 Condiciones del mercado.

5.3.1.5 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Definir el Alcance incluyen, entre otros:
@ Politicas, procedimientos y plantillas para un enunciado del alcance del proyecto;
@ Archivos de proyectos anteriores; y

@ Lecciones aprendidas de fases o proyectos previos.

152 Parte 1 - Guia



5.3.2 DEFINIR EL ALCANCE: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.3.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de los individuos o grupos que tengan conocimientos
0 experiencia con proyectos similares.

5.3.2.2 ANALISIS DE DATOS

Un ejemplo de una técnica de analisis de datos que puede utilizarse en este proceso incluye, entre otras, el analisis de
alternativas. El analisis de alternativas se puede utilizar para evaluar formas de satisfacer las necesidades y los objetivos
definidos en el acta de constitucion.

5.3.2.3 TOMA DE DECISIONES

Descrita en la Seccion 5.1.2.2. Una técnica para la toma de decisiones que puede utilizarse para este proceso incluye,
entre otras, el analisis de decisiones con multiples criterios. Descrito en la Seccion 8.1.2.4, el analisis de decisiones con
multiples criterios es una técnica que utiliza una matriz de decision para proporcionar un enfoque analitico sistematico
para el establecimiento de criterios, tales como los requisitos, el cronograma, el presupuesto y los recursos, a fin de
refinar el alcance del proyecto y del producto para el proyecto.

5.3.2.4 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO

Descritas en la Seccion 4.1.2.3. Un ejemplo de una técnica de habilidades interpersonales y de equipo es la
facilitacion. La facilitacion se utiliza en talleres y sesiones de trabajo con los interesados clave quienes tienen una
variedad de expectativas o campos de especializacion. El objetivo es llegar a un entendimiento inter-funcional y comdn
de los entregables del proyecto y los limites del proyecto y del producto.

5.3.2.5 ANALISIS DEL PRODUCTO

El andlisis del producto se puede utilizar para definir productos y servicios. Incluye hacer preguntas acerca de un
producto o servicio y la formacion de respuestas para describir el uso, las caracteristicas y otros aspectos relevantes
de lo que va a ser entregado.

Cada area de aplicacion cuenta con uno o varios métodos generalmente aceptados para traducir las descripciones
de alto nivel del producto o del servicio en entregables significativos. Los requisitos son recolectados a un alto nivel y
se descomponen al nivel de detalle necesario para disefiar el producto final. Las siguientes son algunas de las técnicas
de analisis del producto:

@ Desglose del producto,
& Andlisis de requisitos,
@ Andlisis de sistemas,
@ Ingenieria de sistemas,
& Andlisis del valor, e

@ Ingenieria del valor.
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5.3.3 DEFINIR EL ALCANCE: SALIDAS

5.3.3.1 PENUNCIADO DEL ALCANCE DEL PROYECTO

El enunciado del alcance del proyecto es la descripcion del alcance, de los entregables principales, de los supuestos y
de las restricciones del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto documenta el alcance en su totalidad, incluyendo
el alcance del proyecto y del producto. En él se describen en detalle los entregables del proyecto. También proporciona
un entendimiento comdn del alcance del proyecto entre los interesados en el mismo. Puede contener exclusiones
explicitas del alcance, que pueden ayudar a gestionar las expectativas de los interesados. Permite al equipo del proyecto
realizar una planificacion mas detallada, sirve como guia del trabajo del equipo del proyecto durante la ejecucion y
proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio o de trabajo adicional se encuentran dentro o fuera
de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto define el trabajo a realizar y el que queda
excluido, pueden ayudar a determinar el grado de control que el equipo de direccion del proyecto podra ejercer sobre el
alcance global del mismo. El enunciado detallado del alcance del proyecto, ya sea directamente o por referencia a otros
documentos, incluye los siguientes:

& Descripcion del alcance del producto. Esta descripcion elabora gradualmente las caracteristicas del producto,
servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del proyecto y en la documentacion de requisitos.

¢ Entregables. Cualquier producto, resultado o capacidad unico y verificable para ejecutar un servicio que se
debe producir para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables también incluyen resultados
complementarios, tales como los informes y la documentacion de direccion del proyecto. Estos entregables se
pueden describir de manera resumida o muy detallada.

& Criterios de aceptacion. Conjunto de condiciones que debe cumplirse antes de que se acepten los entregables.

¢ Exclusiones del proyecto. Identifica lo que esta excluido del proyecto. Establecer explicitamente lo que esta
fuera del alcance del proyecto ayuda a gestionar las expectativas de los interesados y puede reducir la corrupcion
0 deslizamiento del alcance.

Aunque en ocasiones se percibe que el acta de constitucion del proyecto y el enunciado del alcance del proyecto
son redundantes en cierta medida, difieren en el nivel de detalle que contiene cada uno. El acta de constitucion
del proyecto contiene informacion de alto nivel, mientras que el enunciado del alcance del proyecto contiene una
descripcion detallada de los componentes del alcance. Estos componentes se elaboran progresivamente a lo largo
del proyecto. La Tabla 5-1 describe algunos de los elementos clave de cada documento.
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Tabla 5-1. Elementos del Acta de Constitucion del Proyecto y del Enunciado del Alcance del Proyecto

Acta de Constitucion del Proyecto | |Enunciado del Alcance del Proyecto

Propasito del proyecto Descripcion del alcance del proyecto

- ) (elaborado progresivamente)
Los objetivos medibles del proyecto y los

criterios de éxito asociados Entregables del proyecto

Los requisitos de alto nivel Criterios de aceptacion

La descripcion de alto nivel del proyecto, Exclusiones del proyecto

los limites y los entregables clave L J

El riesgo general del proyecto

El resumen del cronograma de hitos
Recursos financieros preaprobados
La lista de interesados clave

Los requisitos de aprobacion del proyecto (es
decir, en qué consiste el éxito del proyecto,
quién decide si el proyecto tiene éxito y
quién firma la aprobacion del proyecto)

Los criterios de salida del proyecto (es
decir, qué condiciones deben cumplirse a
fin de cerrar o cancelar el proyecto o fase)

El director del proyecto asignado, su
responsabilidad y su nivel de autoridad

El nombre y el nivel de autoridad del
patrocinador o de quienes autorizan el acta
de constitucion del proyecto

5.3.3.2 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos es actualizado con supuestos
o restricciones adicionales que fueron identificadas durante este proceso.

¢ Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos puede ser
actualizada con requisitos adicionales y modificados.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
puede ser actualizada para reflejar las actualizaciones en la documentacion de requisitos.

& Registro de interesados. Descrito en la Seccion 13.1.3.1. La informacion adicional sobre interesados
existentes o nuevos que se recopile como resultado de este proceso es ingresada en el registro de interesados.
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5.4 CREAR LA EDT/WBS

Crear la EDT/WBS es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes
mas pequefos y mas faciles de manejar. El beneficio clave de este proceso es que proporciona un marco de referencia
de lo que se debe entregar. Este proceso se lleva a cabo una tnica vez o en puntos predefinidos del proyecto. El Grafico
5-10 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-11 ilustra el diagrama de
flujo de datos del proceso.

Crear la EDT/WBS

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Linea base del alcance
proyecto .2 Descomposicion .2 Actualizaciones a los
¢ Plan para la gestion del documentos del proyecto
alcance * Registro de supuestos
.2 Documentos del proyecto * Documentacion de requisitos
* Enunciado del alcance del
proyecto

¢ Documentacion de requisitos
.3 Factores ambientales de

la empresa
A4 Activos de los procesos de

la organizacion

J

Grafico 5-10. Crear la EDT/WBS: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 5-11. Crear la EDT/WBS: Diagrama de Flujo de Datos
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La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del proyecto para
cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. La EDT/WBS organiza y define el alcance total
del proyecto y representa el trabajo especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente.

El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la EDT/WBS, denominados paquetes
de trabajo. Un paquete de trabajo se puede utilizar para agrupar las actividades donde el trabajo es programado y
estimado, seguido y controlado. En el contexto de la EDT/WBS, la palabra trabajo se refiere a los productos o entregables
del trabajo que son el resultado de la actividad realizada, y no a la actividad en si misma.

5.4.1 CREAR LA EDT/WBS: ENTRADAS

5.4.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros, el plan para la gestion del alcance del
proyecto. Descrito en la Seccion 5.1.3.1, el plan para la gestion del alcance del proyecto documenta como sera creada
la EDT/WBS a partir del enunciado del alcance del proyecto.

5.4.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los ejemplos de documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen,
entre otros:

4 Enunciado del Alcance del Proyecto. Descrito en la Seccion 5.3.3.1. El enunciado del alcance del proyecto
describe el trabajo que se realizara y el trabajo excluido.

4 Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. Los requisitos detallados describen como los
requisitos individuales cumplen con las necesidades de negocio del proyecto.

5.4.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Crear la EDT/WBS incluyen, entre otras, los
estandares EDT/WBS especificos de la industria que son relevantes para la naturaleza del proyecto. Estos estandares
especificos de la industria pueden servir como fuentes de referencia externas para la creacion de la EDT/WBS.

5.4.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influenciar el proceso Crear la EDT/WBS incluyen,
entre otros:

@ Politicas, procedimientos y plantillas de la EDT/WBS;
& Archivos de proyectos anteriores; y

@ Lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores.
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5.4.2 CREAR LA EDT/WBS: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.4.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de los individuos o grupos que tengan conocimientos
0 experiencia con proyectos similares.

5.4.2.2 DESCOMPOSICION

La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y los entregables del
proyecto en partes mas pequefias y manejables. El paquete de trabajo es el trabajo definido en el nivel mas bajo de
la EDT/WBS para el cual se puede estimar y gestionar el costo y la duracion. El nivel de descomposicion es a menudo
guiado por el grado de control necesario para dirigir el proyecto de manera efectiva. El nivel de detalle para los paquetes
de trabajo varia en funcion del tamafio y la complejidad del proyecto. La descomposicion de la totalidad del trabajo del
proyecto en paquetes de trabajo generalmente implica las siguientes actividades:

@ Identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado,

@ Estructurar y organizar la EDT/WBS,

@ Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS en componentes detallados de nivel inferior,

@ Desarrollar y asignar cddigos de identificacion a los componentes de la EDT/WBS; y

@ Verificar que el grado de descomposicion de los entregables sea el adecuado.

El Grafico 5-12 muestra una parte de una EDT/WBS con algunas ramas desglosadas hasta el nivel de los paquetes

de trabajo.
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Identificacion de Evaluacion Identificacion
los Componentes de Brechas de Alternativas
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Andlisis de Identificacion de Andlisis de
los Componentes los Cambios Alternativas
en los Requisitos

La EDT/WBS es meramente ilustrativa. No esta destinada a representar la totalidad del alcance del proyecto de cualquier proyecto especifico,
ni a dar a entender que ésta es la Gnica manera de organizar una EDT/WBS en este tipo de proyectos.

14
Direccion de
Proyectos

Grafico 5-12. Ejemplo de una EDT/WBS desglosada hasta el nivel de Paquetes de Trabajo
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La estructura de EDT/WBS se puede crear a través de varios enfoques. Entre los métodos mas habituales se cuentan
el enfoque descendente, el uso de guias especificas de la organizacion y el uso de plantillas de la EDT/WBS. Se puede
utilizar un enfoque ascendente para subcomponentes del grupo. La estructura de la EDT/WBS se puede representar de
diferentes maneras, tales como:

4 Utilizando las fases del ciclo de vida del proyecto como segundo nivel de descomposicion, con los entregables
del producto y del proyecto insertados en el tercer nivel, como se ilustra en el Grafico 5-13;

& Utilizando los entregables principales como segundo nivel de descomposicion, como se muestra en el
Grafico 5-14 e

@ Incorporando componentes de nivel inferior que pueden desarrollar organizaciones externas al equipo del
proyecto, como por ejemplo trabajo contratado. Asi, el vendedor desarrollara la EDT/WBS para el contrato como
parte del trabajo contratado.
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Integracion
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Materiales para
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Materiales para
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Materiales para
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Materiales para
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La EDT/WBS es meramente ilustrativa. No esta destinada a representar la totalidad del alcance del proyecto de cualquier proyecto especifico,
ni a dar a entender que ésta es la Unica manera de organizar una EDT/WBS en este tipo de proyectos.

Grafico 5-13. Ejemplo de una EDT/WBS organizada por Fases
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La EDT/WBS es meramente ilustrativa. No esta destinada a representar la totalidad del alcance del proyecto de cualquier proyecto especifico,
ni a dar a entender que ésta es la Gnica manera de organizar una EDT/WBS en este tipo de proyectos.

Grafico 5-14. Ejemplo de una EDT/WBS basada en los Entregables Principales

La descomposicion de los componentes del nivel superior de la EDT/WBS requiere subdividir el trabajo para cada
uno de los entregables o componentes de nivel inferior en sus componentes mas fundamentales, hasta el nivel en que
los componentes de la EDT/WBS representen productos, servicios o resultados verificables. Si se utiliza un enfoque
agil, las épicas se pueden descomponer en historias de usuarios. La EDT/WBS se puede estructurar como un esquema,
como un organigrama, o0 mediante otro método que represente un desglose jerarquico. La verificacion de la exactitud
de la descomposicion requiere determinar que los componentes de nivel inferior de la EDT/WBS sean los necesarios
y suficientes para completar los entregables de alto nivel correspondientes. Cada entregable especifico puede tener
diferentes niveles de descomposicion. Para llegar al nivel del paquete de trabajo, en el caso de algunos entregables sdlo
se necesitara descomponer el trabajo hasta el siguiente nivel, mientras que en otros casos sera necesario afiadir niveles
adicionales de descomposicion. Conforme se descompone el trabajo en niveles de mayor detalle, mejora la capacidad
de planificar, gestionar y controlar el trabajo. Sin embargo, una descomposicion excesiva puede ocasionar un esfuerzo
de gestion improductivo, un uso ineficiente de recursos, una disminucion de la eficiencia en la realizacion del trabajo
y una dificultad para agregar datos en diferentes niveles de la EDT/WBS.

En el caso de entregables o componentes cuya realizacion se sitte en un futuro lejano, es posible que no pueda
realizarse la descomposicion. Por lo general el equipo de direccion del proyecto espera hasta alcanzar un acuerdo en
relacion con el entregable o componente, para poder desarrollar los detalles de la EDT/WBS. Esta técnica se denomina
a veces planificacion gradual.
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La EDT/WBS representa todo el trabajo necesario para realizar el producto y el proyecto, e incluye el trabajo de
direccion del proyecto. El total del trabajo correspondiente a los niveles inferiores deberia corresponder al acumulado
para los niveles superiores, de modo que no se omita nada y que no se efectlie trabajo extra. Esto se denomina en
ocasiones la regla del 100%.

Para obtener informacion especifica sobre la EDT/WBS, consulte la publicacion titulada Practice Standard for Work
Breakdown Structures — Second Edition [15] (en inglés). Este estandar contiene ejemplos de plantillas para la EDT/WBS,
especificas por industria, que se pueden adaptar a proyectos especificos en una determinada area de aplicacion.

5.4.3 CREAR LA EDT/WBS: SALIDAS

5.4.3.1 LINEA BASE DEL ALCANCE

La linea base del alcance es la version aprobada de un enunciado del alcance, EDT/WBS y su diccionario de la EDT/
WBS asociado, que sdlo se puede modificar a través de procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza
como base de comparacion. Es un componente del plan para la direccion del proyecto. Los componentes de la linea
base del alcance incluyen:

4 Enunciado del Alcance del Proyecto. El enunciado del alcance del proyecto incluye la descripcion del alcance,
los entregables principales, los supuestos y las restricciones del proyecto (Seccion 5.3.3.1).

& EDT/WBS. La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del
proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. Cada nivel descendente
de la EDT/WBS representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto.

& Paquete de trabajo. El nivel mas bajo de la EDT/WBS es un paquete de trabajo con un identificador unico.
Estos identificadores proporcionan una estructura para la suma jerarquica de los costos, cronograma,
e informacion de recursos y forman un codigo de cuentas. Cada paquete de trabajo forma parte de una cuenta
de control. Una cuenta de control es un punto de control de gestion en que se integran el alcance, el presupuesto
y el cronograma, y se comparan con el valor ganado para la medicion del desempefo. Una cuenta de
control tiene dos 0 mas paquetes de trabajo, aunque cada paquete de trabajo esté asociado con una cuenta de
control Unica.

& Paquete de planificacion. Una cuenta de control puede incluir uno o mas paquetes de planificacion. Un paquete
de planificacion es un componente de la estructura de desglose del trabajo por debajo de la cuenta de control
y por encima del paquete de trabajo, con un contenido de trabajo conocido pero sin actividades detalladas
en el cronograma.
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& Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento que proporciona informacion
detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de los componentes de la EDT/WBS.
El diccionario de la EDT/WBS es un documento de apoyo a la EDT/WBS. La mayor parte de la informacion incluida
en el diccionario de la EDT/WBS es creada por otros procesos y afiadida a este documento en una etapa posterior.
La informacion del diccionario de la EDT/WBS puede incluir, entre otros:

El identificador del cddigo de cuenta,

La descripcion del trabajo,

Los supuestos y restricciones,

La organizacion responsable,

Los hitos del cronograma,

Las actividades asociadas del cronograma,

Los recursos necesarios,

Estimaciones de costos,

Los requisitos de calidad,

Los criterios de aceptacion,

Las referencias técnicas, y

La informacion sobre acuerdos.

5.4.3.2 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

m Registro de supuestos. Descrita en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos es actualizado con supuestos
o restricciones adicionales que fueron identificados durante el proceso Crear la EDT/WBS.

= Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos puede ser
actualizada para incluir los cambios aprobados resultantes del proceso Crear la EDT/WBS.
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5.5 VALIDAR EL ALCANCE

Validar el Alcance es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan completado.
El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad al proceso de aceptacion y aumenta la probabilidad de que
el producto, servicio o resultado final sea aceptado mediante la validacion de cada entregable. Este proceso se lleva
a cabo periddicamente a lo largo del proyecto, segun sea necesario. El Grafico 5-15 muestra las entradas, herramientas
y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-16 ilustra el diagrama de flujo de datos del proceso.

Validar el Alcance
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Grafico 5-15. Validar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 5-16. Validar el Alcance: Diagrama de Flujo de Datos

Los entregables verificados obtenidos del proceso Controlar la Calidad se revisan con el cliente o con el patrocinador
para asegurarse que se han completado satisfactoriamente y que han recibido su aceptacion formal por parte del
cliente o el patrocinador. En este proceso, las salidas obtenidas como resultado de los procesos de Planificacion en el
Area de Conocimiento de Gestion del Alcance del Proyecto, tales como la documentacion de requisitos o la linea base
del alcance, asi como los datos de desempefio del trabajo obtenidos de los procesos de Ejecucion en otras Areas de
Conocimiento, constituyen la base para realizar la validacion y la aceptacion final.

El proceso Validar el Alcance difiere del proceso Controlar la Calidad en que el primero se ocupa principalmente de la
aceptacion de los entregables, mientras que el segundo se ocupa fundamentalmente de corroborar la correccion de los
entregables y su cumplimiento con los requisitos de calidad especificados para los mismos. Por lo general, el proceso
Controlar la Calidad se lleva a cabo antes del proceso Validar el Alcance, aunque ambos procesos pueden efectuarse
en paralelo.
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5.5.1 VALIDAR EL ALCANCE: ENTRADAS

5.5.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

& Plan parala gestion del alcance del proyecto. Descrito en la Seccion 5.1.3.1. El plan para la direccion del proyecto
especifica como se obtendra la aceptacion formal de los entregables del proyecto que se hayan completado.

& Plan de gestion de los requisitos. Descrito en la Seccion 5.1.3.2. El plan de gestion de los requisitos describe
como se validan los requisitos del proyecto.

¢ Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance se compara con los resultados
reales para determinar si es necesario implementar un cambio, una accion preventiva o una accion correctiva.

5.5.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen, entre otros:

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas anteriormente en
el proyecto pueden ser aplicadas a fases posteriores en el mismo para mejorar la eficiencia y la efectividad de
la validacion de entregables.

4 Informes de calidad. Descritos en la Seccion 8.2.3.1. La informacion presentada en el informe de calidad puede
incluir todos los incidentes sobre el aseguramiento de la calidad gestionados o escalados por el equipo, las
recomendaciones de mejora, y el resumen de las conclusiones del proceso Controlar la Calidad. Esta informacion
es revisada antes de la aceptacion del producto.

¢ Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. Los requisitos se comparan con los resultados
reales para determinar si es necesario implementar un cambio, una accioén preventiva o una accion correctiva.

¢ Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
contiene informacion sobre los requisitos, incluyendo la forma en que seran validados.
5.5.1.3 ENTREGABLES VERIFICADOS
Los entregables verificados son entregables del proyecto que se han completado y verificado en términos de exactitud
a través del proceso Controlar la Calidad.
5.5.1.4 DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descrita en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempefio del trabajo pueden incluir el grado de cumplimiento con los
requisitos, el nimero de no conformidades, la gravedad de las no conformidades o el nimero de ciclos de validacion
realizados en un periodo de tiempo determinado.
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5.5.2 VALIDAR EL ALCANCE: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.5.2.1 INSPECCION

Descrita en la Seccion 8.3.2.3. La inspeccion incluye actividades tales como medir, examinar y validar para determinar
si el trabajo y los entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacion del producto. Las inspecciones
se denominan también revisiones, revisiones del producto y revisiones generales. En algunas areas de aplicacion, estos
diferentes términos tienen significados singulares y especificos.

5.5.2.2 TOMA DE DECISIONES

Descrita en la Seccion 5.2.2.4. Un ejemplo de toma de decisiones que se puede utilizar en este proceso incluye, entre
otras, la votacion. La votacion es utilizada para llegar a una conclusion cuando la validacion es realizada por el equipo
del proyecto y otros interesados.

5.5.3 VALIDAR EL ALCANCE: SALIDAS

5.5.3.1 ENTREGABLES ACEPTADOS

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son formalmente firmados y aprobados por el cliente
o el patrocinador. La documentacion formal recibida del cliente o del patrocinador que reconoce la aceptacion formal
de los entregables del proyecto por parte de los interesados es transferida al proceso Cerrar el Proyecto o Fase
(Seccion 4.7).

5.5.3.2 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO

La informacion de desempefio del trabajo incluye informacion sobre el avance del proyecto, tal como cudles
entregables han sido aceptados y cudles no han sido aceptados y las razones para ello. Esta informacion se documenta
tal como se describe en la Seccion 10.3.3.1 y se comunica a los interesados.

5.5.3.3 SOLICITUDES DE CAMBIO

Los entregables completados que no han sido aceptados formalmente se documentan junto con las razones por las
cuales no fueron aceptados. Esos entregables podrian requerir una solicitud de cambio para la reparacion de defectos.
Las solicitudes de cambio (descritas en la Seccion 4.3.3.4) se procesan para su revision y tratamiento por medio del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.6).
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5.5.3.4 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas se
actualiza con informacion sobre las dificultades encontradas y cdmo podrian haberse evitado, asi como los
enfoques que han funcionado bien para la validacion de los entregables.

¢ Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos puede ser
actualizada con los resultados reales de la actividad de validacion. Es de particular interés cuando los resultados
reales son mejores que el requisito o cuando se renuncio a un requisito.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos es
actualizada con los resultados de la validacion, incluyendo el método utilizado y el resultado.

5.6 CONTROLAR EL ALCANCE

Controlar el Alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto, y se
gestionan cambios a la linea base del alcance. El beneficio clave de este proceso es que la linea base del alcance es
mantenida a lo largo del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 5-17 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-18 ilustra el diagrama de flujo de datos
del proceso.
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Grafico 5-17. Controlar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El control del alcance del proyecto asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas o correctivas
recomendadas se procesen a través del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (véase la Seccion 4.6).
El proceso Controlar el Alcance también se utiliza para gestionar los cambios reales cuando suceden y se integra con
los otros procesos de control. La expansion incontrolada del alcance del producto o del proyecto sin ajustes de tiempo,
costo y recursos se denomina corrupcion o deslizamiento del alcance. Los cambios son inevitables; por lo tanto, es
obligatorio para todo proyecto contar con algun tipo de proceso de control de cambios.
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5.6.1 CONTROLAR EL ALCANCE: ENTRADAS

5.6.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

& Plan para la gestion del alcance del proyecto. Descrita en la Seccion 5.1.3.1. El plan para la gestion del
alcance del proyecto documenta cdmo se controlaran el alcance del proyecto y del producto.

& Plan de gestion de los requisitos. Descrita en la Seccion 5.1.3.2. El plan de gestion de los requisitos describe
como seran gestionados los requisitos del proyecto.

@ Plan de gestion de cambios. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. El plan de gestion de cambios define el proceso
para gestionar los cambios en el proyecto.

4 Plan de gestion de la configuracion. Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan de gestion de la configuracion
define los elementos que son configurables, los que requieren un control formal de cambios, y el proceso para
controlar los cambios de estos elementos.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance se compara con los resultados
reales para determinar si es necesario implementar un cambio, una accion preventiva o una accion correctiva.

& Linea base para la medicion del desempeio. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. Al utilizar el analisis del valor
ganado, la linea base para la medicion del desempefio se compara con los resultados reales para determinar si
es necesario implementar un cambio, una accion preventiva o una accion correctiva.

5.6.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen, entre otros:

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrita en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente
en el proyecto pueden aplicarse a fases mas tardias del proyecto para mejorar el control de su alcance.

¢ Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos se utiliza para
detectar cualquier desviacion en el alcance acordado para el proyecto o producto.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
ayuda a detectar el impacto de cualquier cambio o desviacion de la linea base del alcance sobre los objetivos del
proyecto. También puede proporcionar el estado de los requisitos bajo control.

5.6.1.3 DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Los datos de desempefio del trabajo pueden incluir el nimero de solicitudes de cambio recibidas, el nimero de
solicitudes aceptadas o el nimero de entregables que se han verificado, validado y completado.
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5.6.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Controlar el Alcance incluyen,
entre otros:

@ Politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con el control del alcance; y

4 Métodos de monitoreo y comunicacion y las plantillas que se utilizaran.

5.6.2 CONTROLAR EL ALCANCE: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.6.2.1 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse en el proceso Controlar el alcance incluyen, entre otras:

& Analisis de variacion. Descrita en la Seccion 4.5.2.2. El andlisis de variacion es utilizado para comparar la
linea base con los resultados reales y determinar si la variacion esta dentro del monto de umbral o si la accion
correctiva o preventiva es apropiada.

4 Analisis de tendencias. Descrito en la Seccion 4.5.2.2. El andlisis de tendencias examina el desempefio del
proyecto a lo largo del tiempo para determinar si esta mejorando o si se esta deteriorando.

Los aspectos importantes del control del alcance del proyecto consisten en determinar la causa y el grado de la
desviacion con relacion a la linea base del alcance (Seccion 5.4.3.1) y decidir si son necesarias acciones correctivas
0 preventivas.

5.6.3 CONTROLAR EL ALCANCE: SALIDAS

5.6.3.1 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO

La informacion de desempefio del trabajo producida incluye correlaciones y contexto sobre el desempefio del
alcance del proyecto y del producto en comparacion con la linea base del alcance. Puede incluir las categorias de
los cambios recibidos, las variaciones del alcance identificadas y sus causas, el impacto de éstas en el cronograma
0 en el costo, y el prondstico del desempefio futuro del alcance.

5.6.3.2 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descrito en la Seccion 4.3.3.4. El analisis del desempefio del proyecto puede dar lugar a una solicitud de cambio
de las lineas base del alcance y del cronograma o de otros componentes del plan para la direccion del proyecto. Las
solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado
de Cambios (Seccion 4.6).
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5.6.3.3 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

& Plan para la gestion del alcance del proyecto. Descrita en la Seccion 5.1.3.1. El plan para la gestion del
alcance del proyecto puede ser actualizado para reflejar un cambio en la forma de gestionar el alcance.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. Los cambios en la linea base del alcance son
incorporados en respuesta a los cambios aprobados en alcance, enunciado del alcance, la EDT/WBS, o el
diccionario de la EDT/WBS. En algunos casos las variaciones del alcance pueden ser tan importantes que
se torna necesario revisar la linea base del alcance para proporcionar una base realista para la medicion
del desempefio.

& Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. Los cambios de la linea base del cronograma
se incorporan en respuesta a los cambios aprobados en el alcance del proyecto, los recursos o las estimaciones
del cronograma. En algunos casos las variaciones del cronograma pueden ser tan importantes que se torna
necesario revisar la linea base del cronograma a fin de proporcionar una base realista para la medicion
del desempefio.

& Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. Los cambios de la linea base de costos se incorporan en
respuesta a los cambios aprobados en el alcance del proyecto, los recursos o las estimaciones de costos. En
algunos casos las variaciones del costo pueden ser tan importantes que se torna necesario revisar la linea base
de costos para proporcionar una base realista para la medicion del desempefio.

¢ Linea base para la medicion del desempeiio. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. Los cambios de la linea base
para la medicion del desempefio se incorporan en respuesta los cambios aprobados en el alcance del proyecto,
el desempefio del cronograma o las estimaciones de costos. En algunos casos las variaciones de desempeiio
pueden ser tan importantes que se plantea una solicitud de cambio para revisar la linea base para la medicion
del desempefio, a fin de proporcionar una base realista para la medicion del desempeiio.

5.6.3.4 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrita en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas puede
actualizarse con técnicas que son eficientes y efectivas para controlar el alcance, incluyendo las causas de las
variaciones y las acciones correctivas elegidas.

¢ Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos puede ser
actualizada con requisitos adicionales o modificados.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
puede ser actualizada para reflejar las actualizaciones en la documentacion de requisitos.
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GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto
a tiempo. Los procesos de Gestion del Cronograma del Proyecto son:

6.1 Planificar la Gestion del Cronograma—Es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la
documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

6.2 Definir las Actividades—Es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben
realizar para elaborar los entregables del proyecto.

6.3 Secuenciar las Actividades—Es el proceso de identificar y documentar las relaciones entre las actividades
del proyecto.

6.4 Estimar la Duracion de las Actividades—Es el proceso de realizar una estimacion de la cantidad de periodos
de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

6.5 Desarrollar el Cronograma—Es el proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos
de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo del cronograma del proyecto para la ejecucion, el
monitoreo y el control del proyecto.

6.6 Controlar el Gronograma—ts el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar el cronograma
del proyecto y gestionar cambios a la linea base del cronograma.

El Grafico 6-1 brinda una descripcion general de los procesos de Gestion del Cronograma del Proyecto. Los procesos
de la Gestion del Cronograma del Proyecto se presentan como procesos diferenciados con interfaces definidas,
aunque en la practica se superponen e interacttian entre ellos de formas que no pueden detallarse en su totalidad dentro
de la Guia del PMBOK®.
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Grafico 6-1. Descripcion General de la Gestion del Gronograma del Proyecto
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CONCEPTOS CLAVE PARA LA GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

La programacion del proyecto proporciona un plan detallado que representa el modo y el momento en que el proyecto
entregara los productos, servicios y resultados definidos en el alcance del proyecto y sirve como herramienta para la
comunicacion, la gestion de las expectativas de los interesados y como base para informar el desempeno.

El equipo de direccion del proyecto selecciona un método de planificacion, tal como la ruta critica o un enfoque agil.
Luego, los datos especificos del proyecto, como las actividades, fechas planificadas, duraciones, recursos, dependencias
y restricciones, se ingresan a una herramienta de planificacion para crear un modelo de programacion para el proyecto.
El resultado es un cronograma del proyecto. El Grafico 6-2 proporciona una descripcion general de la programacion,
que muestra las interacciones que se dan entre método de planificacion, herramienta de planificacion y salidas de los
procesos de Gestion del Cronograma del Proyecto para crear un modelo de programacion.

Para proyectos mas pequefios, la definicion y secuenciacion de las actividades, y la estimacion de su duracion,
asi como el desarrollo del modelo de programacion, son procesos tan estrechamente vinculados que se ven como un
tnico proceso susceptible de ser realizado por una sola persona en un periodo de tiempo relativamente corto. Estos
procesos se presentan aqui como elementos diferenciados porque las herramientas y técnicas requeridas para cada
uno de ellos son diferentes. Algunos de estos procesos se presentan en mayor detalle en el Practice Standard for
Scheduling [2] (en inglés).

Cuando sea posible, el cronograma detallado del proyecto deberia permanecer flexible a lo largo del proyecto para
adaptarse al conocimiento adquirido, la mayor comprension del riesgo y las actividades de valor agregado.

175



Datos Especificos del
Proyecto (por ejemplo,
EDT/WBS, actividades,
recursos, duraciones,
dependencias, restricciones,
calendarios, retraso
de hitos, etc.)

Modelo de
Programacion

Método de Herramienta
Programacion de
Planificacion

Informacion
del Proyecto

Por ejemplo,
CPM

Genera

Cronograma
del Proyecto

Ejemplos de Representaciones del Cronograma del Proyecto

fl

-‘HH Diagrama de Red

Lista de Diagrama

Actividades de Barras

Grafico 6-2. Descripcion General de la Programacion

176 Parte 1 - Guia



TENDENCIAS Y PRACTICAS EMERGENTES EN LA GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

Dados los altos niveles de incertidumbre e imprevisibilidad en un mercado global acelerado y altamente competitivo
donde el alcance a largo plazo es dificil de definir, se esta volviendo alin mas importante contar con un marco contextual
para la adopcion y la adaptacion eficaces de practicas de desarrollo a fin de responder a las necesidades cambiantes del
entorno. La planificacion adaptativa define un plan pero reconoce que una vez que comienza el trabajo, las prioridades
pueden cambiar y el plan necesita reflejar este nuevo conocimiento.

Algunas de las practicas emergentes para los métodos de programacion del proyecto incluyen, entre otras:

& Programacion iterativa con trabajo pendiente. Esta es una forma de planificacion gradual basada en ciclos
de vida adaptativos, como el enfoque agil para el desarrollo de productos. Los requisitos se documentan en
historias de usuarios que luego son priorizadas y refinadas justo antes de la construccion, y las caracteristicas
del producto se desarrollan usando periodos de trabajo preestablecidos. Este enfoque a menudo se usa para
entregar valor incremental al cliente o cuando multiples equipos pueden desarrollar simultaneamente un gran
namero de caracteristicas que tienen pocas dependencias interconectadas. Este método de programacion es
adecuado para muchos proyectos, como lo indica el uso generalizado y creciente de ciclos de vida adaptativos
para el desarrollo de productos. El beneficio de este enfoque es que acoge los cambios a lo largo del ciclo de
vida del desarrollo.

4 Programacion a demanda. Este enfoque, generalmente usado en un sistema Kanban, se basa en la teoria de las
restricciones y en conceptos de programacion de tipo pull (tirar) de la Manufactura Lean, para limitar el trabajo
en curso de un equipo a fin de equilibrar la demanda con la capacidad de entrega del equipo. La programacion
a demanda no depende de un cronograma elaborado previamente para el desarrollo del producto o incrementos
del producto, sino que mas bien demanda trabajo pendiente o de una cola de trabajo intermedia a realizarse
apenas se disponga de los recursos. La programacion a demanda a menudo se usa en proyectos que desarrollan
el producto de manera incremental en entornos operativos o de mantenimiento, y donde las tareas pueden
hacerse relativamente similares en tamano y alcance o pueden agruparse por tamafio y alcance.
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CONSIDERACIONES DE ADAPTACION

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto puede necesitar adaptar la forma en que se aplican los
procesos de Gestion del Cronograma del Proyecto. Las consideraciones para la adaptacion incluyen, entre otras:

¢ El enfoque del ciclo de vida. ;Cual es el enfoque del ciclo de vida mas adecuado que permite un cronograma
mas detallado?

4 Disponibilidad de recursos. ;Cuéles son los factores que influyen en la duracion (como la correlacion entre
recursos disponibles y su productividad)?

4 Dimensiones del proyecto. ; Como se vera afectado el nivel de control deseado por la presencia de complejidad
del proyecto, la incertidumbre tecnoldgica, los nuevos productos, el seguimiento del ritmo o progreso, (como el
valor ganado, el porcentaje completado, los indicadores rojo-amarillo-verde (semaforo))?

4 Apoyo tecnoldgico. ;Se usa tecnologia para desarrollar, registrar, transmitir, recibir y almacenar informacion del
modelo del cronograma del proyecto y es ésta de facil acceso?

Véase el Practice Standard for Scheduling [16] (en inglés) para obtener informacion mas detallada sobre el desarrollo
del cronograma.

CONSIDERACIONES PARA ENTORNOS AGILES/ADAPTATIVOS

Los enfoques adaptativos utilizan ciclos cortos para llevar a cabo el trabajo, revisar los resultados y adaptarse, segun
sea necesario. Estos ciclos proporcionan retroalimentacion rapida sobre los enfoques y la idoneidad de los entregables,
y generalmente se manifiestan como programacion iterativa y programacion a demanda de tipo pull, tal como se discute
en la seccion sobre Tendencias Clave y Practicas Emergentes en la Gestion del Cronograma del Proyecto.

En organizaciones grandes, puede haber una mezcla de pequefos proyectos y grandes iniciativas que requieran
hojas de ruta a largo plazo para gestionar el desarrollo de estos programas usando factores de escala (p.ej., tamafio
del equipo, distribucién geografica, cumplimiento normativo, complejidad de la organizacion y complejidad técnica).
A fin de abordar el ciclo de vida de entrega completo para sistemas mayores en toda la empresa, podria ser necesario
adoptar una serie de técnicas que utilicen un enfoque predictivo, un enfoque adaptativo o un hibrido entre ambos.
La organizacion podria necesitar combinar practicas de varios métodos basicos, o adoptar un método que ya lo haya
hecho, y adoptar algunos principios y practicas de técnicas mas tradicionales.

El rol del director del proyecto no cambia en base a la direccion de proyectos mediante el uso de un ciclo de vida
predictivo del desarrollo o la direccion de proyectos en entornos adaptativos. Sin embargo, para tener éxito en el uso de
enfoques adaptativos, el director del proyecto debera familiarizarse con las herramientas y técnicas para comprender
como aplicarlas de manera efectiva.
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6.1 PLANIFICAR LA GESTION DEL CRONOGRAMA

Planificar la Gestion del Cronograma es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la documentacion
para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. El beneficio clave de este proceso
es que proporciona guia y direccion sobre como se gestionara el cronograma del proyecto a lo largo del mismo. Este
proceso se lleva a cabo una unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. El Grafico 6-3 muestra las entradas,
herramientas y técnicas, y salidas del proceso. El Grafico 6-4 ilustra el diagrama de flujo de datos para el proceso.
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Grafico 6-3. Planificar la Gestion del Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-4. Planificar la Gestion del Cronograma: Diagrama de Flujo de Datos
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6.1.1 PLANIFICAR LA GESTION DEL CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.1.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto define el resumen del cronograma de hitos que
influira en la gestién del cronograma del mismo.

6.1.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del alcance. Descrito en la Seccion 5.1.3.1. El plan para la gestion del alcance del proyecto
describe el modo en que el alcance sera definido y desarrollado, lo que proporcionara informacion sobre cdmo
se ha de desarrollar el cronograma.

& Enfoque de desarrollo. Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El enfoque de desarrollo del producto ayudara a definir
el enfoque de programacion, las técnicas de estimacion, las herramientas de programacion y las técnicas para
controlar el cronograma.

6.1.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion del Cronograma
incluyen, entre otros:

@ Culturay la estructura de la organizacion,
@ Disponibilidad de recursos del equipo y la disponibilidad de habilidades y recursos fisicos,
& Software de programacion,

@ Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos estandar de la organizacion con el fin
de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto;

@ Bases de datos comerciales, como los datos para estimacion estandarizada.

6.1.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion del Cronograma
incluyen, entre otros:

@ Informacion historica y los repositorios de lecciones aprendidas;

@ Politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con el desarrollo, la gestion
y el control del cronograma;

@ Plantillas y formularios; y

4 Herramientas de monitoreo e informacion.
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6.1.2 PLANIFICAR LA GESTION DEL CRONOGRAMA: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

6.1.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en proyectos similares anteriores:

@ Desarrollo, gestion y control del cronograma;
& Metodologias de programacion (p.ej., ciclo de vida predictivo o adaptativo);
& Software de programacion; y

& Laindustria especifica para la cual se desarrolla el proyecto.

6.1.2.2 ANALISIS DE DATOS

Entre las técnicas de andlisis de datos que pueden utilizarse para este proceso se incluye, entre otras, el analisis de
alternativas. El andlisis de alternativas puede incluir determinar qué metodologia de programacion usar, 0 como combinar
diversos métodos en el proyecto. También puede incluir determinar el grado de detalle que requiere el cronograma, la
duracion de las olas para la planificacion gradual y la frecuencia con que deberia revisarse y actualizarse. Para cada
proyecto debe alcanzarse un equilibrio adecuado entre el nivel de detalle necesario para gestionar el cronograma y el
tiempo que lleva mantenerlo actualizado.

6.1.2.3 REUNIONES

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion para desarrollar el plan de gestion del
cronograma. Entre los participantes en estas reuniones se puede incluir al director del proyecto, al patrocinador del
proyecto, determinados miembros del equipo del proyecto, determinados interesados, cualquier persona que tenga
responsabilidades relativas a la planificacion o ejecucion del cronograma, asi como otras personas, segin sea necesario.

6.1.3 PLANIFICAR LA GESTION DEL CRONOGRAMA: SALIDAS

6.1.3.1 PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

El plan de gestion del cronograma es un componente del plan para la direccion del proyecto que establece los
criterios y las actividades para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma. Segun las necesidades del proyecto, el
plan de gestion del cronograma puede ser formal o informal, de caracter detallado 0 mas general, e incluye los umbrales
de control apropiados.
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El plan de gestion del cronograma puede establecer lo siguiente:

¢ Desarrollo del modelo de programacion del proyecto. Se especifican la metodologia y la herramienta de
programacion a utilizar en el desarrollo del modelo de programacion.

& Duracion de las liberaciones y las iteraciones. Cuando se usa un ciclo de vida adaptativo, los periodos
preestablecidos para liberaciones, olas e iteraciones estan especificados. Los periodos preestablecidos son
duraciones a lo largo de las cuales el equipo trabaja de manera continua hacia la realizacion de una meta. Los
periodos preestablecidos (time-boxing) ayudan a minimizar la corrupcion o deslizamiento del alcance, ya que
fuerza a los equipos a procesar primero las caracteristicas esenciales y luego otras caracteristicas, cuando lo
permita el tiempo.

¢ Nivel de exactitud. El nivel de exactitud especifica el rango aceptable utilizado para hacer estimaciones realistas
sobre la duracion de las actividades y puede contemplar una cantidad para contingencias.

¢ Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, las unidades que se utilizaran en las mediciones
(tales como las horas, los dias o las semanas de trabajo del personal para medidas de tiempo, 0 metros, litros,
toneladas, kildmetros o yardas cubicas para medidas de cantidades).

& Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) (Seccion
5.4) establece el marco general para el plan de gestion del cronograma y permite que haya coherencia con las
estimaciones y los cronogramas resultantes.

4 Mantenimiento del modelo de programacién del proyecto. Se define el proceso que se utilizara para
actualizar el estado y registrar el avance del proyecto en el modelo de programacion a lo largo de la ejecucion
del mismo.

4 Umbrales de control. Para monitorear el desempefio del cronograma, pueden definirse umbrales de variacion,
que establecen un valor acordado para la variacion permitida antes de que sea necesario tomar medidas.
Los umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de desviacion con respecto a los parametros
establecidos en la linea base del plan.

¢ Reglas para la medicion del desempeiio. Se establecen reglas para la medicion del desempefio, tales como
la gestion del valor ganado (EVM) u otras reglas de mediciones fisicas. El plan de gestion del cronograma podria
especificar por ejemplo:

m Reglas para establecer el porcentaje completado,

m Técnicas de EVM (p.ej., lineas base, formula fija, porcentaje completado, etc.) que se utilizaran. (Véase el
Practice Standard for Earned Value Management [17] (en inglés) para mas informacion) y

m Medidas del desempefio del cronograma, tales como la variacion del cronograma (SV) y el indice de
desempeiio del cronograma (SPI), que se utilizan para evaluar la magnitud de la variacion con respecto a la
linea base original del cronograma.

& Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los diferentes informes
relativos al cronograma.
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6.2 DEFINIR LAS ACTIVIDADES

Definir las Actividades es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar para
elaborar los entregables del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que descompone los paquetes de trabajo
en actividades del cronograma que proporcionan una base para la estimacion, programacion, ejecucion, monitoreo
y control del trabajo del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 6-5 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-6 ilustra el diagrama de flujo de datos
del proceso.
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Grafico 6-5. Definir las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-6. Definir las Actividades: Diagrama de Flujo de Datos
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6.2.1 DEFINIR LAS ACTIVIDADES: ENTRADAS

6.2.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma define la
metodologia de programacion, la duracion de las olas para la planificacion gradual y el nivel de detalle que es
necesario para gestionar el trabajo.

@ Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La EDT/WBS, los entregables, las restricciones y los
supuestos del proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben tener en cuenta de manera
explicita a la hora de definir las actividades.

6.2.1.2 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA
Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Definir las Actividades incluyen, entre otros:
@ Culturay la estructura de la organizacion,
@ Informacion comercial de dominio publico almacenada en bases de datos comerciales, y

# Sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS).

6.2.1.3 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Definir las Actividades incluyen,
entre otros:

@ Repositorio de lecciones aprendidas, que contiene informacion histdrica relativa a las listas de actividades
utilizadas en proyectos anteriores de similares caracteristicas,

¢ Procesos estandarizados,

@ Plantillas que contengan una lista de actividades estandar o una parte de una lista de actividades de un proyecto
previo, y

& Politicas, procedimientos y guias existentes relacionados con la planificacion de las actividades, ya sean
formales o informales, tales como la metodologia de programacion, que se han de tener en cuenta a la hora de
definir las actividades.

6.2.2 DEFINIR LAS ACTIVIDADES: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

6.2.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con conocimientos
especializados en proyectos anteriores de similares caracteristicas y en el trabajo que se esta realizando.

184 Parte 1 - Guia



6.2.2.2 DESCOMPOSICION

Descrito en la Seccion 5.4.2.2. La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del
proyecto y los entregables del proyecto en partes mas pequefias y manejables. Las actividades representan el esfuerzo
necesario para completar un paquete de trabajo. El proceso Definir las Actividades establece las salidas finales como
actividades y no como entregables, que es lo que se hace en el proceso Crear la EDT/WBS (Seccion 5.4).

La lista de actividades, la EDT/WBS vy el diccionario de la EDT/WBS pueden elaborarse tanto de manera secuencial
como de manera simultanea, usando la EDT/WBS y el diccionario de la EDT/WBS como base para el desarrollo de la lista
final de actividades. Cada uno de los paquetes de trabajo incluidos en la EDT/WBS se descompone en las actividades
necesarias para producir los entregables del paquete de trabajo. La participacion de los miembros del equipo en la
descomposicion puede contribuir a obtener resultados mejores y mas precisos.

6.2.2.3 PLANIFICACION GRADUAL

La planificacion gradual es una técnica de planificacion iterativa en la cual el trabajo a realizar a corto plazo se
planifica en detalle, mientras que el trabajo futuro se planifica a un nivel superior. Es una forma de elaboracion progresiva
aplicable a paquetes de trabajo, paquetes de planificacion y planificacion de liberaciones, cuando se usa un enfoque agil
0 en cascada. Por lo tanto, en funcién de su ubicacion en el ciclo de vida del proyecto, el trabajo puede estar descrito
con diferentes niveles de detalle. Durante la planificacion estratégica temprana, en que la informacion estd menos
definida, los paquetes de trabajo pueden descomponerse hasta el nivel de detalle que se conozca. Conforme se vaya
conociendo mas acerca de los proximos eventos en el corto plazo, los paquetes de trabajo se podran ir descomponiendo
en actividades.

6.2.2.4 REUNIONES

Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales. Se pueden mantener reuniones con miembros
del equipo o expertos en la materia a fin de definir las actividades necesarias para completar el trabajo.

6.2.3 DEFINIR LAS ACTIVIDADES: SALIDAS

6.2.3.1 LISTA DE ACTIVIDADES

La lista de actividades incluye las actividades del cronograma necesarias para llevar a cabo el proyecto. Para
proyectos que utilizan planificacion gradual o técnicas agiles, la lista de actividades serd actualizada periodicamente
conforme avanza el proyecto. La lista de actividades incluye, para cada actividad, un identificador de la misma y una
descripcion del alcance del trabajo, con el nivel de detalle suficiente para asegurar que los miembros del equipo del
proyecto comprendan el trabajo que deben realizar.
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6.2.3.2 ATRIBUTOS DE LAS ACTIVIDADES

Los atributos de las actividades amplian la descripcion de la actividad, al identificar mdltiples componentes
relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada actividad evolucionan a lo largo del tiempo. Durante las
etapas iniciales del proyecto, estos atributos incluyen el identificador Unico de la actividad (ID), el identificador de la
EDT/WBS vy la etiqueta o el nombre de la actividad. Una vez terminadas, pueden incluir descripciones de la actividad,
actividades predecesoras, actividades sucesoras, relaciones ldgicas, adelantos y retrasos (Seccion 6.3.2.3), requisitos
de recursos, fechas impuestas, restricciones y supuestos. Los atributos de las actividades se pueden utilizar para
identificar el lugar donde debe realizarse el trabajo, el calendario del proyecto al que se asigna la actividad y el tipo de
esfuerzo involucrado. Los atributos de las actividades se utilizan para el desarrollo del cronograma y para seleccionar,
ordenar y clasificar las actividades planificadas en el cronograma segun diferentes criterios en los informes.

6.2.3.3 LISTA DE HITOS

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos identifica todos los hitos del proyecto
e indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en informacion
historica. Los hitos tienen una duracion nula, ya que representan un punto o evento significativo.

6.2.3.4 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descritas en la Seccion 4.3.3.4. Una vez que las lineas base del proyecto han sido definidas, la elaboracion progresiva
de los entregables en actividades puede revelar trabajo que inicialmente no formaba parte de las lineas base del proyecto.
Esto puede generar una solicitud de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por
medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.6).

6.2.3.5 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. A lo largo del proyecto, los paquetes de trabajo
se elaboran progresivamente para dar lugar a las actividades. Este proceso puede revelar trabajo que no era
parte de la linea base del cronograma inicial, requiriéndose un cambio en las fechas de entrega u otros hitos
significativos del cronograma que forman parte de la linea base del mismo.

& Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. Los cambios de la linea base de costos se incorporan en
respuesta a los cambios aprobados en las actividades del cronograma.
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6.3 SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES

Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones entre las actividades
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es la definicion de la secuencia logica de trabajo para obtener la maxima
eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el
proyecto. El Grafico 6-7 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-8 ilustra
el diagrama de flujo de datos del proceso.

Secuenciar las Actividades

.1 Plan para la direccion del .1 Método de diagramacion por .1 Diagrama de red del
proyecto precedencia cronograma del proyecto
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Grafico 6-7. Secuenciar las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-8. Secuenciar las Actividades: Diagrama de Flujo de Datos
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Cada actividad, a excepcion de la primera y la Ultima, se deberia conectar con al menos una actividad predecesora
y con al menos una actividad sucesora, con una adecuada relacion légica. Se deberian disefiar las relaciones Idgicas
de manera que se genere un cronograma del proyecto realista. Podria ser necesario incluir adelantos o retrasos entre
las actividades para poder sustentar un cronograma del proyecto realista y viable. La secuenciacion puede llevarse a
cabo mediante la utilizacion de un software de gestion de proyectos o mediante técnicas manuales o automatizadas.
El proceso Secuenciar las Actividades se concentra en convertir las actividades del proyecto de una lista a un diagrama,
para actuar como primer paso en la publicacion de la linea base del cronograma.

6.3.1 SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: ENTRADAS

6.3.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma define el
método utilizado y el nivel de exactitud junto con otros criterios necesarios para secuenciar las actividades.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La EDT/WBS, los entregables, las restricciones y los
supuestos del proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben tener en cuenta de manera
explicita a la hora de secuenciar las actividades.

6.3.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

& Atributos de las actividades. Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades pueden describir
una secuencia necesaria de eventos o definir relaciones de tipo predecesor o sucesor, asi como adelantos y
retrasos, y relaciones logicas definidas entre las actividades.

& Lista de actividades. Descrita en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades contiene todas las actividades del
cronograma requeridas en el proyecto, que deberan ser secuenciadas. La secuenciacion de las actividades se ve
afectada por las dependencias entre actividades y otras restricciones.

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Los supuestos y las restricciones registrados en el
registro de supuestos pueden influir en la manera en que se secuencian las actividades, la relacion entre
actividades y la necesidad de adelantos y retrasos, y pueden dar lugar a riesgos individuales del proyecto que
pueden impactar el cronograma del proyecto.

& Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos puede incluir fechas programadas para hitos
especificos, lo que puede influir en la manera en que se secuencien las actividades.
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6.3.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Secuenciar las Actividades incluyen,
entre otros:

@ Estandares gubernamentales o de la industria,
@ Sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS),
4 Herramienta de programacion, y

& Sistemas de autorizacion de trabajos de la organizacion.

6.3.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Secuenciar las Actividades incluyen,
entre otros:

@ Planes del portafolio y del programa y dependencias y relaciones del proyecto;

& Politicas, procedimientos y guias existentes relacionados con la planificacion de las actividades, ya sean formales
o informales, tales como la metodologia de programacion, que se ha de tener en cuenta a la hora de desarrollar
las relaciones ldgicas;

@ Plantillas que pueden utilizarse para acelerar la preparacion de redes para las actividades del proyecto. Informacion
relacionada con los atributos de las actividades de las plantillas también puede incluir otra informacion descriptiva
util para la secuenciacion de las actividades; y

@ Repositorio de lecciones aprendidas que contiene informacion histérica que puede ayudar a optimizar el proceso
de secuenciacion.

6.3.2 SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

6.3.2.1 METODO DE DIAGRAMACION POR PRECEDENCIA

El método de diagramacion por precedencia (PDM) es una técnica utilizada para construir un modelo de programacion
en el cual las actividades se representan mediante nodos y se vinculan graficamente mediante una o mas relaciones
Idgicas para indicar la secuencia en que deben ser ejecutadas.

El PDM incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones logicas. Una actividad predecesora es una actividad que
precede desde el punto de vista l6gico a una actividad dependiente en un cronograma. Una actividad sucesora es una
actividad dependiente que ocurre de manera logica después de otra actividad en un cronograma. El Grafico 6-9 ilustra
estas relaciones, que se definen a continuacion:
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# Final a Inicio (FS). Relacion Idgica en la cual una actividad sucesora no puede comenzar hasta que haya
concluido una actividad predecesora. Por ejemplo, la instalacion del sistema operativo en una PC (sucesora) no
puede comenzar hasta que el hardware de la PC sea ensamblado (predecesora).

# Final a Final (FF). Relacion l6gica en la cual una actividad sucesora no puede finalizar hasta que haya concluido
una actividad predecesora. Por ejemplo, es necesario terminar de redactar un documento (predecesora) antes de
que pueda finalizar su edicion (sucesora).

# Inicio a Inicio (SS). Relacion logica en la cual una actividad sucesora no puede comenzar hasta que haya
comenzado una actividad predecesora. Por ejemplo, nivelar el cemento (sucesora) no puede comenzar antes de
comenzar a verter los cimientos (predecesora).

@ Inicio a Final (SF). Relacion logica en la cual una actividad sucesora no puede finalizar hasta que haya comenzado
una actividad predecesora. Por ejemplo, un nuevo sistema de cuentas a pagar (sucesora) tiene que comenzar
antes de que el antiguo sistema de cuentas a pagar pueda ser anulado (predecesora).

El tipo de relacion de precedencia FS es el que se utiliza mas a menudo en el PDM. La relacion SF se usa
esporadicamente, pero se incluye aqui para proporcionar una lista completa de los tipos de relaciones del método PDM.

Dos actividades pueden tener dos relaciones Idgicas al mismo tiempo (por ejemplo, SS y FF). Las relaciones multiples
entre las mismas actividades no se recomiendan, por lo que se debera tomar una decision para seleccionar la relacion
con el mayor impacto. Los circuitos cerrados tampoco se recomiendan en las relaciones logicas.

Final a Inicio (FS)
Actividad A p{ Actividad B
Actividad A Actividad A
Inicio a Inicio (SS) Final a Final (FF)
Actividad B Actividad B

Inicio a Final (SF)

L Actividad A Actividad B 4—J

Grafico 6-9. Tipos de Relaciones del Método de Diagramacion por Precedencia (PDM)
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6.3.2.2 DETERMINACION E INTEGRACION DE LAS DEPENDENCIAS

Se pueden caracterizar las dependencias a través de los siguientes atributos: obligatoria o discrecional, interna
o0 externa, como se describe a continuacion. La dependencia tiene cuatro atributos, pero sélo se pueden aplicar dos
simultaneamente, de la siguiente forma: dependencias obligatorias externas, dependencias obligatorias internas,
dependencias discrecionales externas o dependencias discrecionales internas.

¢ Dependencias obligatorias. Las dependencias obligatorias son las requeridas legalmente o por contrato o las
inherentes a la naturaleza del trabajo. Las dependencias obligatorias a menudo implican limitaciones fisicas,
como en un proyecto de construccion, en que es imposible erigir la superestructura hasta que no se hayan
construido los cimientos; o en un proyecto de electronica, en que es necesario haber construido el prototipo para
poder probarlo. En ocasiones se utilizan las expresiones “logica dura” o “dependencias duras” para referirse a las
dependencias obligatorias. Las dependencias de tipo técnico no son necesariamente obligatorias. El equipo del
proyecto, durante el proceso de secuenciacion de las actividades, determina qué dependencias son obligatorias.
No se deben confundir las dependencias obligatorias con la asignacion de restricciones de cronograma en la
herramienta de programacion.

4 Dependencias discrecionales. Las dependencias discrecionales se denominan en ocasiones “ldgica preferida”,
“ldgica preferencial” o “logica blanda”. Las dependencias discrecionales se establecen con base en el
conocimiento de las mejores practicas dentro de un area de aplicacion particular o a algun aspecto poco comun del
proyecto, donde se requiere una secuencia especifica, aunque existan otras secuencias aceptables. Por ejemplo,
las mejores practicas generalmente aceptadas recomiendan que durante la construccion, el trabajo eléctrico
deberia comenzar luego de terminar el trabajo de plomeria. Este orden no es obligatorio y ambas actividades
pueden ocurrir al mismo tiempo (en paralelo), pero realizar las actividades en orden secuencial reduce el riesgo
general del proyecto. Las dependencias discrecionales deberian documentarse exhaustivamente, ya que pueden
dar lugar a valores arbitrarios de la holgura total y pueden limitar las opciones posteriores de programacion.
Cuando se emplean técnicas de ejecucion rapida, se deberia revisar estas dependencias discrecionales y tener
en cuenta su posible modificacion o eliminacion. El equipo del proyecto, durante el proceso de secuenciacion de
las actividades, determina qué dependencias son discrecionales.
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¢ Dependencias externas. Las dependencias externas implican una relacion entre las actividades del proyecto
y aquéllas que no pertenecen al proyecto. Por regla general estas dependencias estan fuera del control del
equipo del proyecto. Por ejemplo, la actividad de prueba en un proyecto de software puede depender de la
entrega del hardware por parte de una fuente externa, o en el caso de un proyecto de construccion, pueden
ser necesarias evaluaciones gubernamentales de impacto ambiental antes de iniciar la preparacion del
emplazamiento. El equipo de direccion del proyecto, durante el proceso de secuenciacion de las actividades,
determina qué dependencias son externas.

¢ Dependencias internas. Las dependencias internas implican una relacion de precedencia entre actividades
del proyecto y por regla general estan bajo el control del equipo del proyecto. Por ejemplo, si el equipo no
puede probar una maquina mientras no la haya ensamblado, existe una dependencia interna obligatoria. El
equipo de direccion del proyecto, durante el proceso de secuenciacion de las actividades, determina qué
dependencias son internas.

6.3.2.3 ADELANTOS Y RETRASOS

Un adelanto es la cantidad de tiempo en que una actividad sucesora se puede anticipar con respecto a una actividad
predecesora. Por ejemplo, en un proyecto para la construccion de un nuevo edificio de oficinas, puede programarse
el comienzo de la preparacion del jardin 2 semanas antes de la fecha programada para completar la lista de tareas
pendientes. Esto se representaria como una relacion ldgica final a inicio, con un adelanto de 2 semanas, tal y como se
muestra en el Grafico 6-10. El adelanto se representa a menudo como un valor negativo de un retraso en el software
de programacion.

_Completar Escribir
Lista de Tareas [
€ Proyecto
Pendientes
FS - 2 Semanas (Adelanto) / SS - 15 Dias (Retraso)
Planificar el i
“——{ Acondicionamiento prE: I:i:o
del Terreno 4

Grafico 6-10. Ejemplos de Adelantos y Retrasos
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Unretraso es la cantidad de tiempo en que una actividad sucesora se retrasa con respecto a una actividad predecesora.
Por ejemplo, un equipo de redaccion técnica puede comenzar a editar el borrador de un documento extenso 15 dias
después de haber comenzado a escribirlo. Esto se puede representar como una relacion inicio a inicio con un retraso de
15 dias, tal y como se muestra en el Grafico 6-10. Como se muestra en el Grafico 6-11, el retraso se puede representar
en un diagrama de red del cronograma del proyecto; tal es el caso de la relacion entre las actividades He /(como indica
la nomenclatura SS+10 (inicio a inicio mas 10 dias de retraso) aunque no se muestra la desviacion en relacion con una
escala de tiempo).

El equipo de direccion del proyecto determina las dependencias que podrian requerir un adelanto o un retraso
para definir con exactitud la relacion logica. No deberian utilizarse adelantos y retrasos para sustituir la logica de la
programacion. Ademas, las estimaciones de duracion no incluyen adelantos ni retrasos. Deberian documentarse tanto
las actividades como los supuestos relacionados con las mismas.

—p
» A > B
SsS
;; c —» b |—» E
| w, FS+15
COmienzo:> H —p F —p G » Fin
————————P
SS +10
1 —» J —
<~
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Grafico 6-11. Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto.

6.3.2.4 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMIS)

Descrito en la Seccion 4.3.2.2. Los sistemas de informacion para la direccion de proyectos incluyen software de
programacion que ayuda a planificar, organizar y ajustar la secuencia de actividades; insertar las relaciones logicas,
valores de adelanto y retraso; y diferenciar los distintos tipos de dependencias.
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6.3.3 SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: SALIDAS

6.3.3.1 DIAGRAMAS DE RED DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

Un diagrama de red del cronograma del proyecto es una representacion grafica de las relaciones ldgicas, también
denominadas dependencias, entre las actividades del cronograma del proyecto. El Grafico 6-11 muestra un diagrama
de red de un cronograma de proyecto. La elaboracion de un diagrama de red del cronograma del proyecto se puede
llevar a cabo de forma manual o mediante la utilizacion de un software de gestion de proyectos. Puede incluir todos los
detalles del proyecto o contener una o mas actividades resumen. Se puede adjuntar al diagrama un resumen escrito con
la descripcion de la metodologia basica que se ha utilizado para secuenciar las actividades. Cualquier secuencia inusual
de actividades en la red deberia describirse integramente por escrito.

Las actividades que tienen multiples actividades predecesoras indican una convergencia de rutas. Las actividades que
tienen mdltiples actividades sucesoras indican una divergencia de rutas. Las actividades con divergencia y convergencia
corren mayor riesgo, ya que son afectadas por multiples actividades o pueden afectar a mdltiples actividades.
La actividad /se denomina convergencia de rutas, ya que tiene mas de una predecesora, mientras que la actividad K se
denomina divergencia de rutas, ya que tiene mas de una sucesora.

6.3.3.2 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Atributos de las actividades. Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades pueden describir
una secuencia necesaria de eventos o definir relaciones de tipo predecesor o sucesor, asi como también adelantos
y retrasos, y relaciones ldgicas definidas entre las actividades.

& Lista de actividades. Descrita en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades puede verse impactada por los
cambios en las relaciones entre las actividades del proyecto durante la secuenciacion de actividades.

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Los supuestos y las restricciones registrados en el
registro de supuestos pueden requerir actualizacion en base a la secuenciacion, la determinacion de relaciones,
y los adelantos y retrasos, y pueden dar lugar a riesgos individuales del proyecto que pueden impactar el
cronograma del proyecto.

& Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. Las fechas programadas para hitos especificos pueden verse
impactadas por los cambios en las relaciones entre las actividades del proyecto durante la secuenciacion
de actividades.
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6.4 ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso de realizar una estimacion de la cantidad de periodos de trabajo
necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados. El beneficio clave de este proceso es
que establece la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las actividades. Este proceso se lleva a cabo
a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 6-12 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
El Grafico 6-13 ilustra el diagrama de flujo de datos del proceso.

Estimar la Duracion de las Actividades
" neraaas ) Rervamiontasy Técnicas]_ smiaas

.1 Plan para la direccién del .1 Juicio de expertos .1 Estimaciones de la duracién
proyecto .2 Estimacion anéloga .2 Base de las estimaciones
¢ Plan de gestion del .3 Estimacién paramétrica .3 Actualizaciones a los
cronograma A Estimaciones basadas en tres documentos del proyecto
e Linea base del alcance valores e Atributos de la actividad
.2 Documentos del proyecto .5 Estimaciones ascendentes * Registro de supuestos
» Atributos de la actividad .6 Anélisis de datos * Registro de lecciones
e Lista de actividades * Anélisis de alternativas aprendidas
¢ Registro de supuestos e Andlisis de reserva J
¢ Registro de lecciones .7 Toma de decisiones
aprendidas .8 Reuniones
* Lista de hitos N J

Asignaciones del equipo

del proyecto

Estructura de desglose

de recursos

Calendarios de recursos

Requisitos de recursos

¢ Registro de riesgos

Factores ambientales de

la empresa

A4 Activos de los procesos de
la organizacion

w

J

Grafico 6-12. Estimar la Duracion de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-13. Estimar la Duracion de las Actividades: Diagrama de Flujo de Datos

La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion del alcance del trabajo, los tipos de recursos o
niveles de habilidad necesarios, las cantidades estimadas de recursos y sus calendarios de utilizacion. Otros factores que
pueden influir en las estimaciones de la duracion incluyen restricciones impuestas a la duracion, esfuerzo involucrado, 0
tipo de recursos (p.gj., duracion fija, esfuerzo o trabajo fijo, nimero de recursos fijo), asi como la técnica de analisis de
la red del cronograma utilizada. Las entradas para las estimaciones de la duracion provienen de la persona o grupo del
equipo del proyecto que esté mas familiarizado con la naturaleza del trabajo en la actividad especifica. La estimacion de
la duracion se elabora de manera progresiva, y el proceso tiene en cuenta la calidad y la disponibilidad de los datos de
entrada. Por ejemplo, conforme van estando disponibles datos mas detallados y precisos sobre el trabajo de ingenieria
y de disefio del proyecto, van aumentando la exactitud y la calidad de las estimaciones de la duracion.
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El proceso Estimar la Duracion de las Actividades requiere que se realice una estimacion del esfuerzo requerido
y de la cantidad de recursos disponibles estimados para completar la actividad. Estas estimaciones se utilizan para
deducir de manera aproximada la cantidad de periodos de trabajo (duracion de la actividad) necesarios para completar
la actividad, mediante la utilizacion de los calendarios adecuados de proyecto y de recursos. En muchos casos,
el nimero de recursos que se espera estén disponibles para llevar a cabo una actividad, junto con el dominio de las
habilidades de esos recursos, pueden determinar la duracion de la actividad. Normalmente, un cambio en un recurso
impulsor asignado a la actividad tendra un efecto en la duracion, pero no se trata de una relacion simple en “linea
recta” o lineal. En ocasiones, dada la naturaleza intrinseca del trabajo (a saber, restricciones impuestas a la duracion,
esfuerzo involucrado o nimero de recursos) tardara un tiempo predeterminado en completarse, independientemente
de la adjudicacion de recursos (p.gj., una prueba de tension de 24 horas). Otros factores a considerar al estimar la
duracion incluyen:

@ Ley de los rendimientos decrecientes. Cuando un factor (p.ej., recurso) usado para determinar el esfuerzo
requerido para producir una unidad de trabajo se incrementa mientras todos los demas factores permanecen fijos,
eventualmente se alcanzara un punto en que las adiciones de ese factor comenzaran a generar gradualmente
incrementos menores o decrecientes de la produccion.

4 Numero de recursos. Incrementar el nimero de recursos al doble del nimero original no siempre reduce el
tiempo a la mitad, ya que puede aumentar adicionalmente la duracion debido al riesgo, y, en algun punto, afadir
demasiados recursos a la actividad puede aumentar la duracién debido a la transferencia de conocimiento, la
curva de aprendizaje, la coordinacion adicional y otros factores involucrados.

& Avances tecnologicos. Esto también puede desempefiar un papel importante para determinar las estimaciones
de la duracion. Por ejemplo, un aumento de la produccion de una fabrica puede lograrse adquiriendo los ultimos
avances tecnoldgicos, lo que puede impactar la duracion y las necesidades de recursos.

& Motivacion del personal. El director del proyecto también debe ser consciente del Sindrome del
Estudiante—o procrastinacion—en que las personas s6lo se ponen a trabajar en el Gltimo momento posible
antes del plazo y la Ley de Parkinson segun la cual el trabajo se expande para ocupar todo el tiempo disponible
para su realizacion.

Para cada estimacion de duracion de una actividad se documentan todos los datos y supuestos que la sustentan.
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6.4.1 ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES: ENTRADAS

6.4.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma define
el método utilizado, asi como el nivel de exactitud y otros criterios necesarios para estimar la duracion de
las actividades.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance incluye el diccionario de la
EDT/WBS, el cual contiene detalles técnicos que pueden influir en las estimaciones de la duracion y el esfuerzo.

6.4.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

& Atributos de las actividades. Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades pueden definir
relaciones de tipo predecesor o sucesor, asi como también definir adelantos y retrasos y relaciones ldgicas entre
las actividades que pueden influir en las estimaciones de la duracion.

& Lista de actividades. Descrita en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades contiene todas las actividades del
cronograma necesarias para llevar a cabo el proyecto, que deben ser estimadas. Las estimaciones de la duracién
se ven afectadas por las dependencias entre actividades y otras restricciones.

& Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Los supuestos y las restricciones registrados en el
registro de supuestos pueden dar lugar a riesgos individuales del proyecto que pueden influir en el cronograma
del proyecto.

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente
en el proyecto con respecto a la estimacion de la duracion y el esfuerzo pueden aplicarse a fases mas tardias del
proyecto para mejorar la exactitud y la precision de las estimaciones de la duracion y el esfuerzo.

@ Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos puede incluir fechas programadas para hitos
especificos, que pueden impactar las estimaciones de la duracion.

& Asignaciones del equipo del proyecto. Descritas en la Seccion 9.3.3.1. Se considera que el proyecto esta
dotado de personal cuando se han asignado al equipo las personas adecuadas.

@ Estructura de desglose de recursos. Descrita en la Seccion 9.2.3.3. La estructura de desglose de recursos es
una estructura jerarquica de los recursos identificados, por categoria y tipo de recurso.
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& Calendarios de recursos. Descritos en la Seccion 9.2.1.2. Los calendarios de recursos influyen sobre la duracion
de las actividades del cronograma en términos de la disponibilidad de recursos especificos, el tipo de los recursos
y los recursos con atributos especificos. Los calendarios de recursos especifican cuando y por cuanto tiempo
estaran disponibles los recursos identificados del proyecto durante la ejecucion del mismo.

@ Requisitos de recursos. Descritos en la Seccion 9.2 3.1. Los recursos requeridos para las actividades que se
han estimado tendran un efecto sobre la duracion de las actividades, puesto que el grado con el que los recursos
asignados a cada actividad cumplen con los requisitos tendra una influencia significativa sobre la duracion
de la mayoria de las actividades. Por ejemplo, si se asignan recursos adicionales o con menos habilidades a
una actividad, puede producirse una disminucion del desempefio o de la productividad debido a que se
incrementaran las necesidades de comunicacion, de formacion y de coordinacion, lo que redundara en una
duracion estimada mayor.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Los riesgos individuales del proyecto pueden influir
en la seleccion y disponibilidad de los recursos. Las actualizaciones al registro de riesgos se incluyen entre
las actualizaciones de los documentos del proyecto, que se describen en la Seccion 11.5.3.2, de Planificar la
Respuesta a los Riesgos.

6.4.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Estimar la Duracion de las Actividades
incluyen, entre otros:

@ Bases de datos de estimaciones de duracion y otros datos de referencia,
& Métricas de productividad,
@ Informacién comercial publicada, y

4 Ubicacion de los miembros del equipo.

6.4.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Estimar la Duracion de las Actividades
incluyen, entre otros:

# Informacion histdrica relativa a la duracion,
@ Calendarios del proyecto,

# Politicas de estimacion,

4 Metodologia de programacion, y

@ Repositorio de lecciones aprendidas.
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6.4.2 ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

6.4.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de los individuos o grupos que tengan conocimientos
especializados o capacitacion en los siguientes temas:

@ Desarrollo, gestion y control del cronograma;
@ Experiencia en estimaciones; y

@ Disciplina o conocimiento de aplicaciones.

6.4.2.2 ESTIMACION ANALOGA

La estimacion analoga es una técnica para estimar la duracion o el costo de una actividad o de un proyecto utilizando
datos historicos de una actividad o proyecto similar. La estimacion analoga utiliza parametros de un proyecto anterior
similar, tales como duracion, presupuesto, tamano, peso y complejidad, como base para estimar los mismos parametros
0 medidas para un proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones, esta técnica utiliza la duracion real de
proyectos similares anteriores como base para estimar la duracion del proyecto actual. Es un método de estimacion del
valor bruto, que en ocasiones se ajusta en funcion de las diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto.
La estimacion analoga de la duracion se emplea a menudo para estimar la duracion de un proyecto cuando se dispone
de escasa informacion de detalle sobre el mismo.

Por regla general, la estimacion analoga es menos costosa y requiere menos tiempo que otras técnicas, pero también
es menos exacta. La estimacion analoga de duraciones se puede aplicar a un proyecto en su totalidad o a partes del
mismo, y puede utilizarse en combinacion con otros métodos de estimacion. La estimacion andloga es mas fiable
cuando las actividades anteriores son de hecho similares, no sélo en apariencia, y cuando los miembros del equipo del
proyecto responsables de efectuar las estimaciones poseen la pericia necesaria.

6.4.2.3 ESTIMACION PARAMETRICA

La estimacion paramétrica es una técnica de estimacion en la que se utiliza un algoritmo para calcular el costo o
la duracion con base en datos historicos y parametros del proyecto. La estimacion paramétrica utiliza una relacion
estadistica entre los datos historicos y otras variables (p.ej., metros cuadrados de construccion) para calcular una
estimacion de los parametros de una actividad tales como costo, presupuesto y duracion.
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Las duraciones pueden determinarse cuantitativamente multiplicando la cantidad de trabajo a realizar por el
nimero de horas laborales por unidad de trabajo. Por ejemplo, la duracion de un proyecto de disefio puede estimarse
multiplicando el nimero de planos por la cantidad de horas laborales necesarias para cada plano; o para una instalacion
de cable, multiplicando los metros de cable por la cantidad de horas laborales por metro. Si el recurso asignado es
capaz de instalar 25 metros de cable por hora, la duracion requerida para instalar 1.000 metros seria de 40 horas
(1.000 metros dividido entre 25 metros por hora).

Con esta técnica se pueden lograr niveles superiores de exactitud, en funcion de la sofisticacion y de los datos
subyacentes que utilice el modelo. La estimacion paramétrica del cronograma se puede aplicar a un proyecto en su
totalidad o a partes del mismo, y se puede utilizar en conjunto con otros métodos de estimacion.

6.4.2.4 ESTIMACION BASADA EN TRES VALORES

La exactitud de las estimaciones de la duracion por un Gnico valor puede mejorarse si se tienen en cuenta la
incertidumbre vy el riesgo. El uso de estimaciones basadas en tres valores ayuda a definir un rango aproximado de
duracion de una actividad:

& Mas probable (#M). Esta estimacion se basa en la duracion de la actividad, en funcion de los recursos que
probablemente le sean asignados, de su productividad, de las expectativas realistas de disponibilidad para la
actividad, de las dependencias de otros participantes y de las interrupciones.

¢ Optimista (£0). Estima la duracion de la actividad sobre la base del andlisis del mejor escenario para esa actividad.
& Pesimista (#P). Estima la duracion sobre la base del andlisis del peor escenario para esa actividad.

Se puede calcular la duracion esperada, £, en funcion de la distribucion asumida de los valores dentro del rango de
las tres estimaciones. Una de las formulas mas utilizadas es la distribucion triangular:

tE=(t0+ tM+ tP)/ 3.

La distribucion triangular se utiliza cuando existen datos historicos insuficientes o cuando se usan datos subjetivos.
Las estimaciones de duracion basadas en tres valores con una distribucion determinada proporcionan una duracion
esperada y despejan el grado de incertidumbre sobre la duracion esperada.
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6.4.2.5 ESTIMACION ASCENDENTE

La estimacion ascendente es un método de estimacion de la duracion o el costo del proyecto mediante la suma de
las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la EDT/WBS. Cuando no se puede estimar la duracion de una
actividad con un grado razonable de confianza, el trabajo que conlleva esa actividad se descompone en un nivel mayor
de detalle. Se estiman las duraciones de los detalles. Posteriormente se suman estas estimaciones y se genera una
cantidad total para cada una de las duraciones de la actividad. Las actividades pueden o no tener dependencias entre
si, y esto puede afectar a la asignacion y al uso de los recursos. Si existen dependencias, este patron de uso de recursos
se refleja y se documenta en los requisitos estimados para la actividad.

6.4.2.6 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Analisis de alternativas. El andlisis de alternativas se utiliza para comparar distintos niveles de capacidad

o habilidades de los recursos; técnicas de compresion de la programacion (descritas en la Seccion 6.5.2.6);
diferentes herramientas (manuales vs. automatizadas); y decisiones de construir, alquilar o comprar relativas a
los recursos. Esto permite al equipo evaluar las variables de recursos, costos y duracion, a fin de determinar un
enfoque Optimo para llevar a cabo el trabajo del proyecto.

& Andlisis de reserva.El analisis de reserva se utiliza para determinar la cantidad de reservas para contingencias y de

gestion necesarias para el proyecto. Las estimaciones de la duracion pueden incluir reservas para contingencias,
denominadas en ocasiones reservas de cronograma, para tener en cuenta la incertidumbre del cronograma. Las
reservas para contingencias consisten en la duracion estimada dentro de la linea base del cronograma que se
asigna por los riesgos identificados y aceptados por la organizacion. Las reservas para contingencias se asocian
a los “conocidos-desconocidos”, que se pueden estimar de manera que cubran esa cantidad desconocida de
retrabajo. La reserva para contingencias puede ser un porcentaje de la duracion estimada de la actividad o
una cantidad fija de periodos de trabajo. Las reservas para contingencias pueden separarse de las actividades
individuales y sumarse. A medida que se dispone de informacion mas precisa sobre el proyecto, la reserva para
contingencias puede utilizarse, reducirse o eliminarse. La contingencia deberia identificarse claramente en la
documentacion del cronograma.

También se pueden realizar estimaciones sobre la cantidad de reservas de gestion del cronograma para el
proyecto. Las reservas de gestion son cantidades especificas del presupuesto del proyecto que se retienen por
razones de control de gestion y que se reservan para cubrir trabajo no previsto dentro del alcance del proyecto.
El objetivo de las reservas de gestion es contemplar las variables “desconocidas desconocidas” que pueden
afectar a un proyecto. La reserva de gestion no se incluye en la linea base del cronograma, pero forma parte
de los requisitos generales de duracion del proyecto. Dependiendo de los términos del contrato las reservas de
gestion pueden requerir un cambio en la linea base del proyecto.

202

Parte 1 - Guia



6.4.2.7 TOMA DE DECISIONES

Descrita en la Seccion 5.2.2.4. Las técnicas de toma de decisiones que pueden utilizarse para este proceso incluyen,
entre otras, la votacion. Una variacion del método de votacion que se usa a menudo en proyectos agiles es el pufio de
cinco (también llamado pufio al cinco). En esta técnica, el director del proyecto pide al equipo que muestre su nivel de
apoyo a una decision manteniendo en alto un pufo cerrado (que indica apoyo nulo) hasta un maximo de cinco dedos
(que indica pleno apoyo). Si un miembro del equipo levanta menos de tres dedos, se le da la oportunidad de discutir
cualquier objecion con el equipo. El director del proyecto continta con el proceso del pufio de cinco hasta que el equipo
logre el consenso (que todos levanten tres 0 mas dedos) 0 acepta pasar a la siguiente decision.

6.4.2.8 REUNIONES

El equipo del proyecto puede mantener reuniones para estimar la duracion de las actividades. Cuando se usa
un enfoque agil, es necesario realizar reuniones de planificacion de iteraciones o sprints para discutir elementos
prioritarios de trabajo pendiente asociado al producto (historias de usuarios) y decidir con cuales de estos elementos
el equipo se comprometera a trabajar en la siguiente iteracion. El equipo desglosa las historias de usuarios en tareas
de bajo nivel, con estimaciones en horas, y luego valida que las estimaciones sean realizables en base a la capacidad
del equipo a lo largo de la duracion (iteracion). Esta reunion generalmente se realiza el primer dia de la iteracion con
la presencia del responsable del producto, el equipo scrum y el director del proyecto. El resultado de la reunion incluye
el registro de trabajos pendientes de iteraciones, asi como también supuestos, inquietudes, riesgos, dependencias,
decisiones y acciones.

6.4.3 ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES: SALIDAS

6.4.3.1 ESTIMACION DE LA DURACION

Las estimaciones de la duracion son evaluaciones cuantitativas del numero probable de periodos de tiempo
requeridos para completar una actividad, una fase o un proyecto. Las estimaciones de duracion no incluyen retrasos
tal y como se describe en la Seccion 6.3.2.3. Las estimaciones de la duracion pueden incluir alguna indicacion del
rango de resultados posibles. Por ejemplo:

4 Unrango de 2 semanas =+ 2 dias, para indicar que la actividad durara al menos 8 dias y no mas de 12 (asumiendo
una semana laboral de 5 dias); 0

@ Un 15% de probabilidad de exceder las 3 semanas, para indicar una alta probabilidad—=85%—de que la actividad
dure 3 semanas 0 menos.

203



6.4.3.2 BASE DE LAS ESTIMACIONES

La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacion de la duracion varian en funcion del
area de aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de apoyo deberia proporcionar una
comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo la estimacion de la duracion.

Los detalles de apoyo para las estimaciones de la duracion pueden incluir:

& La documentacion de las bases de las estimaciones (es decir, como fueron desarrolladas),
@ La documentacion de todos los supuestos realizados,
& La documentacion de todas las restricciones conocidas,

4 Unaindicacion del rango de las estimaciones posibles (p.ej., +10%) para indicar que la duracion se estima dentro
de un rango de valores),

4 Una indicacion del nivel de confianza de la estimacion final, y

@ La documentacion de los riesgos individuales del proyecto que influyen en esta estimacion.

6.4.3.3 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Atributos de las actividades. Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Las estimaciones de la duracion de las
actividades producidas durante este proceso se documentan como parte de los atributos de las actividades.

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Incluye los supuestos adoptados durante el desarrollo
de la estimacion de la duracidn, tales como los niveles de habilidad y disponibilidad de los recursos, asi como
una base de estimaciones para las duraciones. Adicionalmente, también se documentan las restricciones que
surgen de la metodologia de programacion y la herramienta de planificacion.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas
puede actualizarse con técnicas que fueron eficientes y efectivas para desarrollar las estimaciones del esfuerzo
y la duracion.
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6.5 DESARROLLAR EL CRONOGRAMA

Desarrollar el Cronograma es el proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos
y restricciones del cronograma para crear un modelo de programacion para la ejecucion, el monitoreo y el control del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que genera un modelo de programacion con fechas planificadas para
completar las actividades del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 6-14
muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-15 ilustra el diagrama de flujo de
datos del proceso.

Desarrollar el Cronograma
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Grafico 6-14. Desarrollar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es un proceso iterativo. Se utiliza el modelo de programacion
para determinar las fechas planificadas de inicio y fin de las actividades del proyecto, asi como los hitos del mismo,
sobre la base de la mejor informacion disponible. EI desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y la revision
de las estimaciones de duracion, estimaciones de recursos y reservas de cronograma para establecer un cronograma
aprobado del proyecto, que pueda a su vez servir como linea base con respecto a la cual se pueda medir el avance.
Los pasos clave incluyen la definicion de los hitos del proyecto, la identificacion y secuenciacion de actividades, y la
estimacion de las duraciones. Por regla general, una vez determinadas las fechas de inicio y finalizacion de una actividad,
se encomienda al personal asignado a las tareas la revision de sus actividades asignadas. El personal confirma que las
fechas de inicio y finalizacion no entran en conflicto con los calendarios de recursos o con las actividades asignadas
en otros proyectos o tareas, y de este modo siguen siendo validas. Luego, se analiza el cronograma para determinar si
existen conflictos con las relaciones logicas y si es necesaria la nivelacion de recursos antes de aprobar el cronograma
y definir la linea base. La revision y el mantenimiento del modelo de programacion del proyecto contintan a lo largo del
mismo para mantener un cronograma realista, como se describe en la Seccion 6.7.

Véase el Practice Standard for Scheduling (en inglés) para obtener informacion mas detallada sobre el desarrollo
del cronograma.

6.5.1 DESARROLLAR EL CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.5.1.1PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma identifica
la metodologia y la herramienta de programacion a utilizar en el proyecto para el desarrollo del cronograma y la
manera en que se debe calcular el mismo.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. El enunciado del alcance, la EDT/WBS y el diccionario de
la EDT/WBS contienen detalles sobre los entregables del proyecto que se tienen en cuenta al construir el modelo
de programacion.

6.5.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO
Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

& Atributos de las actividades. Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades proporcionan los
detalles para la construccion del modelo de programacion.

& Lista de actividades. Descrita en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades identifica las actividades a incluir
en el modelo de programacion.

& Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Los supuestos y las restricciones registrados en el
registro de supuestos pueden dar lugar a riesgos individuales del proyecto que pueden impactar el cronograma
del proyecto.
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& Base de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2. La cantidad y el tipo de detalles adicionales que
respaldan la estimacion de la duracion varian en funcién del area de aplicacion. Independientemente del nivel de
detalle, la documentacion de apoyo deberia proporcionar una comprension clara y completa de la forma en que
se obtuvo la estimacion de la duracion.

¢ Estimaciones de la duracion. Descritas en la Seccion 6.4.3.1. Las estimaciones de duracion son valoraciones
cuantitativas de la cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitaran para completar una actividad.
Esto se utilizara para calcular el cronograma.

@ Lecciones aprendidas. Descritas en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente en el proyecto
con respecto al desarrollo del modelo de programacion pueden aplicarse a fases mas tardias del proyecto para
mejorar la validez del modelo de programacion.

@ Lista de hitos. Descrita en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos incluye fechas programadas para hitos especificos.

¢ Diagrama de red del cronograma del proyecto. Descrito en la Seccion 6.3.3.1. Los diagramas de red del
cronograma del proyecto contienen las relaciones ldgicas de predecesoras y sucesoras que se utilizaran para
calcular el cronograma.

& Asignaciones del equipo del proyecto. Descritas en la Seccion 9.3.3.1. Las asignaciones del equipo del
proyecto especifican qué recursos se asignan a cada una de las actividades.

4 Calendarios de recursos. Descritos en la Seccion 9.2.1.2. Los calendarios de recursos contienen informacion
sobre la disponibilidad de los recursos a lo largo del proyecto.

@ Requisitos de recursos. Descritos en la Seccion 9.2 3.1. Los recursos requeridos para las actividades consisten
en los tipos y las cantidades de recursos identificados que necesita cada actividad y se utilizan para generar el
modelo de programacion.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos proporciona los detalles relativos
a todos los riesgos identificados y sus caracteristicas, que pueden afectar al modelo de programacion. La
informacion sobre los riesgos relevantes para el cronograma se refleja en reservas de cronograma usando el
impacto del riesgo medio o esperado.

6.5.1.3 ACUERDOS

Descritos en la Seccion 12.2.3.2. Los proveedores pueden proveer informacion para el cronograma del
proyecto, conforme desarrollan los detalles sobre como realizaran el trabajo del proyecto para cumplir con los
compromisos contractuales.
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6.5.1.4 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar el Cronograma incluyen,
entre otros:

& Estandares gubernamentales o de la industria, y

& Canales de comunicacion.

6.5.1.5 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Desarrollar el Cronograma incluyen,
entre otros:

& Metodologia de programacion que contiene las politicas que rigen el desarrollo y mantenimiento del modelo
de programacion, y

@ Calendario(s) del proyecto.

6.5.2 DESARROLLAR EL CRONOGRAMA: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

6.5.2.1 ANALISIS DE LA RED DEL CRONOGRAMA

El analisis de la red del cronograma es la técnica global que se utiliza para generar el modelo de programacion del
proyecto. Emplea varias otras técnicas como el método de la ruta critica (descrito en la Seccion 6.5.2.2), técnicas de
optimizacion de recursos (descritas en la Seccion 6.5.2.3) y técnicas de modelado (descritas en la Seccion 6.5.2.4).
El analisis adicional incluye, entre otras cosas:

& Evaluar la necesidad de sumar reservas de cronograma para reducir la probabilidad de un retraso en el
cronograma cuando multiples rutas convergen en un momento determinado o cuando mdltiples rutas divergen a
partir de un momento determinado, a fin de reducir la probabilidad de un retraso en el cronograma.

@ Revisar la red para determinar si la ruta critica presenta actividades de alto riesgo o elementos con adelantos
extensos que puedan requerir el uso de reservas de cronograma o la implementacion de respuestas a los riesgos
para reducir el riesgo en la ruta critica.

El analisis de la red del cronograma es un proceso iterativo que se emplea hasta que se desarrolle un modelo viable
de programacion.
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6.5.2.2 METODO DE LA RUTA CRITICA

El método de la ruta critica se utiliza para estimar la minima duracién del proyecto y determinar el nivel de flexibilidad
en la programacion de los caminos de red logicos dentro del modelo de programacion. Esta técnica de analisis de la
red del cronograma calcula las fechas de inicio y finalizacion, tempranas y tardias, para todas las actividades, sin tener
en cuenta las limitaciones de recursos, y realiza un analisis que recorre hacia adelante y hacia atras toda la red del
cronograma como muestra el Grafico 6-16. En este ejemplo el camino mas largo incluye las actividades A, Cy D, y por
lo tanto la secuencia A-C-D constituye la ruta critica. La ruta critica es la secuencia de actividades que representa el
camino mas largo a través de un proyecto, lo cual determina la menor duracion posible del mismo. La ruta mas larga
tiene la menor holgura total—generalmente cero. Las fechas de inicio y finalizacion tempranas y tardias resultantes no
constituyen necesariamente el cronograma del proyecto, sino que mas bien indican los periodos dentro de los cuales
se podrian llevar a cabo las actividades, teniendo en cuenta los parametros introducidos en el modelo de programacion
para duraciones de las actividades, relaciones logicas, adelantos, retrasos y otras restricciones conocidas. El método
de la ruta critica se utiliza para calcular la(s) ruta(s) critica(s) y el nivel de holgura total y libre o flexibilidad de la
programacion en los caminos de red logicos dentro del modelo de programacion.

Para cualquiera de las rutas del cronograma, la holgura total o flexibilidad se mide por la cantidad de tiempo que
una actividad del cronograma puede demorarse o extenderse respecto de su fecha de inicio temprana sin retrasar
la fecha de finalizacion del proyecto ni violar ninguna restriccion del cronograma. Una ruta critica se caracteriza
normalmente por el hecho de que su holgura total es igual a cero. Tal y como se implementa en la secuenciacion del
método de diagramacion por precedencia, los caminos criticos o rutas criticas pueden tener holgura total positiva, nula
0 negativa, segun las restricciones aplicadas. Se produce una holgura total positiva cuando el recorrido hacia atras
se calcula a partir de una restriccion del cronograma posterior a la fecha de finalizacion temprana calculada durante
el recorrido hacia adelante. Se produce una holgura total negativa cuando se viola, por duracién y por légica, una
restriccion relativa a las fechas tardias. El analisis de holgura negativa es una técnica que ayuda a encontrar posibles
formas aceleradas de hacer que un cronograma retrasado vuelva a la normalidad. Las redes de cronograma pueden
tener varias rutas casi criticas. Numerosos paquetes de software permiten al usuario definir los parametros utilizados
para calcular la(s) ruta(s) critica(s). Puede ser necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades (cuando
se pueden conseguir mas recursos 0 menor alcance), a sus relaciones logicas (cuando de entrada las relaciones son
discrecionales), a los adelantos y retrasos o a otras restricciones del cronograma para lograr caminos o rutas de red
con una holgura total positiva o igual a cero. Una vez calculadas la holgura total y la holgura libre, la holgura libre es
la cantidad de tiempo que una actividad del cronograma puede demorarse sin retrasar la fecha de inicio temprana
de ningun sucesor ni violar ninguna restriccion del cronograma. Por ejemplo, la holgura libre para la Actividad B del
Grafico 6-16, es de 5 dias.
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Grafico 6-16. Ejemplo de Método de la Ruta Critica

6.5.2.3 OPTIMIZACION DE RECURSOS

La optimizacion de recursos se utiliza para ajustar las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, a fin de ajustar
el uso planificado de recursos para que sea igual o menor que la disponibilidad de los mismos. Los ejemplos de técnicas
de optimizacion de recursos que se pueden utilizar para ajustar el modelo de programacion en funcion de la demanda

y de la provision de recursos incluyen, entre otros:

& Nivelacion de Recursos. Es una técnica en la cual las fechas de inicio y finalizacion se ajustan sobre la base de

las restricciones de los recursos, con el objetivo de equilibrar la demanda de recursos con la oferta disponible.
La nivelacion de recursos se puede utilizar cuando los recursos compartidos o criticos necesarios se encuentran
disponibles unicamente en determinados momentos o en cantidades limitadas, cuando han sido sobrecargados
(como cuando un recurso se ha asignado a dos 0 mas actividades durante el mismo periodo como muestra el
Grafico 6-17), o cuando se necesita mantener la utilizacion de recursos en un nivel constante. La nivelacion
de recursos a menudo provoca cambios en la ruta critica original. La holgura disponible se utiliza para nivelar
recursos. En consecuencia, la ruta critica a través del cronograma del proyecto puede cambiar.

& Estabilizacion de recursos. Es una técnica que ajusta las actividades de un modelo de programacion, de modo

que las necesidades de recursos del proyecto no excedan ciertos limites de recursos predefinidos. A diferencia
de la nivelacion de recursos, en la estabilizacion de recursos la ruta critica del proyecto no se modifica, y la fecha
de finalizacion no se puede retrasar. En otras palabras, las actividades sélo se pueden retrasar dentro del margen
de su holgura libre y de la holgura total. La estabilizacion de recursos puede no servir para optimizar la totalidad
de los recursos.
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Actividades Previas a la Nivelacion de Recursos
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Tom: 8 hrs Tom: 8 hrs
Sue: 16 hrs

Actividades Posteriores a la Nivelacion de Recursos

- Tom: 8 hrs
Actividad A Sue: 8 hrs
P Actividad B Sue: 8 hrs
Actividad C Tom: 8 hrs [—P>
Dia 1 Dia 2 Dia 3 |
Tom: 8 hrs Sue: 8 hrs Tom: 8 hrs
Sue: 8 hrs

Grafico 6-17. Nivelacion de Recursos
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6.5.2.4 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Analisis de escenarios “¢Qué pasa si...?”. El analisis de escenarios “;Qué pasa si...?” es un proceso que
consiste en evaluar escenarios a fin de predecir su efecto, positivo o negativo, sobre los objetivos del proyecto.
Consiste en realizar un analisis de la pregunta “;Qué pasa si se produce la situacion representada por el
escenario ‘X'?” Se realiza un analisis de la red del cronograma, usando el cronograma para calcular los diferentes
escenarios, tales como un retraso en la entrega de un componente principal, la prolongacion de la duracién de un
disefo especifico o la introduccién de factores externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento de
permisos. Los resultados del analisis de escenarios “;Qué pasa si...?” pueden usarse para evaluar la viabilidad
del cronograma del proyecto bajo condiciones diferentes, y para preparar reservas de cronograma y planes de
respuesta para abordar el impacto de situaciones inesperadas.

4 Simulacion. La simulacion modela los efectos combinados de los riesgos individuales del proyecto y otras
fuentes de incertidumbre para evaluar su posible impacto en el logro de los objetivos del proyecto. La técnica
de simulacion mas utilizada es el analisis Monte Carlo (véase la Seccion 11.4.2.5), en el cual los riesgos y otras
fuentes de incertidumbre se utilizan para calcular posibles resultados del cronograma para el proyecto global.
La simulacion implica calcular multiples duraciones de paquetes de trabajo a partir de diferentes conjuntos de
supuestos, restricciones, riesgos, incidentes o escenarios sobre las actividades, mediante el uso de distribuciones
de probabilidad y otras representaciones de la incertidumbre (véase la Seccion 11.4.2.4). El Grafico 6-18 muestra
una distribucion de probabilidad para un proyecto con la probabilidad de alcanzar una cierta fecha objetivo (es
decir, fecha de finalizacion del proyecto). En este ejemplo, existe un 10% de probabilidad de que el proyecto
termine en la fecha objetivo del 13 de mayo o antes, mientras que existe un 90% de probabilidad de completar
el proyecto para el 28 de mayo.
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Fecha de Finalizacion del Proyecto
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Grafico 6-18. Ejemplo de Distribucion de Probabilidad para un Hito Objetivo

Para mas informacion sobre como se utiliza la simulacion Monte Carlo para modelos de programacion, véase
el Practice Standard for Scheduling (en inglés).

6.5.2.5 ADELANTOS Y RETRASOS

Descritos en la Seccion 6.3.2.3. Los adelantos y retrasos son refinamientos que se aplican durante el anélisis de la
red con objeto de desarrollar un cronograma viable a través del ajuste del momento de comienzo de las actividades
sucesoras. Los adelantos se utilizan sélo en determinadas circunstancias para adelantar una actividad sucesora con
respecto a una actividad predecesora, y los retrasos se utilizan solo en determinadas circunstancias cuando los procesos
necesitan que transcurra un determinado lapso de tiempo entre predecesoras y sucesoras sin que esto afecte al trabajo
0 a los recursos.
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6.5.2.6 COMPRESION DEL CRONOGRAMA

Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para acortar o acelerar la duracién del cronograma sin
reducir el alcance del proyecto, con el objetivo de cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas impuestas
u otros objetivos del cronograma. Una técnica util es el analisis de holgura negativa. La ruta critica es la que tiene la
menor holgura. Debido a la violacion de una restriccion o una fecha impuesta, la holgura total puede volverse negativa.
Las técnicas de compresion del cronograma se comparan en el Grafico 6-19 e incluyen:

& Intensificacion. Técnica utilizada para acortar la duracion del cronograma con el menor incremento de
costo mediante la adicion de recursos. Entre los ejemplos de intensificacion se incluyen la aprobacion de
horas suplementarias, la aportacion de recursos adicionales o0 un pago adicional para acelerar la entrega de
las actividades que se encuentran en la ruta critica. La intensificacion s6lo funciona para actividades que
se encuentran en el camino o ruta critica, en las que los recursos adicionales permiten acortar la duracion.
La intensificacion no siempre resulta una alternativa viable y puede ocasionar un incremento del riesgo y/o
del costo.

@ Ejecucion rapida. Técnica de compresion del cronograma en la que actividades o fases que normalmente se
realizan en secuencia se llevan a cabo en paralelo al menos durante una parte de su duracion. Un ejemplo de
esto seria la construccion de los cimientos de un edificio antes de finalizar todos los planos arquitectonicos.
La ejecucion rapida puede derivar en la necesidad de retrabajo y en un aumento del riesgo. La ejecucion
rapida solo funciona cuando las actividades pueden solaparse para acortar la duracion del proyecto en la ruta
critica. El uso de adelantos en caso de aceleracion del cronograma generalmente incrementa los esfuerzos de
coordinacion entre las actividades en cuestion y aumenta el riesgo de calidad. La ejecucion rapida también
puede aumentar los costos del proyecto.

Normal  [ENNENNENINCY

¥
- 0
&
Ejecucion
Rapida | 1 | 2 [ 3] 4] 5 :
¥ | 7 | 8 [ o ]| 10 ] 11
&
&
Riesgo
Intensificacion IFEE SRR Elevado
4 | 5 | 6 | 7|
¥ & s | o | 10|
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a d \E .
Costo $ - d
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Grafico 6-19. Comparacion de la Compresion del Cronograma
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6.5.2.7 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMIS)

Descrito en la Seccion 4.3.2.2. Los sistemas de informacion para la direccion de proyectos incluyen software de
programacion que acelera el proceso de construir un modelo de programacion mediante la generacion de fechas de
inicio y finalizacion basadas en las entradas de actividades, los diagramas de red, los recursos y las duraciones de
las actividades.

6.5.2.8 PLANIFICACION AGIL DE LIBERACIONES

La planificacion agil de liberaciones proporciona una linea de tiempo resumida de alto nivel del cronograma de
liberacion (normalmente 3 a 6 meses) en base a la hoja de ruta del producto y la vision de producto para su evolucion.
La planificacion agil de liberaciones también determina la cantidad de iteraciones o sprints de la liberacion, y permite al
responsable del producto y al equipo decidir cuanto es necesario desarrollar y cuanto tiempo insumira tener un producto
liberable sobre la base de las metas, dependencias e impedimentos del negocio.

Dado que las caracteristicas representan valor para el cliente, la linea de tiempo proporciona un cronograma del
proyecto mas facil de comprender, ya que define qué caracteristica estara disponible al final de cada iteracion, que es
exactamente la profundidad de informacion que busca el cliente.

El Grafico 6-20 muestra la relacion entre vision de producto, hoja de ruta del producto, planificacion de liberaciones
y planificacion de iteraciones.
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Grafico 6-20. Relacion Entre Vision de Producto, Planificacion de Liberaciones y Planificacion de Iteraciones
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6.5.3 DESARROLLAR EL CRONOGRAMA: SALIDAS

6.5.3.1 LINEA BASE DEL CRONOGRAMA

Una linea base del cronograma consiste en la version aprobada de un modelo de programacion que solo puede
cambiarse mediante procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base de comparacion con
los resultados reales. Es aceptada y aprobada por los interesados adecuados como la linea base del cronograma,
con fechas de inicio de la linea base y fechas de finalizacion de la linea base. Durante el monitoreo y control, las
fechas aprobadas de la linea base se comparan con las fechas reales de inicio y finalizacion para determinar si se han
producido desviaciones. La linea base del cronograma es un componente del plan para la direccion del proyecto.

6.5.3.2 CRONOGRAMA DEL PROYECTO

El cronograma del proyecto es una salida de un modelo de programacion que presenta actividades vinculadas con
fechas planificadas, duraciones, hitos y recursos. El cronograma del proyecto debe contener, como minimo, una fecha
de inicio y una fecha de finalizacion planificadas para cada actividad. Si la planificacion de recursos se realiza en una
etapa temprana, el cronograma mantendra su caracter preliminar hasta que se hayan confirmado las asignaciones de
recursos y se hayan establecido las fechas de inicio y finalizacion programadas. Por lo general, este proceso se lleva
a cabo antes de la conclusion del plan para la direccion del proyecto (Seccion 4.2.3.1). También puede desarrollarse
un modelo de programacion objetivo del proyecto con fechas de inicio y finalizacion objetivo definidas para cada
actividad. El cronograma del proyecto se puede representar en forma de resumen, denominado a veces cronograma
maestro o cronograma de hitos, o bien en forma detallada. Aunque el modelo de programacion del proyecto puede
presentarse en forma de tabla, es mas frecuente representarlo en forma grafica, mediante la utilizacion de uno 0 mas
de los siguientes formatos:

4 Diagramas de barras. También conocidos como diagramas de Gantt, los diagramas de barras presentan la
informacion del cronograma donde las actividades se enumeran en el eje vertical, las fechas se muestran en el
eje horizontal y las duraciones de las actividades se muestran como barras horizontales colocadas segun las
fechas de inicio y finalizacion. Los diagramas de barras, comunmente utilizados, son relativamente faciles de
leer. Dependiendo de la audiencia, la holgura puede representarse o no. Para las comunicaciones de control y
direccion, se utiliza una actividad resumen mas amplia y completa entre hitos o a través de multiples paquetes
de trabajo dependientes entre si y se representa en reportes de diagrama de barras. Un ejemplo de esto es la
parte del cronograma resumen del Grafico 6-21, que se presenta en un formato estructurado de EDT/WBS.
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¢ Diagramas de hitos. Estos diagramas son similares a los diagramas de barras, pero sélo identifican el inicio o

la finalizacion programada de los principales entregables y las interfaces externas clave. Un ejemplo es la parte
del cronograma de hitos del Grafico 6-21.

¢ Diagramas de red del cronograma del proyecto. Estos diagramas por regla general se presentan con el

formato de diagrama de actividad en el nodo, que muestra actividades y relaciones sin escala de tiempo, que en
ocasiones denominados diagramas de légica pura, como muestra el Grafico 6-11, o con el formato de diagrama
de red del cronograma que incluye una escala temporal, y que en ocasiones se denomina diagrama logico de
barras, como se muestra para el cronograma detallado en el Grafico 6-21. Estos diagramas, con la informacion
de la fecha de las actividades, normalmente muestran la légica de la red del proyecto y las actividades del
cronograma que se encuentran dentro de la ruta critica del proyecto. Este ejemplo muestra también cdmo se
puede planificar cada paquete de trabajo como una serie de actividades relacionadas entre si. Otra representacion
del diagrama de red del cronograma del proyecto es un diagrama logico basado en una escala de tiempos. Estos
diagramas incorporan una escala de tiempos y unas barras que representan la duracion de las actividades
con las relaciones logicas. Estan optimizados para mostrar las relaciones entre actividades, y puede aparecer
cualquier nimero de actividades en secuencia en una misma linea del diagrama.

El Grafico 6-21 muestra diferentes representaciones del cronograma de un ejemplo de proyecto en ejecucion, con el
progreso de trabajo reportado hasta la fecha de estado o “a la fecha”. El Grafico 6-21 refleja, para un modelo sencillo
de programacion de proyecto, diferentes representaciones del cronograma en las formas de (1) un cronograma de hitos
como un diagrama de hitos, (2) un cronograma resumen como un diagrama de barras, y (3) un cronograma detallado
del proyecto como un diagrama de barras vinculadas. El Grafico 6-21 también muestra visualmente las relaciones entre
los diferentes niveles de detalle del cronograma del proyecto.
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Cronograma de Hitos

4— Fecha de Corte

Identificador Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
dela Descripcion de la Actividad del - - ) p P
Actividad calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo 5
1.1.MB Empezar Nuevo Producto Z 0 <> |
: 1
1.1.1.M1 Completar Componente 1 0 | <>
1.1.2.M1 Completar Componente 2 0 O
| |
1.1.3.M1 Completar Integracion de Componentes 1y 2 0 | <>
1.1.3.MF Terminar Nuevo Producto Z 0 | <>
| <—— Fecha de Corte
Cronograma Resumen
Identificador Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
dela Descripcion de la Actividad del ” - - - -
Actividad calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo 3 Periodo 4 | Periodo 5
11 Desarrollar y Entregar Nuevo Producto Z 120 1 |
111 Paquete de Trabajo 1: Componente 1 67 l : : ! |
1.1.2 Paquete de Trabajo 2: Componente 2 53 l_I—L| !
113 Paquete de Trabajo 3: Componentes 1y 2 Integrados 53 I !
| <«4—— Fecha de Corte
Cronograma Detallado
Identificador Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
dela Descripcion de la Actividad del - ~ - - -
Actividad calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo 5
1.1.MB Empezar Nuevo Producto Z 0 _<> |
. |
1.1 Desarrollar y Entregar Producto Z 120 | I
1.1.1 Paquete de Trabajo 1: Componente 1 67 | | | |
1.1.1.D Disefiar Componente 1 20 i
1.1.1.B Construir Componente 1 33
1147 Probar Componente 1 14
1.1.1.M1 Completar Componente 1 0 |
a2 Paquete de Trabajo 2: Componente 2 53 !
1.1.2.D Disefar Componente 2 14 |
1.1.2.B Construir Componente 2 28 "::I—] I ]
: |
1.1.2.7 Probar Componente 2 11 ':E
1.1.2.M1 Completar Componente 2 0 I-_I
' |
113 Paquete de Trabajo 3: Componentes 1y 2 Integrados 53 | [
1.1.3.G Integrar Componentes 1y 2 como Producto Z 14 !
1.1.3.T Completar Integracion de Componentes 1y 2 32 !
1.1.3.M1 Probar Componentes Integrados como Producto Z 0 |
1.1.3.P Entregar Producto Z 7 i
1.1.3.MF | Terminar Nuevo Producto Z 0 |
H |
I
|

Grafico 6-21. Representaciones del Cronograma del Proyecto—Ejemplos
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6.5.3.3 DATOS DEL CRONOGRAMA

Los datos del cronograma para el modelo de programacion del proyecto son el conjunto de la informacion necesaria
para describir y controlar el cronograma. Entre los datos del cronograma del proyecto se incluiran, como minimo, los
hitos del cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la documentacion de todos
los supuestos y restricciones identificados. La cantidad de datos adicionales variara en funcion del area de aplicacion.
La informacion suministrada a menudo como informacion detallada de apoyo incluye, entre otra:

@ Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en formato de histograma de recursos;

4 Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con o sin nivelacion de recursos, o con 0 sin
fechas obligatorias; y

@ Reservas de cronograma aplicadas.

Entre los datos del cronograma se podrian incluir asimismo elementos tales como histogramas de recursos,
proyecciones del flujo de caja, cronogramas de pedidos y entregas, u otra informacion relevante.

6.5.3.4 CALENDARIOS DEL PROYECTO

Un calendario del proyecto identifica los dias laborables y turnos de trabajo disponibles para las actividades del
cronograma. Distingue entre los periodos de tiempo, en dias o fracciones de dias, disponibles para completar las actividades
programadas y los periodos de tiempo no disponibles para el trabajo. Un modelo de programacion podria requerir mas
de un calendario del proyecto para permitir considerar diferentes periodos de trabajo para algunas actividades a la hora
de calcular el cronograma del proyecto. Los calendarios del proyecto son susceptibles de actualizacion.

6.5.3.5 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descritas en la Seccion 4.3.3.4. Las modificaciones del alcance o del cronograma del proyecto pueden dar como
resultado solicitudes de cambio de la linea base del alcance y/o de otros componentes del plan para la direccion del
proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios (Seccion 4.6). Las acciones preventivas pueden incluir cambios recomendados para eliminar
0 reducir la probabilidad de variaciones negativas del cronograma.
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6.5.3.6 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma se puede
actualizar para reflejar cualquier cambio en la manera en que el cronograma fue desarrollado y sera gestionado.

@ Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. Los cambios de la linea base de costos se incorporan
en respuesta a los cambios aprobados en el alcance del proyecto, los recursos o las estimaciones de costos.
En algunos casos las variaciones del costo pueden ser tan importantes que se torna necesario revisar la linea
base de costos para proporcionar una base realista para la medicion del desempefio.

6.5.3.7 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que podrian actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Atributos de las actividades. Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades se actualizan
para incluir todos los requisitos de recursos revisados y cualquier otra revision surgida del proceso Desarrollar
el Cronograma.

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos puede actualizarse con cambios
a los supuestos en relacion a la duracion, utilizacion de recursos, secuenciacion, u otra informacion que se revele
como resultado de desarrollar el modelo de programacion.

& Estimaciones de la duracion. Descritas en la Seccion 6.4.3.1. La cantidad y disponibilidad de recursos, junto
con las dependencias de las actividades, pueden dar lugar a un cambio en las estimaciones de la duracion. Si
el analisis de nivelacion de recursos modifica los requisitos de recursos, es probable que las estimaciones de la
duracién también tengan que ser actualizadas.

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas puede
actualizarse con técnicas que fueron eficientes y efectivas para desarrollar el modelo de programacion.

@ Requisitos de recursos. Descritos en la Seccion 9.2 3.1. La nivelacion de recursos puede tener un efecto
significativo en las estimaciones preliminares de los tipos y cantidades de recursos necesarios. Si el analisis de
nivelacion de recursos modifica los requisitos de recursos, estos Ultimos son actualizados.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Puede surgir la necesidad de actualizar el registro de riesgos
para reflejar las oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los supuestos de la programacion.
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6.6 CONTROLAR EL CRONOGRAMA

Controlar el Cronograma es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar el cronograma del
proyecto y gestionar cambios a la linea base del cronograma. El beneficio clave de este proceso es que la linea base del
cronograma es mantenida a lo largo del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico
6-22 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-23 ilustra el diagrama de
flujo de datos del proceso.
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222

Parte 1 - Guia



Plan para
la Direccion
del Proyecto  [[[**""*""*%,
4.5
Monitorear y
. o )
Plan para la direccion del proyecto 3 . ~ ' Controlar el Trabajo
e Plan de gestion del cronograma ° Lnf:)trmgc!on de desempefio del Proyecto
o Linea base del cronograma : el rabajo
o Linea base del alcance
o Linea base para la medicion :
del desempefio
H 4.6
Realizar el Control
ececscscccccccsccccccsssccccccscd
« Solicitudes de cambio Integrado de
Documentos cecccsos Cambios
del Proyecto s

Documentos del proyecto i H 6.6 Plan para
. gelg|sgo de Igclmones atprend|das °:"."““> Controlar Pespecccccccccccccccccccep| la Direccion
e Calendarios del proyecto : -

el Cronograma del Proyecto
* Cronograma del proyecto 8 Af;#”;zcl'g’:ﬁrsei'cién Y
e Calendarios de recursos gel p
o proyecto

Datos del cronograma ”
9 * Plan de gestion del cronograma

o Linea base del cronograma
e Linea base de costos
o Linea base para la medicion del desempefio

4.3
Dirigir y Gestionar
el Trabajo
del Proyecto

®0000cccc00ccccccccoPmeccccccce

[ITTYTTITITITIIIILNE =
 Prondsticos Documentos
del cronograma

0®0000amec000cccc0cccccccccee’

del Proyecto

Datos de desempefio del trabajo

Actualizaciones a los
documentos del proyecto
Registro de supuestos
Base de las estimaciones
Registro de lecciones aprendidas
Cronograma del proyecto
Calendarios de recursos

Registro de riesgos

Datos del cronograma

Empresa/
Organizacion

o Activos de los procesos de la organizacion

Grafico 6-23. Controlar el Cronograma: Diagrama de Flujo de Datos

La actualizacion del modelo de programacion requiere conocer el desempefio real a la fecha. Cualquier cambio
con respecto a la linea base del cronograma solo se puede aprobar a través del proceso Realizar el Control Integrado
de Cambios (Seccion 4.6). Controlar el Cronograma, como componente del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios, se ocupa de:

@ Determinar el estado actual del cronograma del proyecto,

@ Influir en los factores que generan cambios en el cronograma,
@ Reconsiderar las reservas de cronograma necesarias,

@ Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado, y

& Gestionar los cambios reales conforme suceden.
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Cuando se utiliza un enfoque agil, el proceso Controlar el Cronograma se ocupa de:

@ Determinar el estado actual del cronograma del proyecto mediante la comparacion de la cantidad total de trabajo
entregado y aceptado con respecto a las estimaciones de trabajo completado para el ciclo de tiempo transcurrido;

@ Llevar a cabo revisiones retrospectivas (revisiones programadas para registrar las lecciones aprendidas) a fin de
corregir y mejorar procesos si fuera necesario;

@ Volver a priorizar el plan de trabajo pendiente;

@ Determinar el ritmo al que se generan, validan y aceptan los entregables (velocidad) en el tiempo por iteracion
(duracion acordada del ciclo de trabajo, normalmente 2 semanas 0 1 mes);

@ Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado, y
@ Gestionar los cambios reales conforme suceden.

Al contratar el trabajo, las actualizaciones de estado regulares y de hitos de los contratistas y proveedores son un
medio para asegurar que el trabajo esté progresando segun lo acordado y asi garantizar que el cronograma esté bajo
control. Deberian realizarse revisiones de estado y paso a paso (“walkthroughs”) para asegurar que los informes del
contratista sean precisos y completos.

6.6.1 CONTROLAR EL CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.6.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. La gestion del cronograma describe la
frecuencia con que se actualizara el cronograma, cdmo se utilizara la reserva y cdmo se controlara el cronograma.

4 Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. La linea base del cronograma se compara con
los resultados reales para determinar si es necesario implementar un cambio, una accion correctiva o una
accion preventiva.

4 Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La EDT/WBS, los entregables, las restricciones y los
supuestos del proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, son tenidos en cuenta de manera
explicita a la hora de monitorear y controlar la linea base del cronograma.

4 Linea base para la medicion del desempefio. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. Al utilizar el andlisis del valor
ganado, la linea base para la medicion del desempefio se compara con los resultados reales para determinar si
es necesario implementar un cambio, una accion preventiva o una accion correctiva.
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6.6.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente
en el proyecto pueden aplicarse a fases mas tardias del proyecto para mejorar el control del cronograma.

& Calendarios del proyecto. Descritos en la Seccion 6.5.3.4. Un modelo de programacion podria requerir mas de
un calendario del proyecto para permitir considerar diferentes periodos de trabajo para algunas actividades a la
hora de calcular los pronosticos del cronograma.

4 Cronograma del proyecto. Descrito en la Seccion 6.5.3.2. El cronograma del proyecto se refiere a la version
mas reciente del cronograma, con anotaciones para indicar las actualizaciones, las actividades completadas
y las actividades comenzadas a la fecha indicada.

& Calendarios de recursos. Descritos en la Seccion 9.2.1.2. Los calendarios de recursos muestran la disponibilidad
de los recursos fisicos y del equipo.

4 Datos del cronograma. Descritos en la Seccion 6.5.3.3. Los datos del cronograma se revisaran y actualizaran
en el proceso Controlar el Cronograma.

6.6.1.3 DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descritos en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempeiio del trabajo contienen datos sobre el estado del proyecto,
tales como las actividades que se han iniciado, su avance (p.gj., duracion real, duracion pendiente y porcentaje
fisicamente completado), y qué actividades se han completado.

6.6.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Controlar el Cronograma incluyen,
entre otros:

@ Politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con el control del cronograma;
€ Herramientas de control del cronograma, y

4 Métodos de monitoreo y preparacion de informes a utilizar.
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6.6.2 CONTROLAR EL CRONOGRAMA: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

6.6.2.1 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Andlisis del valor ganado. Descrito en la Seccion 7.4.2.2. Las medidas de desempeiio del cronograma, tales
como la variacion del cronograma (SV) y el indice de desempefio del cronograma (SPI), se utilizan para evaluar

la magnitud de la desviacion con respecto a la linea base original del cronograma.

& Gréafica de trabajo pendiente en la iteracion. Esta grafica realiza el seguimiento del trabajo que queda por
completar en las iteraciones. Se utiliza para analizar la variacion con respecto al trabajo pendiente ideal basado
en el trabajo comprometido en la planificacion de las iteraciones (véase la Seccion 6.4.2.8). Se puede utilizar
una linea de tendencia de prondsticos para predecir la variacion probable al concluir la iteracion y tomar
medidas adecuadas en el transcurso de la iteracion. Luego se traza una linea diagonal que representa el
trabajo pendiente ideal y el trabajo diario restante real. Posteriormente se calcula una linea de tendencia para
pronosticar la finalizacion en base al trabajo restante. El Grafico 6-24 es un ejemplo de una grafica de trabajo

pendiente de iteracion.
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@ Revisiones del desempeiio. Las revisiones del desempefio permiten medir, comparar y analizar el desempefio
del cronograma con relacion a la linea base del cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y
finalizacion, el porcentaje completado y la duracion restante para completar el trabajo en ejecucion.

& Andlisis de tendencias. Descrito en la Seccion 4.5.2.2. El andlisis de tendencias analiza el desempeiio del
proyecto a lo largo del tiempo para determinar si el desempefio esta mejorando o se esta deteriorando. Las
técnicas de andlisis grafico son valiosas para comprender el desempefio a la fecha y compararlo con los objetivos
de desempefio futuros, en términos de fechas de finalizacion.

@ Analisis de variacion. El analisis de variacion examina las variaciones en las fechas de inicio y finalizacion
planificadas frente a las reales, duraciones planificadas frente a las reales y variaciones en la holgura. Una parte
del andlisis de variacion consiste en la determinacion de la causa y del grado de desviacion con relacion a la
linea base del cronograma (véase la Seccion 6.5.3.1), la estimacion de las implicaciones de esas desviaciones
para completar el trabajo futuro y la decision con respecto a la necesidad de emprender acciones correctivas 0
preventivas. Por ejemplo, un retraso importante en una actividad que esta fuera de la ruta critica puede tener un
efecto minimo en el cronograma del proyecto global, mientras que un retraso menor en una actividad critica o
casi critica puede requerir una accion inmediata.

& Andlisis de escenarios “¢Qué pasa si...?”. Descrito en la Seccion 6.5.2.4. El analisis de escenarios “;Qué
pasa si...?” se utiliza para evaluar los diferentes escenarios, sobre la base de la salida de los procesos de Gestion
de los Riesgos del Proyecto, con objeto de alinear el modelo de programacion con el plan para la direccion del
proyecto y la linea base aprobada.

6.6.2.2 METODO DE LA RUTA CRITICA

Descrito en la Seccion 6.5.2.2. Comparar el avance a lo largo de la ruta critica puede ayudar a determinar el estado
del cronograma. La variacion en la ruta critica tendra un impacto directo en la fecha de finalizacion del proyecto.
La evaluacion del avance en las actividades de rutas casi criticas podria identificar riesgos del cronograma.

6.6.2.3 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMIS)

Descrito en la Seccion 4.3.2.2. Los sistemas de informacion para la direccion de proyectos incluyen software de
programacion que permite hacer un seguimiento de las fechas planificadas en comparacion con las fechas reales,
informar sobre las desviaciones en el avance con respecto a la linea base y pronosticar los efectos de los cambios en
el modelo de programacion del proyecto.

6.6.2.4 OPTIMIZACION DE RECURSOS

Descrita en la Seccion 6.5.2.3. Las técnicas de optimizacion de recursos implican la programacion de las actividades
y los recursos requeridos por las actividades teniendo en cuenta tanto la disponibilidad de los recursos como el tiempo.
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6.6.2.5 ADELANTOS Y RETRASOS

El ajuste de adelantos y retrasos se utiliza durante el analisis de la red para encontrar maneras de volver a alinear
con el plan las actividades retrasadas del proyecto. Por ejemplo, en un proyecto de construccion de un nuevo edificio de
oficinas, se puede planificar el acondicionamiento del terreno para que comience antes de que finalice el trabajo en el
exterior del edificio mediante la introduccion de un adelanto en esa relacion, o bien, un equipo de redactores técnicos
puede ajustar el momento de editar el borrador de un documento grande inmediatamente después de que el documento
esté escrito, mediante la eliminacion o la disminucion del tiempo de retraso.

6.6.2.6 COMPRESION DEL CRONOGRAMA

Las técnicas de compresion del cronograma (véase la Seccion 6.5.2.6) se utilizan para encontrar maneras de volver
a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan mediante la ejecucion rapida o la intensificacion del
cronograma para el trabajo restante.

6.6.3 CONTROLAR EL CRONOGRAMA: SALIDAS

6.6.3.1 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descrita en la Seccion 4.5.1.3. La informacion de desempefio del trabajo incluye informacion sobre el desempeiio
del trabajo del proyecto en comparacion con la linea base del cronograma. Las variaciones en las fechas de inicio y
finalizacion y en las duraciones se pueden calcular a nivel de los paquetes de trabajo y a nivel de la cuenta de control.
Para proyectos que utilizan el analisis del valor ganado, la SV y el SPI se documentan para su inclusion en informes de
desempeno del trabajo (véase la Seccion 4.5.3.1).

6.6.3.2 PRONOSTICOS DEL CRONOGRAMA

Las actualizaciones del cronograma son prondsticos de estimaciones o predicciones de condiciones y eventos futuros
para el proyecto, basados en la informacion y el conocimiento disponibles en el momento de realizar el prondstico. Los
prondsticos se actualizan y emiten nuevamente sobre la base de la informacion de desempefio del trabajo suministrada
a medida que se ejecuta el proyecto. La informacion se basa en el desempefio pasado del proyecto y en el desempefio
previsto para el futuro en base a acciones correctivas o preventivas. Esto puede incluir indicadores de valor ganado,
asi como informacion sobre la reserva de cronograma que podrian tener impacto sobre el proyecto en el futuro.
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6.6.3.3 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descritas en la Seccion 4.3.3.4. El andlisis de la variacion del cronograma, asi como las revisiones de los informes
de avance, los resultados de las medidas de desempefio y las modificaciones del alcance o del cronograma del
proyecto, pueden dar como resultado solicitudes de cambio de la linea base del cronograma, la linea base del alcance
y/o de otros componentes del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan para su
revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.6). Las acciones
preventivas pueden incluir cambios recomendados para eliminar o reducir la probabilidad de variaciones negativas
del cronograma.

6.6.3.4 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma se puede
actualizar para reflejar cualquier cambio en la manera de gestionar el cronograma.

& Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. Los cambios de la linea base del cronograma se
incorporan como respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas relacionadas con cambios en el alcance del
proyecto, en los recursos de las actividades o en las estimaciones de la duracion de las actividades. La linea
base del cronograma se puede actualizar para reflejar los cambios originados por las técnicas de compresion del
cronograma o por problemas de desempefio.

@ Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. Los cambios de la linea base de costos se incorporan en
respuesta a los cambios aprobados en el alcance del proyecto, los recursos o las estimaciones de costos.

¢ Linea base para la medicion del desempefio. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. Los cambios de la linea base
para la medicion del desempefio se incorporan en respuesta a los cambios aprobados relacionados con cambios
en el alcance del proyecto, en el desempefio del cronograma o en las estimaciones de costos. En algunos
casos, las variaciones del desempefio pueden ser tan importantes que se plantea una solicitud de cambio para
revisar la linea base para la medicion del desempeiio, a fin de proporcionar una base realista para la medicion
del desempefio.
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6.6.3.5 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PRO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El desempeiio del cronograma puede indicar la necesidad
de revisar los supuestos sobre la secuenciacion, las duraciones y la productividad de las actividades.

& Base de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2. El desempefio del cronograma puede indicar la
necesidad de revisar la forma en que se desarrollaron las estimaciones de la duracion.

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas puede
actualizarse con técnicas que fueron efectivas para mantener el cronograma, las causas de las variaciones y las
acciones correctivas utilizadas para responder a las variaciones del cronograma.

& Cronograma del proyecto. Se generara un cronograma actualizado del proyecto (véase la Seccion 6.5.3.2)
a partir del modelo de programacion completado con los datos actualizados del cronograma para reflejar los
cambios del mismo y gestionar el proyecto.

& Calendarios de recursos. Descritos en la Seccion 9.2.1.2. Los calendarios de recursos se actualizan para
reflejar los cambios en la utilizacion de los calendarios de recursos que resultaron de la optimizacion de recursos,
la compresion del cronograma y las acciones correctivas o preventivas.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos y los planes de respuesta a los
riesgos que contiene son susceptibles de ser actualizados sobre la base de los riesgos que pueden surgir como
consecuencia de la aplicacion de técnicas de compresion del cronograma.

& Datos del cronograma. Descritos en la Seccion 6.5.3.3. Pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del
cronograma del proyecto para reflejar las duraciones restantes aprobadas y las modificaciones aprobadas
del cronograma. En algunos casos, los retrasos en el cronograma del proyecto pueden ser tan graves que se
necesitara un nuevo cronograma obijetivo, con fechas de inicio y finalizacion previstas, para proporcionar datos
realistas a fin de dirigir el trabajo y medir el desempefio y el avance.
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GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar,
obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. Los procesos de Gestion de los Costos del Proyecto son:

7.1 Planificar la Gestion de los Costos—Es el proceso de definir como se han de estimar, presupuestar, gestionar,
monitorear y controlar los costos del proyecto.

7.2 Estimar los Costos—Es el proceso de desarrollar una aproximacion de los recursos monetarios necesarios para
completar el trabajo del proyecto.

7.3 Determinar el Presupuesto—Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costos autorizada.

7.4 Controlar los Gostos—Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los costos del proyecto
y gestionar cambios a la linea base de costos.

El Grafico 7-1 brinda una descripcion general de los procesos de Gestion de los Costos del Proyecto. Los procesos de
la Gestion de los Costos del Proyecto se presentan como procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque en la
practica se superponen e interacttan entre ellos de formas que no pueden detallarse en su totalidad dentro de la Guia
del PMBOK®. Estos procesos interacttian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento.

En algunos proyectos, especialmente en aquellos de alcance mas reducido, la estimacion de costos y la preparacion
del presupuesto en términos de costos estan tan estrechamente ligadas que se consideran un solo proceso, que puede
realizar una dnica persona en un periodo de tiempo relativamente corto. Aqui se presentan como procesos distintos
debido a que las herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes. Debido a que la capacidad
de influir en los costos es mucho mayor en las primeras etapas del proyecto, la definicion temprana del alcance del
proyecto se revela como una tarea critica (véase la Seccion 5.3).
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Grafico 7-1. Descripcion General de la Gestion de los Costos del Proyecto
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CONCEPTOS CLAVE PARA LA GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

La Gestion de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos necesarios para completar
las actividades del proyecto. La Gestion de los Costos del Proyecto deberia tener en cuenta el efecto de las decisiones
tomadas en el proyecto sobre los costos recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio
o resultado del proyecto. Por ejemplo, el hecho de limitar el namero de revisiones de un disefio podria reducir el costo
del proyecto, pero podria asimismo resultar en un incremento de los costos operativos del producto.

Otro aspecto de la gestion de los costos es reconocer que los diversos interesados miden los costos del proyecto de
diferentes maneras y en momentos diferentes. El costo de adquisicion de un articulo, por ejemplo, puede medirse en
el momento en que se toma la decision o se hace el compromiso de adquirir el articulo en cuestién, cuando se realiza
su pedido o se hace entrega del mismo, o cuando se incurre en el costo real o éste se registra en el ambito de la
contabilidad del proyecto. En numerosas organizaciones, la prediccion y el andlisis del rendimiento financiero esperado
del producto del proyecto se llevan a cabo fuera del ambito del proyecto. En otros, como por ejemplo en un proyecto
de obras de infraestructura, la Gestion de los Costos del Proyecto puede incluir este trabajo. Cuando tales proyecciones
y analisis forman parte del proyecto, la Gestion de los Costos del Proyecto puede recurrir a procesos adicionales y a
numerosas técnicas de gestion financiera, como el retorno de la inversion, el flujo de caja descontado y el analisis del
plazo de recuperacion de la inversion.

TENDENCIAS Y PRACTICAS EMERGENTES EN LA GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

En la practica de la Gestion de los Costos del Proyecto, las tendencias incluyen la expansion de la gestion del valor
ganado (EVM) para incluir el concepto de cronograma ganado (ES).

El ES es una extension de la teoria y practica del EVM. La teoria del cronograma ganado reemplaza las medidas de
variacion del cronograma utilizadas en el EVM tradicional (valor ganado — valor planificado) por ES y tiempo real (AT).
Utilizando la formula alternativa para calcular las variaciones del cronograma, ES — AT, si la cantidad de cronograma
ganado es mayor que 0, entonces el proyecto se considera adelantado en el cronograma. En otras palabras, el proyecto
gano mas que lo planificado en un momento dado. El indice de desempefio del cronograma (SPI), usando métricas de
cronograma ganado, es ES/AT. Esto indica la eficiencia con la que se esta realizando el trabajo. La teoria del cronograma
ganado también proporciona formulas para pronosticar la fecha de conclusion del proyecto, utilizando el cronograma
ganado, el tiempo real y la duracion estimada.

233



CONSIDERACIONES DE ADAPTACION

Debido a que cada proyecto es unico, el director del proyecto puede necesitar adaptar la forma en que se aplican
los procesos de Gestion de los Costos del Proyecto. Las consideraciones para la adaptacion incluyen, entre otras:

& Gestion del conocimiento. ;La organizacion cuenta con un repositorio formal de gestion del conocimiento
y de bases de datos financieras que el director del proyecto deba usar y que sea de facil acceso?

& Estimary presupuestar. ; La organizacion cuenta con politicas, procedimientos y guias existentes, tanto formales
como informales, relacionados con la estimacion de costos y la elaboracion de presupuestos?

& Gestion del valor ganado. ;La organizacion utiliza la gestion del valor ganado para dirigir proyectos?

¢ Uso del enfoque agil. ;La organizacion utiliza metodologias agiles para dirigir proyectos? ¢Como afecta esto
a la estimacion de costos?

& Gobernanza. ;La organizacion cuenta con politicas, procedimientos y guias formales o informales de auditoria
y gobernanza?

CONSIDERACIONES PARA ENTORNOS AGILES/ADAPTATIVOS

Los proyectos con altos grados de incertidumbre o aquellos proyectos en los que el alcance no esta completamente
definido pueden no beneficiarse de los calculos de costos detallados debido a los cambios frecuentes. En su lugar,
pueden utilizarse métodos de estimacion simple (“lightweight estimation”) para generar un prondstico rapido de alto
nivel de los costos laborales del proyecto, que luego puede ajustarse facilmente al surgir los cambios. Las estimaciones
detalladas se reservan para horizontes de planificacion a corto plazo en una modalidad justo a tiempo.

En casos en que los proyectos de alta variabilidad también estan sujetos a presupuestos estrictos, el alcance
y el cronograma se ajustan con mayor frecuencia para permanecer dentro de las restricciones de costos.
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7.1 PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS

Planificar la Gestion de los Costos es el proceso de definir cdmo se han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear
y controlar los costos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre como
se gestionaran los costos del proyecto a lo largo del mismo. Este proceso se lleva a cabo una Unica vez o en puntos
predefinidos del proyecto. El Grafico 7-2 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
El Grafico 7-3 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.

Planificar 1a Gestion de los Costos

.1 Acta de constitucion del .1 Juicio de expertos .1 Plan de gestion de los costos
proyecto .2 Anélisis de datos
.2 Plan para la direccion del .3 Reuniones
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Grafico 7-2. Planificar la Gestion de los Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 7-3. Planificar la Gestion de los Costos: Diagrama de Flujo de Datos
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El trabajo de planificacion de la gestion de los costos tiene lugar en las etapas iniciales de la planificacion del
proyecto y establece el marco de referencia para cada uno de los procesos de gestion de los costos, de modo que
el desempefio de los procesos sea eficiente y coordinado. Los procesos de gestion de los costos, asi como sus
herramientas y técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestion de los costos. El plan de gestion de los costos
es un componente del plan para la direccion del proyecto.

7.1.1 PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS: ENTRADAS

7.1.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto proporciona los recursos financieros preaprobados
a partir de los cuales se desarrollan los costos detallados del proyecto. El acta de constitucion del proyecto define
asimismo los requisitos para la aprobacion del proyecto, que influiran en la gestion de los costos del mismo.

7.1.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion del cronograma. Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma establece
los criterios y las actividades para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma. El plan de gestion del
cronograma proporciona procesos y controles que afectaran la estimacion y la gestion de los costos.

@ Plan de gestion de los riesgos. Descrito en la Seccion 11.1.3.1. El plan de gestion de los riesgos proporciona el
enfoque para identificar, analizar y monitorear los riesgos. El plan de gestion de los riesgos proporciona procesos
y controles que afectaran la estimacion y la gestion de los costos.

7.1.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion de los Costos incluyen,
entre otros:

@ Laculturay la estructura de la organizacion, que pueden influir en la gestion de los costos.

@ Las condiciones del mercado, que describen los productos, servicios y resultados que se encuentran disponibles
en el mercado local y en el mercado global.

@ Las tasas de cambio de divisas, para los proyectos cuyos costos se originan en mas de un pais.
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& La informacion comercial publicada, tal como los ratios de costos de recursos, que a menudo se encuentra
disponible en bases de datos comerciales que realizan el seguimiento de las habilidades y los costos de los
recursos humanos, y que proporcionan costos estandar para materiales y equipos. Otra fuente de informacion la
constituyen las listas de precios publicadas por los proveedores.

& Elsistema de informacion para la direccion de proyectos, que proporciona diferentes posibilidades para la gestion
de los costos.

@ Las diferencias de productividad en diferentes partes del mundo, que pueden tener gran influencia en el costo
de los proyectos.

7.1.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion de los Costos
incluyen, entre otros:

@ Procedimientos de control financiero (p.gj., informes de tiempos, revisiones requeridas de gastos y desembolsos,
codigos contables y disposiciones contractuales estandar);

4 Informacion histdrica y repositorio de lecciones aprendidas;
@ Bases de Datos financieras, y

@ Las politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con la gestion de costos
y el presupuesto.

7.1.2 PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

7.1.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

DescritoenlaSeccion 4.1.2.1.Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

& Proyectos anteriores similares;
4 Informacion de la industria, disciplina y area de aplicacion;
@ Estimacion de costos y elaboracion de presupuestos; y

@ Gestion del valor ganado.
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7.1.2.2 ANALISIS DE DATOS

Entre las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso se incluye, entre otras, el analisis
de alternativas. El andlisis de alternativas puede incluir la revision de opciones estratégicas de financiacion, tales
como auto-financiacion, financiacion a través de acciones, o financiacion mediante deuda. También puede incluir
la consideracion de las formas de adquirir los recursos del proyecto, tales como construir, comprar, alquilar o
arrendar (“leasing”).

7.1.2.3 REUNIONES

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion para desarrollar el plan de gestion de los costos.
Los participantes de estas reuniones pueden incluir al director del proyecto, al patrocinador del proyecto, determinados
miembros del equipo del proyecto, determinados interesados, cualquier persona que tenga responsabilidades relativas
a los costos del proyecto, asi como otras personas, seglin sea necesario.

7.1.3 PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS: SALIDAS

7.1.3.1 PLAN DE GESTION DE LOS COSTOS

El plan de gestion de los costos es un componente del plan para la direccion del proyecto y describe la forma en que
se planificaran, estructuraran y controlaran los costos del proyecto. Los procesos de gestion de los costos, asi como sus
herramientas y técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestion de los costos.

El plan de gestion de los costos podria, por ejemplo, establecer lo siguiente:

¢ Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, las unidades que se utilizaran en las mediciones
(tales como horas, dias 0 semanas de trabajo del personal para medidas de tiempo, o metros, litros, toneladas,
kildmetros o yardas cubicas para medidas de cantidades, o pago tnico en dinero).

¢ Nivel de precision. Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o hacia abajo, que se aplicara a las
estimaciones del costo (p.ej., US$ 995.59 a US$ 1,000), en funcion del alcance de las actividades y de la magnitud
del proyecto.

& Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable (p.ej., +10%) que se utilizara para hacer estimaciones
realistas sobre el costo y que puede contemplar un determinado monto para contingencias.
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@ Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) (Seccion
5.4) establece el marco general para el plan de gestion de los costos y permite que haya coherencia con las
estimaciones, los presupuestos y el control de los costos. El componente de la EDT/WBS que se utiliza para la
contabilidad de los costos del proyecto se denomina cuenta de control. A cada cuenta de control se le asigna un
codigo Unico o un numero o numeros de cuenta vinculados directamente con el sistema de contabilidad de la
organizacion ejecutora.

4 Umbrales de control. Para monitorear el desempefio del costo, pueden definirse umbrales de variacion, que
establecen un valor acordado para la variacion permitida antes de que sea necesario tomar medidas. Los
umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de desviacion con respecto a la linea base del plan.

& Reglas para la medicion del desempeiio. Se establecen reglas para la medicion del desempeiio mediante la
gestion del valor ganado (EVM). El plan de gestion de los costos podria, por ejemplo:
m Definir los puntos en los que se realizara la medicion de las cuentas de control en el &mbito de la EDT/WBS;

m Establecer las técnicas de EVM que se emplearan (p.ej., hitos ponderados, formula fija, porcentaje
completado, etc.); y

m Especificar las metodologias de seguimiento y las formulas de computo del EVM para determinar la
estimacion a la conclusion (EAC) proyectada de modo que proporcione una prueba de validacion de la EAC
ascendente.

& Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los diferentes informes
de costos.
& Detalles adicionales. Estos detalles adicionales sobre la gestion de costos incluyen, entre otros:

m Descripcion de la seleccion estratégica del financiamiento,
m Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones en los tipos de cambio, y
m Procedimiento para el registro de los costos del proyecto.

Para ampliar informacion sobre la gestion del valor ganado véase Practice Standard for Earned Value Management —
Second Edition (en inglés) [17].
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7.2 ESTIMAR LOS COSTOS

Estimar los Costos es el proceso de desarrollar una aproximacion del costo de los recursos necesarios para completar
el trabajo del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que determina los recursos monetarios requeridos para
el proyecto. Este proceso se lleva a cabo periodicamente a lo largo del proyecto, segun sea necesario. El Grafico 7-4
muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 7-5 representa el diagrama de flujo
de datos del proceso.

Estimar los Costos
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Una estimacion de costos consiste en una evaluacion cuantitativa de los costos probables de los recursos necesarios
para completar la actividad. Es una prediccion basada sobre la informacién disponible en un momento determinado.
Las estimaciones de costos 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, se deberia tener en cuenta el balance entre
costos y riesgos, tal como hacer versus comprar, comprar versus alquilar y el uso de recursos compartidos.

Las estimaciones de costos se expresan normalmente en unidades de alguna moneda (p.gj., dolares, euros, yenes,
etc.), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de medida, como las horas o los dias de trabajo del
personal para facilitar las comparaciones, al eliminar el efecto de las fluctuaciones de las divisas.

Se deberian revisar y refinar las estimaciones de costos a lo largo del proyecto para ir reflejando los detalles
adicionales a medida que éstos se van conociendo y que se van probando los supuestos de partida. La exactitud de la
estimacion del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a través de su ciclo de vida. Un proyecto
en su fase de inicio, por ejemplo, puede tener una estimacion aproximada por orden de magnitud (ROM) en el rango
de —25% a +75%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se va contando con mas informacion, el rango de
exactitud de las estimaciones puede reducirse a -5% a +10%. En algunas organizaciones existen pautas sobre cuando
pueden efectuarse esos refinamientos y cudl es el grado de confianza o exactitud esperado.

Se estiman los costos para todos los recursos que se van a asignar al proyecto. Estos incluyen, entre otros, el
personal, los materiales, el equipamiento, los servicios y las instalaciones, asi como otras categorias especiales, tales
como el factor de inflacion, el costo de financiacion o el costo de contingencia. Las estimaciones de costos se pueden
presentar a nivel de actividad o en forma resumida.

7.2.1 ESTIMAR LOS COSTOS: ENTRADAS

7.2.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion de los costos. Descrito en la Seccion 7.1.3.1. El plan de gestion de los costos describe métodos
de estimacion que pueden utilizarse y el nivel de precision y exactitud requerido para la estimacion de costos.

@ Plan de gestion de la calidad. Descrito en la Seccion 8.1.3.1. El plan de gestion de la calidad describe las
actividades y los recursos necesarios para que el equipo de direccion del proyecto alcance los objetivos de
calidad establecidos para el proyecto.
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& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance contiene el enunciado del
alcance del proyecto, la EDT/WBS y el diccionario de la EDT/WBS:

m Enunciado del Alcance del Proyecto. El enunciado del alcance (Seccion 5.3.3.1) refleja restricciones de
financiamiento por periodo para el gasto de fondos del proyecto u otras restricciones y supuestos financieros.

m Estructura de desglose del frabajo. La EDT/WBS del proyecto (Seccion 5.4.3.1) establece las relaciones entre
todos los entregables del proyecto y sus diversos componentes.

m Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS (Seccion 5.4.3) y los enunciados detallados del
trabajo relacionados proporcionan una identificacion de los entregables y una descripcion del trabajo en cada
componente de la EDT/WBS requerido para producir cada entregable.

7.2.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre otros:

m Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente
en el proyecto con respecto al desarrollo de estimaciones de costos pueden aplicarse a fases mas tardias del
proyecto para mejorar la exactitud y la precision de las estimaciones de costos.

m Cronograma del proyecto. Descrita en la Seccion 6.5.3.2. El cronograma incluye el tipo, cantidad y
lapso de tiempo que los recursos fisicos y del equipo estaran activos en el proyecto. Las estimaciones
de la duracion (Seccion 6.4.3.1) afectaran las estimaciones de costos cuando los recursos son asignados
por unidad de tiempo y cuando existen fluctuaciones estacionales de los costos. El cronograma también
proporciona informacion til para proyectos que incorporan el costo de financiamiento (incluidos los cargos
por intereses).

m Requisitos de recursos. Descritos en la Seccion 9.2.3.1. Los recursos requeridos consisten en los tipos y las
cantidades de recursos identificados que necesita cada paquete de trabajo o actividad.

m Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos contiene detalles de los riesgos
individuales del proyecto que han sido identificados y priorizados, y para los cuales se requieren respuestas
a los riesgos. El registro de riesgos proporciona informacion detallada que puede utilizarse para estimar
los costos.
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7.2.1.3 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Estimar los Costos incluyen, entre otros:

4 Condiciones del mercado. Dichas condiciones describen los productos, servicios y resultados que estan
disponibles en el mercado, sus proveedores y los términos y condiciones que los rigen. Las condiciones locales
y/o globales de la oferta y la demanda influyen considerablemente en el costo de los recursos.

¢ Informacion comercial de dominio publico. A menudo, la informacion sobre las tarifas de los recursos esta
disponible en bases de datos comerciales que realizan el seguimiento de las habilidades y los costos de los
recursos humanos, y que proporcionan costos estandar para materiales y equipos. Otra fuente de informacion la
constituyen las listas de precios publicadas por los proveedores.

& Tasas de cambio e inflacién. Para proyectos a gran escala que se extienden por varios afios con multiples
divisas, las fluctuaciones de las divisas y la inflacion deben comprenderse e incorporarse al proceso Estimar
los Costos.

7.2.1.4 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Estimar los Costos incluyen,
entre otros:

@ Politicas de estimacion de costos,
& Plantillas de estimacion de costos,

# Informacion histdrica y el repositorio de lecciones aprendidas.

7.2.2 ESTIMAR LOS COSTOS: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

7.2.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito enlaSeccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de individuos o grupos con capacitacion o conocimientos
especializados en los siguientes temas:

@ Proyectos anteriores similares;
@ Informacion de la industria, disciplina y area de aplicacion; y

& Métodos de estimacion de costos.
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7.2.2.2 ESTIMACION ANALOGA

Descrita en la Seccion 6.4.2.2. La estimacion analoga de costos utiliza valores o atributos de un proyecto anterior
que son similares al proyecto actual. Los valores y atributos de los proyectos pueden incluir, entre otros: el alcance,
el costo, el presupuesto, la duracion y las medidas de escala (p.gj., tamafo, peso). La comparacion de estos valores
o atributos del proyecto se vuelve la base para estimar el mismo parametro o medida para el proyecto actual.

7.2.2.3 ESTIMACION PARAMETRICA

Descrita en la Seccion 6.4.2.3. La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos histdricos
relevantes y otras variables (p.ej., metros cuadrados en construccion) para calcular una estimacion del costo del trabajo
del proyecto. Con esta técnica se pueden lograr niveles superiores de exactitud, en funcion de la sofisticacion y de los
datos subyacentes que utilice el modelo. La estimacion paramétrica de costos se puede aplicar a un proyecto en su
totalidad o a partes del mismo, en combinacion con otros métodos de estimacion.

7.2.2.4 ESTIMACION ASCENDENTE

Descrita en la Seccion 6.4.2.5. La estimacion ascendente es un método que sirve para estimar un componente del
trabajo. El costo de cada paquete de trabajo o actividad se calcula con el mayor nivel posible de detalle. El costo detallado
se resume posteriormente o0 se “acumula” en niveles superiores para fines de reporte y seguimiento. En general,
la magnitud u otros atributos de la actividad o del paquete de trabajo individuales influyen en el costo y la exactitud de
la estimacion ascendente de costos.

7.2.2.5 ESTIMACION POR TRES VALORES

Descrita en la Seccion 6.4.2.4. Se puede mejorar la exactitud de las estimaciones de costos por un unico valor si se
tienen en cuenta la incertidumbre y el riesgo y se utilizan estimaciones por tres valores para definir un rango aproximado
del costo de la actividad:

& Mas probable (cM). El costo de la actividad se estima sobre la base de una evaluacion realista del esfuerzo
necesario para el trabajo requerido y de cualquier gasto previsto.

¢ Optimista (¢0). El costo se estima sobre la base del analisis del mejor escenario para esa actividad.

& Pesimista (cP). El costo se estima sobre la base del analisis del peor escenario para esa actividad.
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Se puede calcular el costo esperado, cE, mediante el uso de una formula, en funcion de la distribucion asumida
de los valores dentro del rango de las tres estimaciones. Dos de las formulas mas utilizadas son las distribuciones
triangular y beta. Las formulas son las siguientes:

@ Distribucion triangular. cE= (cO+ cM+ cP /3
@ Distribucion beta. cE= (cO+ 4cM+cP)/ 6

Las estimaciones de costos basadas en tres valores con una distribucion determinada proporcionan un costo
esperado y despejan el grado de incertidumbre sobre el costo esperado.

7.2.2.6 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse en el proceso Estimar los Costos incluyen, entre otras:

& Analisis de alternativas. El andlisis de alternativas es una técnica utilizada para evaluar las opciones
identificadas a fin de seleccionar qué opciones o enfoques utilizar para ejecutar y llevar a cabo el trabajo del
proyecto. Un ejemplo seria evaluar los impactos en el costo, el cronograma, los recursos y la calidad, de comprar
un entregable frente a la opcién de producirlo.

& Analisis de reserva. Las estimaciones de costos pueden incluir reservas para contingencias (denominadas
a veces provisiones para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre sobre el costo. Las reservas
para contingencias consisten en el presupuesto, dentro de la linea base de costos, que se destina a los riesgos
identificados. Las reservas para contingencias se contemplan a menudo como la parte del presupuesto
destinada a cubrir los “conocidos-desconocidos” susceptibles de afectar al proyecto. Por ejemplo, se podria
anticipar la necesidad de reelaborar algunos de los entregables del proyecto y al mismo tiempo desconocer el
impacto de esa reelaboracion. Se pueden estimar las reservas para contingencias de manera que cubran esa
cantidad desconocida de retrabajo. Las reservas para contingencias pueden proporcionarse a cualquier nivel,
desde la actividad especifica hasta el proyecto en su totalidad. La reserva para contingencias puede definirse
como un porcentaje del costo estimado, como un monto fijo, 0 bien puede calcularse utilizando métodos de
analisis cuantitativos.

A medida que se dispone de informacion mas precisa sobre el proyecto, la reserva para contingencias puede
utilizarse, reducirse o eliminarse. La contingencia deberia identificarse claramente en la documentacion de
costos. Las reservas para contingencias forman parte de la linea base de costos y de los requisitos generales de
financiamiento del proyecto.

& Costo de la calidad. Los supuestos relativos a los costos de la calidad (Seccion 8.1.2.3) se pueden utilizar para
preparar las estimaciones. Esto incluye evaluar el impacto en el costo de la inversion adicional de conformidad,
frente al costo de la no conformidad. También puede incluir la evaluacion de reducciones de costos a corto plazo
frente a la implicacion de problemas mas frecuentes, mas tarde en el ciclo de vida del producto.
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7.2.2.7 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMIS)

Descrito en la Seccion 4.3.2.2. El sistema de informacion para la direccion de proyectos puede incluir hojas de
calculo, software de simulacion y herramientas de andlisis estadistico para apoyar la estimacion de costos. Dichas
herramientas simplifican el uso de algunas de las técnicas de estimacion de costos y, de esta manera, facilitan el
estudio rapido de las alternativas para la estimacion de costos.

7.2.2.8 TOMA DE DECISIONES

Las técnicas para la toma de decisiones que pueden utilizarse en el proceso Estimar los Costos incluyen, entre
otras, la votacion. Descrita en la Seccion 5.2.2.4, la votacion es un proceso de evaluacion que maneja multiples
alternativas, con un resultado esperado en forma de acciones futuras. Estas técnicas son utiles para involucrar a los
miembros del equipo en la mejora de la exactitud de la estimacion y de su nivel de compromiso con los resultados de
las estimaciones resultantes.

7.2.3 ESTIMAR LOS COSTOS: SALIDAS

7.2.3.1 ESTIMACIONES DE COSTOS

Las estimaciones de costos incluyen evaluaciones cuantitativas de los costos probables que se requieren para
completar el trabajo del proyecto, asi como los montos de contingencia para tener en cuenta los riesgos identificados
y una reserva de gestion para cubrir trabajo no planificado. Las estimaciones de costos pueden presentarse de manera
resumida o detallada. Se estiman los costos para todos los recursos aplicados a la estimacion de costos. Esto incluye,
entre otros, el trabajo directo, los materiales, el equipamiento, los servicios, las instalaciones, la tecnologia de la
informacion y determinadas categorias especiales, tales como el costo de la financiacion (incluidos los cargos de
intereses), una provision para inflacion, las tasas de cambio de divisas, o una reserva para contingencias de costo. Si
se incluyen los costos indirectos en el proyecto, éstos se pueden incluir en el nivel de actividad o en niveles superiores.
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7.2.3.2 BASE DE LAS ESTIMACIONES

La cantidad vy el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacion de costos varian en funcion del area de
aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de apoyo deberia proporcionar una comprension
clara y completa de la forma en que se obtuvo la estimacion de costos.

Los detalles de apoyo para las estimaciones de costos pueden incluir:

4 Documentacion de los fundamentos de las estimaciones (es decir, como fueron desarrolladas),
4 Documentacion de todos los supuestos realizados,

© Documentacion de todas las restricciones conocidas,

4 Documentacion de los riesgos identificados incluidos al estimar los costos,

@ Indicacion del rango de las estimaciones posibles (p.gj., US$ 10,000 (+=10%) para indicar que se espera que el
costo del elemento se encuentre dentro de este rango de valores), y

4 Indicacion del nivel de confianza de la estimacion final.

7.2.3.3 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. Durante el proceso Estimar los Costos, pueden
establecerse nuevos supuestos, identificarse nuevas restricciones, y los supuestos o restricciones existentes
pueden revisarse y cambiarse. El registro de supuestos deberia actualizarse con esta nueva informacion.

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas puede
actualizarse con técnicas que fueron eficaces y eficientes para desarrollar las estimaciones de costos.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos puede actualizarse cuando se
seleccionan y se acuerdan respuestas adecuadas a los riesgos durante el proceso Estimar los Costos.
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7.3 DETERMINAR EL PRESUPUESTO

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costos autorizada. El beneficio clave de este
proceso es que determina la linea base de costos con respecto a la cual se puede monitorear y controlar el desempefio
del proyecto. Este proceso se lleva a cabo una tnica vez o en puntos predefinidos del proyecto. El Grafico 7-6 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 7-7 representa el diagrama de flujo de datos
del proceso.

El presupuesto de un proyecto contempla todos los fondos autorizados para ejecutar el proyecto. La linea base de
costos es la version aprobada del presupuesto del proyecto en sus diferentes fases temporales, que incluye las reservas
para contingencias, pero no incluye las reservas de gestion.

Determinar el Presupuesto
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7.3.1 DETERMINAR EL PRESUPUESTO: ENTRADAS

7.3.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Plan de gestion de los costos. Descrito en la Seccion 7.1.3.1. El plan de gestion de los costos describe la
manera en que los costos del proyecto se estructuraran en el presupuesto del proyecto.

4 Plan de gestion de los recursos. Descrito en la Seccion 9.1.3.1. El plan de gestion de los recursos proporciona
informacion sobre tarifas (personal y otros recursos), estimacion de los gastos de viaje y otros costos previstos
que son necesarios para estimar el presupuesto total del proyecto.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance contiene el enunciado del
alcance del proyecto, la EDT/WBS y los detalles del diccionario de la EDT/WBS, que se utilizan para la estimacion
y la gestion de los costos.

7.3.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los ejemplos de documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen,
entre otros:

& Base de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2. El detalle que sustenta las estimaciones de costos
contenido en la base de las estimaciones deberia especificar los supuestos basicos adoptados relacionados con
la inclusion o exclusion de los costos indirectos y otros costos del presupuesto del proyecto.

& Estimaciones de costos. Descritas en la Seccion 7.2.3.1. Las estimaciones del costo de cada actividad
dentro de un paquete de trabajo se suman para obtener una estimacion de costos de cada uno de los paquetes
de trabajo.

4 Cronograma del proyecto. Descrito en la Seccion 6.5.3.2. El cronograma del proyecto incluye las fechas
planificadas de inicio y finalizacion de las actividades del proyecto, los hitos, los paquetes de trabajo y las
cuentas de control. Esta informacion puede utilizarse para sumar los costos correspondientes a los periodos del
calendario en los cuales se ha planificado incurrir en dichos costos.

& Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Se deberia revisar el registro de riesgos para tener en
cuenta los costos correspondientes a las respuestas frente a riesgos. Las actualizaciones del registro de riesgos
se incluyen entre las actualizaciones de los documentos del proyecto, que se describen en la Seccion 11.5.3.3.
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7.3.1.3 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

Descritos en la Seccion 1.2.6. Los documentos de negocio que pueden considerarse como entradas de este proceso
incluyen, entre otros:

& Caso de negocio. El caso de negocio identifica los factores criticos del éxito del proyecto, incluidos los factores
de éxito financiero.

4 Plan de gestion de beneficios. El plan de gestion de beneficios incluye los beneficios esperados, tales como
calculos del valor actual neto, el plazo para obtener los beneficios y las métricas asociadas a los beneficios.

7.3.1.4 ACUERDOS

Descritos en la Seccion 12.2.3.2. La informacion aplicable relativa al contrato y los costos asociados a los productos,
servicios o resultados que han sido o seran adquiridos, se incluyen durante la elaboracion del presupuesto.

7.3.1.5 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Estimar los Costos incluyen, entre otros, las
tasas de cambio. Para proyectos a gran escala que se extienden por varios afios con multiples divisas, las fluctuaciones
de las divisas deben comprenderse e incorporarse al proceso Determinar el Presupuesto.

7.3.1.6 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Determinar el Presupuesto incluyen,
entre otros:

@ Politicas, procedimientos y guias existentes, tanto formales como informales, relacionadas con la elaboracion de
presupuestos de costos;

# Informacion histdrica y el repositorio de lecciones aprendidas.
4 Herramientas para la elaboracion de presupuestos de costos, y

& Métodos para la preparacion de informes.
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7.3.2 DETERMINAR EL PRESUPUESTO: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

7.3.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia tomar en cuenta la pericia de los individuos o grupos que tengan
conocimientos especializados o capacitacion en los siguientes temas:

@ Proyectos anteriores similares;
& Informacion de la industria, disciplina y area de aplicacion;
@ Principios financieros; y

& Requisitos y fuentes de financiamiento.

7.3.2.2 AGREGACION DE COSTOS

Las estimaciones de costos se suman por paquetes de trabajo, de acuerdo con la EDT/WBS. Las estimaciones de
costos de los paquetes de trabajo se agregan posteriormente para los niveles superiores de componentes de la EDT/
WBS (tales como las cuentas de control) y finalmente para todo el proyecto.

7.3.2.3 ANALISIS DE DATOS

Entre las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse en el proceso Determinar el Presupuesto se incluye,
entre otras, el analisis de reserva, el cual puede establecer las reservas de gestion para el proyecto. Las reservas de
gestion son cantidades especificas del presupuesto del proyecto que se retienen por razones de control de gestion y
que se reservan para cubrir trabajo no previsto dentro del alcance del proyecto. El objetivo de las reservas de gestion
es contemplar los desconocidos-desconocidos que pueden afectar a un proyecto. La reserva de gestion no se incluye
en la linea base de costos, pero forma parte del presupuesto total y de los requisitos de financiamiento del proyecto.
Cuando se utiliza una cantidad determinada de reservas de gestion para financiar un trabajo no previsto, la cantidad de
la reserva de gestion utilizada se suma a la linea base de costos, dando lugar a la necesidad de aprobar un cambio de
la linea base de costos.

252 Parte 1 - Guia



7.3.2.4 ANALISIS DE LA INFORMACION HISTORICA

Revisar la informacion histdrica puede ayudar a desarrollar estimaciones paramétricas o estimaciones analogas.
La informacion historica puede incluir caracteristicas del proyecto (parametros) para desarrollar modelos matematicos
a fin de predecir los costos totales del proyecto. Estos modelos pueden ser sencillos (p.gj., la construccion de una
vivienda residencial se basara en un costo determinado por metro cuadrado) o complejos (p.ej., un modelo de costo
de desarrollo de software utiliza varios factores de ajuste diferenciados, en que cada uno de estos factores conlleva
NuUMerosos criterios).

Tanto el costo como la exactitud de los modelos analogos y paramétricos pueden variar ampliamente. Es mas probable
que estos modelos sean fiables cuando:

@ Lainformacion historica utilizada para desarrollar el modelo es exacta,
@ Los parametros utilizados en el modelo son facilmente cuantificables, y

4 Los modelos son escalables, de modo que funcionan tanto para un proyecto grande como para uno pequefio,
asi como para las fases de un proyecto.

7.3.2.5 CONCILIACION DEL LIMITE DE FINANCIAMIENTO

El gasto de fondos deberia conciliarse con los limites de financiamiento comprometidos en relacion con la financiacion
del proyecto. Una variacion entre los limites de financiamiento y los gastos planificados requerira en algunos casos
volver a programar el trabajo para equilibrar la tasa de gastos. Esto se consigue mediante la aplicacion de restricciones
de fechas impuestas para el trabajo incluido en el cronograma del proyecto.

7.3.2.6 FINANCIAMIENTO

El financiamiento implica la adquisicion de fondos para los proyectos. Es comun que los proyectos de infraestructura,
industriales y de servicios publicos a largo plazo procuren fondos de fuentes externas. Si un proyecto es financiado
externamente, la entidad financiera puede tener ciertos requisitos que deben cumplirse.
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7.3.3 DETERMINAR EL PRESUPUESTO: SALIDAS

7.3.3.1 LINEA BASE DE COSTOS

La linea base de costos es la version aprobada del presupuesto del proyecto con fases de tiempo, excluida cualquier
reserva de gestion, la cual sdlo puede cambiarse a través de procedimientos formales de control de cambios. Se utiliza
como base de comparacion con los resultados reales. La linea base de costos se desarrolla como la suma de los
presupuestos aprobados para las diferentes actividades del cronograma.

El Grafico 7-8 muestra los diferentes componentes del presupuesto del proyecto y la linea base de costos. Las
estimaciones de costos para las diversas actividades del proyecto, junto con cualquier reserva para contingencias
(véase la Seccion 7.2.2.6) para dichas actividades, se agregan en los costos de sus paquetes de trabajo asociados.
Las estimaciones de costos de los paquetes de trabajo, junto con cualquier reserva para contingencias de los mismos,
se agregan en cuentas de control. La suma de las cuentas de control proporciona la linea base de costos. Dado que
las estimaciones de costos que dan lugar a la linea base de costos estan directamente ligadas a las actividades del
cronograma, esto permite disponer de una vision por fases temporales de la linea base de costos, que se representa
tipicamente como una curva en S, tal y como ilustra la Grafico 7-9. Para proyectos que utilizan la gestion del valor
ganado, la linea base de costos se denomina linea base para la medicion del desempefio.

Las reservas de gestion se suman (Seccion 7.2.2.3) a la linea base de costos para obtener el presupuesto del
proyecto. A medida que van surgiendo cambios para garantizar el uso de las reservas de gestion, se utiliza el proceso
de control de cambios para obtener la aprobacion para pasar los fondos de la reserva de gestion aplicables a la linea
base de costos.

254 Parte 1 - Guia



Cantidad Total ——»

Presupuesto Reserva

del Proyecto de Gestion
Linea Base Cuenta CRestgrva pald
de Costos de Control ontingencias
. Reserva para
Estimaciones Contingencias de
de Costos las Actividades
de los Paquetes ) )

de Trabajo Estimaciones

de los Costos
de las Actividades

Componentes del Presupuesto del Proyecto

Grafico 7-8. Componentes del Presupuesto del Proyecto

Costo Acumulativo ——»

Presupuesto del Proyecto

F———

Reserva de Gestion I | .=

-
I-——_J“"
.

BAC

Requisitos de
Financiamiento

Linea Base
de Costos

Tiempp ——

Grafico 7-9. Linea Base de Costo, Gastos y Requisitos de Financiamiento

255



7.3.3.2 REQUISITOS DE FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO

Los requisitos de financiamiento totales y periddicos (p.ej., trimestrales, anuales) se derivan de la linea base
de costos. La linea base de costos incluira los gastos proyectados mas las obligaciones anticipadas. A menudo, el
financiamiento tiene lugar en cantidades incrementales que pueden no estar distribuidas de manera homogénea, por
lo que se representan como peldarios en el Grafico 7-9. Los fondos totales necesarios son aquellos incluidos en la linea
base de costos mas las reservas de gestion, en caso de existir. Los requisitos de financiamiento pueden incluir la fuente
o fuentes de dicha financiamiento.

7.3.3.3 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Estimaciones de costos. Descritos en la Seccion 7.2.3.1. Las estimaciones de costos se actualizan para registrar
cualquier informacion adicional.

4 Cronograma del proyecto. Descrito en la Seccion 6.5.3.2. Los costos estimados para cada actividad pueden
registrarse como parte del cronograma del proyecto.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Los nuevos riesgos identificados durante este proceso se
registran en el registro de riesgos y se gestionan mediante los procesos de gestion de riesgos.
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7.4 CONTROLAR LOS COSTOS

Controlar los Costos es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los costos del proyecto
y gestionar cambios a la linea base de costos. El beneficio clave de este proceso es que la linea base de costos es
mantenida a lo largo del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico 7-10 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 7-11 representa el diagrama de flujo de
datos del proceso.
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Para actualizar el presupuesto es necesario conocer los costos reales en los que se ha incurrido hasta la fecha.

Cualquier incremento con respecto al presupuesto autorizado s6lo se puede aprobar a través del proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.6). Monitorear el gasto de fondos sin tener en cuenta el valor del trabajo
que se esta realizando y que corresponde a ese gasto tiene poco valor para el proyecto, mas alla de dar seguimiento
a la salida de fondos. Gran parte del esfuerzo de control de costos se dedica a analizar la relacion entre los fondos del
proyecto consumidos y el trabajo efectuado correspondiente a dichos gastos. La clave para un control de costos eficaz
es la gestion de la linea base de costos aprobada.

El control de costos del proyecto incluye:

@ Influir sobre los factores que producen cambios a la linea base de costos autorizada;
@ Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna;
@ Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden;

& Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo, por componente de la EDT/WBS, por
actividad y para el proyecto en su totalidad,;

@ Monitorear el desempefio del costo para detectar y comprender las variaciones con respecto a la linea base
de costos aprobada;

@ Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los gastos en los que se ha incurrido;
@ Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre utilizacion de costos o de recursos;
¢ Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y costos asociados; y

@ Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos previstos dentro de limites aceptables.

7.4.1 CONTROLAR LOS COSTOS: ENTRADAS

7.4.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Plan de gestion de los costos. Descrito en la Seccion 7.1.3.1. El plan para la gestion de los costos describe la
manera en que se gestionaran y controlaran los costos del proyecto.

¢ Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. La linea base de costos se compara con los resultados
reales para determinar si es necesario implementar un cambio, una accion correctiva o una accion preventiva.

¢ Linea base para la medicion del desempefio. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. Al utilizar el andlisis del valor
ganado, la linea base para la medicion del desempefo se compara con los resultados reales para determinar si
es necesario implementar un cambio, una accioén preventiva o una accion correctiva.

259



7.4.1.2. DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los ejemplos de documentos del proyecto que pueden considerarse como entradas de este proceso incluyen, entre
otros, el registro de lecciones aprendidas. Descrita en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente en
el proyecto pueden aplicarse a fases mas tardias del proyecto para mejorar el control de costos.

7.4.1.3 REQUISITOS DE FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 7.3.3.2. Los requisitos de financiamiento del proyecto incluyen gastos proyectados y
obligaciones anticipadas.

7.4.1.4 DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descritos en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempeiio del trabajo contienen datos sobre el estado del proyecto,
como por ejemplo qué costos han sido autorizados, incurridos, facturados y pagados.

7.4.1.5 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Controlar los Costos incluyen,
entre otros:

@ Politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con el control de los costos;
@ Herramientas para el control de los costos; y

& Métodos de monitoreo y preparacion de informes a utilizar.

7.4.2 CONTROLAR LOS COSTOS: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

7.4.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Los ejemplos del juicio de expertos durante el proceso Controlar los Costos incluyen,
entre otros:

@ Andlisis de variacion,
@ Andlisis del valor ganado,
& Pronosticos, y

@ Analisis financiero.
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7.4.2.2 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para controlar los costos incluyen, entre otras:

¢ Analisis del valor ganado (EVA). El analisis del valor ganado compara la linea base para la medicion del
desempeiio con respecto al desemperio real del cronogramay del costo. EI EVM integra la linea base del alcance
con la linea base de costos y la linea base del cronograma para generar la linea base para la medicion del
desempenio. El EVM establece y monitorea tres dimensiones clave para cada paquete de trabajo y cada cuenta
de control:

Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto autorizado que se ha asignado al trabajo
programado. Es el presupuesto autorizado asignado al trabajo que debe ejecutarse para completar una
actividad o un componente de la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS), sin contar con la reserva de
gestion. Este presupuesto se adjudica por fase a lo largo del proyecto, pero para un punto dado en el tiempo,
el valor planificado establece el trabajo fisico que se deberia haber llevado a cabo hasta ese momento. El PV
total se conoce en ocasiones como la linea base para la medicion del desempefio (PMB). El valor planificado
total para el proyecto también se conoce como presupuesto hasta la conclusion (BAC).

Valor ganado. El valor ganado (EV) es la medida del trabajo realizado expresado en términos de presupuesto
autorizado para dicho trabajo. Es el presupuesto asociado con el trabajo autorizado que se ha completado.
El EV medido debe corresponderse con la PMB y no puede ser mayor que el presupuesto aprobado del PV para
un componente. El EV se utiliza a menudo para calcular el porcentaje completado de un proyecto. Deberian
establecerse criterios de medicion del avance para cada componente de la EDT/WBS, con objeto de medir
el trabajo en curso. Los directores de proyecto monitorean el EV, tanto sus incrementos para determinar el
estado actual, como el total acumulado, para establecer las tendencias de desempefio a largo plazo.

Costo real. El costo real (AC) es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una actividad durante
un periodo de tiempo especifico. Es el costo total en el que se ha incurrido para llevar a cabo el trabajo
medido por el EV. EI AC debe corresponderse, en cuanto a definicion, con lo que haya sido presupuestado
para el PV y medido por el EV (p.gj., sdlo horas directas, s6lo costos directos o todos los costos, incluidos
los costos indirectos). El AC no tiene limite superior; se mediran todos los costos en los que se incurra para
obtener el EV.
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& Analisis de variacion. Descrito en la Seccion 4.5.2.2. El analisis de variacion utilizado en el EVM constituye

la explicacion (causa, impacto y acciones correctivas) de las variaciones de costo (CV = EV — AC), cronograma
(SV = EV - PV), y de la variacion a la conclusion (VAC = BAC — EAC). Las variaciones que se analizan mas a
menudo son las relativas al costo y al cronograma. Para proyectos que no realizan un analisis del valor ganado,
se pueden realizar andlisis de variaciones similares mediante la comparacion entre el costo planificado y el costo
real para detectar las desviaciones entre la linea base de costos y el desempefio real del proyecto. Se puede
realizar un analisis mas detallado para determinar la causa y el grado de desviacion con respecto a la linea base
del cronograma asi como la necesidad de acciones correctivas o preventivas. Las mediciones del desempefio
del costo se utilizan para evaluar la magnitud de la desviacion con respecto a la linea base original de costo. Un
aspecto importante del control de los costos del proyecto consiste en la determinacion de la causa y del grado
de la desviacion con relacion a la linea base de costos (véase la Seccion 7.3.3.1) y decidir si son necesarias
acciones correctivas o preventivas. El rango de porcentajes de desviaciones aceptables tendera a disminuir
conforme el trabajo realizado aumente. Los ejemplos de analisis de variacion incluyen, entre otros:

m Variacion del cronograma. La variacion del cronograma (SV) es una medida de desempefio del cronograma
que se expresa como la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado. Determina en qué medida el
proyecto estd adelantado o retrasado en relacion con la fecha de entrega, en un momento determinado. Es
una medida del desempefio del cronograma en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos el valor
planificado (PV). En el EVA, la variacion del cronograma es una métrica Util, ya que puede indicar un retraso
o adelanto del proyecto con respecto a la linea base del cronograma. La variacion del cronograma en el EVA
en ultima instancia seréa igual a cero cuando se complete el proyecto, porque ya habran ocurrido todos los
valores planificados. Es recomendable utilizar la variacion del cronograma en conjunto con el método de
programacion de la ruta critica (CPM) y la gestion de riesgos. Formula: SV = EV — PV.

m Variacion del costo. La variacion del costo (CV) es el monto del déficit o superavit presupuestario en un
momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el costo real. Es una medida del
desempeno del costo en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos el costo real (AC). La variacion
del costo al final del proyecto sera la diferencia entre el presupuesto hasta la conclusion (BAC) y la cantidad
realmente gastada. La CV es particularmente critica porque indica la relacion entre el desempefio real y los
costos incurridos. Una CV negativa es a menudo dificil de recuperar para el proyecto. Formula: CV = EV — AC.

262

Parte 1 - Guia



m /ndice de desemperio del cronograma. El indice de desempefio del cronograma (SPI) es una medida de
eficiencia del cronograma que se expresa como la razon entre el valor ganado y el valor planificado. Refleja
la medida de la eficiencia con que el equipo del proyecto esta llevando a cabo el trabajo. En ocasiones se
utiliza en combinacion con el indice de desempefio del costo (CPI) para proyectar las estimaciones finales a
la conclusion del proyecto. Un valor de SPI inferior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo llevada a cabo es
menor que la prevista. Un valor de SPI superior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo efectuada es mayor
a la prevista. Puesto que el SPI mide todo el trabajo del proyecto, se debe analizar asimismo el desempeiio
en la ruta critica, para asi determinar si el proyecto terminara antes o después de la fecha de finalizacion
programada. El SPI es igual a la razén entre el EV y el PV. Formula: SPI = EV/PV.

m /ndice de desemperio del costo. El indice de desempefio del costo (CPI) es una medida de eficiencia del
costo de los recursos presupuestados, expresado como la razon entre el valor ganado y el costo real. Se
considera la métrica mas critica del EVA y mide la eficiencia del costo para el trabajo completado. Un valor de
CPI inferior a 1,0 indica un costo superior al planificado con respecto al trabajo completado. Un valor de CPI
superior a 1,0 indica un costo inferior con respecto al desempefio hasta la fecha. El CPI es igual a la razon
entre el EV y el AC. Formula: CPI = EV/AC.

& Analisis de tendencias. Descrita en la Seccion 4.5.2.2. El analisis de tendencias examina el desempefio del
proyecto a lo largo del tiempo para determinar si estd mejorando o0 si se esta deteriorando. Las técnicas de
analisis grafico son valiosas, pues permiten comprender el desempefio a la fecha y compararlo con los objetivos
de desempefio futuros, en términos del BAGC con respecto a la estimacion a la conclusion (EAC) y las fechas de
conclusion. Las siguientes son algunas de las técnicas de analisis de tendencias:

m Diagramas. En el andlisis del valor ganado, se puede monitorear e informar sobre tres parametros (valor
planificado, valor ganado y costo real), por periodos (normalmente semanal o0 mensualmente) y de forma
acumulativa. El Grafico 7-12 emplea Curvas S para representar los datos del EV para un proyecto cuyo costo
excede el presupuesto y cuyo plan de trabajo esta retrasado.
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Grafico 7-12. Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales

m Prondsticos. Conforme avanza el proyecto, el equipo del proyecto puede desarrollar un prondstico de la

estimacion a la conclusion (EAC) que puede diferir del presupuesto hasta la conclusion (BAC), sobre la base
del desempeno del proyecto. Si se torna evidente que el BAC deja de ser viable, el director del proyecto deberia
tener en cuenta la EAC pronosticada. Pronosticar una EAC implica realizar proyecciones de condiciones y
eventos futuros para el proyecto, basandose en la informacion de desempeiio y el conocimiento disponibles
en el momento de realizar el prondstico. Los prondsticos se generan, se actualizan y se emiten nuevamente
sobre la base de los datos de desempefio del trabajo (Seccion 4.3.3.2) proporcionada conforme se ejecuta
el proyecto. La informacion de desempefio del trabajo cubre el desempefio anterior del proyecto y cualquier
informacion que pudiera causar un impacto sobre el proyecto en el futuro.

Las EAC se basan normalmente en los costos reales en los que se ha incurrido para completar el trabajo,
mas una estimacion hasta la conclusion (ETC) para el trabajo restante. Es responsabilidad del equipo del
proyecto predecir las situaciones que pueden presentarse al realizar la ETC, en funcion de su experiencia a la
fecha. El analisis del valor ganado funciona bien en combinacion con los pronésticos manuales de los costos
requeridos segun la EAC. El método mas comun de prondstico de la EAC es una suma ascendente manual,
efectuada por el director del proyecto y el equipo del proyecto.

El método ascendente de EAC utilizado por el director del proyecto se basa en los costos reales y en la

experiencia adquirida a partir del trabajo completado y requiere que se realice una nueva estimacion para el
trabajo restante del proyecto. Formula: EAC = AC + ETC ascendente.
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La EAC realizada manualmente por el director del proyecto puede compararse rapidamente con un rango
de EACs calculadas y que representan diferentes escenarios de riesgo. Normalmente se utilizan los valores
acumulados de CPIl'y SPI a la hora de calcular los valores de la EAC. Mientras que los datos del EVM pueden
proporcionar rapidamente numerosas EACs estadisticas, a continuacion se describen Unicamente tres de las
Mas comunes:

O Prondstico de la EAC para trabajo de ETC a la tasa presupuestada. Este método de EAC tiene en cuenta
el desempefio real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o desfavorable), como lo representan los
costos reales, y prevé que todo el trabajo futuro de la ETC se llevara a cabo de acuerdo con la tasa
presupuestada. Cuando el desempefio real es desfavorable, el supuesto de que el desempeiio futuro
mejorara deberia aceptarse Unicamente cuando esta avalado por un analisis de riesgos del proyecto.
Formula: EAC = AC + (BAC — EV).

O Prondstico de la EAC para trabajo de la ETC con el CPI actual. Este método asume que lo que el proyecto
ha experimentado hasta la fecha puede seguir siendo esperado en el futuro. Se asume que el trabajo
correspondiente a la ETC se realizara segun el mismo indice de desempefio del costo (CPl) acumulativo
en el que el proyecto ha incurrido hasta la fecha. Formula: EAC = BAC / CPI.

o Prondstico de la EAC para trabajo de la ETC considerando ambos factores, SPl y CPI. En este pronostico,
el trabajo correspondiente a la ETC se realizard segun una tasa de eficiencia que toma en cuenta tanto
el indice de desempefio del costo como el indice de desempefio del cronograma. Este método es mas
atil cuando el cronograma del proyecto es un factor que afecta el trabajo de la ETC. Las variaciones
de este método consideran el CPI y el SPI asignandoles diferentes pesos (p.ej., 80/20, 50/50 o alguna
otra proporcion), de acuerdo con el juicio del director del proyecto. Formula: EAC = AC + [(BAC — EV) /
(CPI x SPI)].

& Andlisis de reserva. Descrito en la Seccién 7.2.2.6. Durante el control de los costos se utiliza el andlisis de
reservas para monitorear el estado de las reservas para contingencias y de gestion, a fin de determinar si el
proyecto todavia necesita de estas reservas o si se han de solicitar reservas adicionales. Conforme avanza el
trabajo del proyecto, estas reservas se podrian utilizar tal y como se planificaron para cubrir el costo de respuesta
a los riesgos u otras contingencias. En cambio, cuando se aprovechan oportunidades que generan ahorros de
costos, los fondos pueden sumarse al monto de contingencia o tomarse del proyecto como margen/ganancias.

Si los riesgos identificados no se producen, las reservas para las contingencias no utilizadas se podrian retirar
del presupuesto del proyecto a fin de liberar recursos para otros proyectos u operaciones. Los analisis de riesgo
adicionales que se llevan a cabo a lo largo del proyecto podrian revelar una necesidad de solicitar reservas
adicionales a afiadir al presupuesto del proyecto.
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7.4.2.3 INDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR

El indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI) es una medida del desempefio del costo que se debe
alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir con un determinado objetivo de gestion; se expresa como la tasa
entre el costo para culminar el trabajo pendiente y el presupuesto restante. El TCPI es la proyeccion calculada del
desempeiio del costo que debe lograrse para el trabajo restante con el proposito de cumplir con una meta de gestion
especificada, tal y como sucede con el BAC o la EAC. Si se torna evidente que el BAC deja de ser viable, el director del
proyecto deberia tener en cuenta la EAC pronosticada. Una vez aprobada, la EAC puede sustituir al BAC en el calculo del
TCPI. La formula para el TCPI basada en el BAC es la siguiente: (BAC — EV) / (BAC — AC).

El Grafico 7-13 muestra el concepto del TCPI. La formula para el TCPI aparece en la parte inferior izquierda como el
trabajo restante (definido como el BAC menos el EV) dividido por los fondos restantes (que pueden ser el BAC menos el
AC, o bien la EAC menos el AC).

Si el CPI acumulativo cae por debajo de la linea base (como muestra el Grafico 7-13), todo el trabajo futuro del
proyecto se tendra que realizar inmediatamente en el rango del TCPI (BAC) (como se muestra en la linea superior del
Grafico 7-13) para mantenerse dentro del rango del BAC autorizado. El hecho de que este nivel de desempefio sea
realizable o no es una decision subjetiva basada en diversas consideraciones, entre las que se encuentran los riesgos, el
tiempo restante del proyecto y el desempefio técnico. Este nivel de desempefio se representa como la linea TCPI (EAC).
La formula para el TCPI esta basada en el BAC: (BAC — EV) / (EAC — AC). La Tabla 7-1 muestra las formulas del EVM.
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Tabla 7-1. Tabla Resumen de los Calculos del Valor Ganado

Abreviatura

Nombre

Analisis del Valor Ganado

Definicion de Léxico

Como se Usa

Formula

Interpretacion del resultado

PV Valor Presupuesto autorizado que ha sido | El valor del trabajo que se planea
Planificado | asignado al trabajo planificado. cumplir hasta un punto en el
tiempo, generalmente la fecha de
corte o terminacion del proyecto.
EV Valor Cantidad de trabajo ejecutado a la | El valor planificado de todos los EV = sum of the planned
Ganado fecha, expresado en términos del trabajos terminados (ganados) en value of completed work
presupuesto autorizado para ese un punto en el tiempo,
trabajo. generalmente la fecha de corte, sin
hacer referencia a los costos reales.
AC Costo Real Costo real incurrido por el trabajo El costo real de todos los trabajos
llevado a cabo en una actividad terminados en un punto en el
durante un periodo de tiempo tiempo, generalmente la fecha de
especifico. corte.
BAC Presupuesto | Suma de todos los presupuestos El valor del trabajo planificado total,
hasta la establecidos para el trabajo a ser la linea base de costos del proyecto.
Conclusién | realizado.
cv Variacion del | Monto del déficit o superavit La diferencia entre el valor del CV=EV-AC Positiva = Por debajo del costo
Costo presupuestario en un momento trabajo completado hasta un punto planificado
dado, expresado como la diferencia | en el tiempo, normalmente la fecha Neutra = En el costo planificado
entre el valor ganado y el costo real. | de corte y los costos reales en el Negativa = Por encima del costo
mismo punto en el tiempo. planificado
SV Variacion del | El monto por el cual el proyecto estd | La diferencia entre el trabajo SV=EV-PV Positiva = Antes de lo previsto
Cronograma | adelantado o atrasado seg(n la completado hasta un punto en el Neutra = A tiempo
fecha de entrega planificada, en un | tiempo, normalmente la fecha de Negativa = Retrasado
momento dado, expresado como la | corte y el trabajo que se planifica
diferencia entre el valor ganado y el | completar en el mismo punto en el
valor planificado. tiempo.
VAC Variacion Proyeccion del monto del déficit o La diferencia en costos estimada al | VAC = BAC - EAC Mayor de 1,0 = Por debajo del costo
ala superdvit presupuestario, expresada | finalizar el proyecto. planificado
Conclusién | como la diferencia entre el Exactamente 1,0 = Al costo
presupuesto al concluir y estimacion planificado
al concluir. Menos de 1,0 = Por encima del costoj
planificado
CPI indice de Medida de eficiencia en funcién de | Un CPI de 1,0 significa que el CPI = EV/AC Mayor de 1,0 = Antes de lo previsto
Desempefio | los costos de los recursos proyecto va exactamente de acuerdo Exactamente 1,0 = A tiempo
del Costo presupuestados expresada como la | con el presupuesto, que el trabajo Menos de 1,0 = Retrasado
razén entre el valor ganado y el costo | hecho hasta la fecha representa
real. exactamente lo mismo que el costo
hasta la fecha. Otros valores
muestran el porcentaje de qué tanto
estan los costos por encima o por
debajo de la cantidad presupuesta-
da para el trabajo realizado.
SPI indice de Medida de eficiencia del cronograma | Un SPI de 1,0 significa que el SPI = EV/PV Mayor de 1,0 = Mas dificil de
desempefio | que se expresa como la razon entre | proyecto va exactamente de acuerdo completar
del el valor ganado y el valor planificado. | con el cronograma, que el trabajo Exactamente 1,0 = Lo mismo para
Cronograma hecho hasta la fecha representa completar
exactamente lo mismo que el Menos de 1,0 = Mas facil de
trabajo planificado a ser realizado completar
hasta la fecha. Otros valores
muestran el porcentaje de qué tanto
estan los costos por encima o por
debajo de la cantidad presupuesta-
da para el trabajo planificado.
EAC Estimacion Costo total previsto para completar | Si se espera que el CPI sea el EAC = BAC/CPI
ala todo el trabajo, expresado como la | mismo para el resto del proyecto, la
Conclusién | suma del costo real a la fecha y la EAC puede ser calculada usando:
estimacion hasta la conclusion. ) X .
Si el trabajo futuro serd realizado al | EAC = AC + BAC - EV
ritmo previsto, utilice:
Si el plan inicial ya no es valido, EAC = AC + ETC ascendente
utilice:
Si tanto el CPI como el SPI influyen | EAC = AC + [(BAC - EV)/
en el trabajo restante, utilice: (CPIx SPI)]
ETC Estimacion Costo previsto para terminar todo el | Suponiendo que el trabajo esta ETC = EAC-AC
hasta la trabajo restante del proyecto. progresando de acuerdo con el plan,
Conclusion el costo de completar el trabajo
autorizado restante puede ser
calculado usando:
Vuelva a estimar el trabajo restante | ETC = Volver a estimar
desde abajo hacia arriba.
TCPI indice de Medida del desempefio del costo La eficiencia que debe ser TCPI = (BAC-EV)/(BAC-AC) | Mayor de 1,0 = Més dificil de
Desempefio | que se debe alcanzar con los mantenida a fin de finalizar de completar
del Trabajo recursos restantes a fin de cumplir | acuerdo con lo planificado. Exactamente 1,0 = Lo mismo para
por con un objetivo de gestion completar
Completar especificado. Se expresa como la Menos de 1,0 = Més fécil de

tasa entre el costo para culminar el
trabajo pendiente y el presupuesto
disponible.

La eficiencia que debe ser
mantenida a fin de completar la EAC
actual.

TCPI = (BAC - EV)/(EAC - AC)

completar

Mayor de 1,0 = Mas dificil de
completar

Exactamente 1,0 = Lo mismo para
completar

Menos de 1,0 = Més facil de

completar
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Grafico 7-13. indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI).

7.4.2.4 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMIS)

Descrito en la Seccion 4.3.2.2. A menudo se utilizan los sistemas de informacion para la direccion de proyectos a
fin de monitorear las tres dimensiones de la gestion del valor ganado, EVM (PV, EV y AC) para representar graficamente
tendencias y proyectar un rango de resultados finales posibles para el proyecto.

7.4.3 CONTROLAR LOS COSTOS: SALIDAS

7.4.3.1 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descrita en la Seccion 4.5.1.3. La informacion de desempefio del trabajo incluye informacion sobre el desempefio
del trabajo del proyecto en comparacion con la linea base de costos. Las variaciones del trabajo realizado y del costo
del trabajo se evaltan a nivel de los paquetes de trabajo y a nivel de la cuenta de control. Para proyectos que utilizan
el andlisis del valor ganado, CV, CPI, EAC, VAC y TCPI se documentan para su inclusion en informes de desempefio del
trabajo (Seccion 4.5.3.1).
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7.4.3.2 PRONOSTICOS DE COSTOS

El valor EAC calculado o ascendente debe documentarse y comunicarse a los interesados.

7.4.3.3 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descritas en la Seccion 4.3.3.4. El analisis del desempefio del proyecto puede dar lugar a una solicitud de cambio
de las lineas base de costos y del cronograma o de otros componentes del plan para la direccion del proyecto. Las
solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado
de Cambios (Seccion 4.6).

7.4.3.4 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Plan de gestion de los costos. Descrito en la Seccion 7.1.3.1. Los cambios del plan de gestion de los
costos, tales como cambios de los umbrales de control o de los niveles especificados de exactitud, necesarios
para gestionar los costos del proyecto, se incorporan como respuesta a la retroalimentacion de los
interesados relevantes.

@ Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. Los cambios de la linea base de costos se incorporan
en respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas relacionadas con cambios en el alcance del proyecto,
en los recursos o en las estimaciones de costos. En algunos casos las variaciones del costo pueden ser tan
importantes que se torna necesario revisar la linea base de costos para proporcionar una base realista para la
medicion del desempefio.

¢ Linea base para la medicion del desempeiio. Descrita en la Seccion 4.2.3.1. Los cambios de la linea base
para la medicion del desempefio se incorporan en respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas relacionadas
con cambios en el alcance del proyecto, en el desempefio del cronograma o en las estimaciones de costos.
En algunos casos, las variaciones del desempefio pueden ser tan importantes que se plantea una solicitud de
cambio para revisar la linea base para la medicion del desempefio, a fin de proporcionar una base realista para
la medicion del desempefio.
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7.4.3.5 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

& Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El desempefio del costo puede indicar la necesidad
de revisar los supuestos sobre la productividad de los recursos y otros factores que influyen en el desempefio
del costo.

& Labase de las estimaciones. Descrita en la Seccion 6.4.3.2. El desempefio del costo puede indicar la necesidad
de revisar la base original de las estimaciones.

& Estimaciones de costos. Descritaenla Seccion 7.2.3.1. Las estimaciones de costos pueden requerir actualizacion
para reflejar la eficiencia real del costo para el proyecto.

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas
puede actualizarse con técnicas que fueron eficaces para mantener el presupuesto, el analisis de variacion, el
andlisis del valor ganado, los pronosticos y las acciones correctivas utilizadas para responder a las variaciones
del costo.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos puede actualizarse si las variaciones
del costo han cruzado o es probable que crucen el umbral de costo.
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GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion en
cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los
objetivos de los interesados. La Gestion de la Calidad del Proyecto también es compatible con actividades de mejora de
procesos continuos tal y como las lleva a cabo la organizacion ejecutora.

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto son:

8.1 Planificar la Gestion de la Galidad—€Es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares de calidad para
el proyecto y sus entregables, asi como de documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

8.2 Gestionar la Calidad—Es el proceso de convertir el plan de gestion de la calidad en actividades ejecutables
de calidad que incorporen al proyecto las politicas de calidad de la organizacion.

8.3 Controlar la Calidad—Es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades
de gestion de calidad, para evaluar el desempefio y asegurar que las salidas del proyecto sean completas, correctas
y satisfagan las expectativas del cliente.

El Grafico 8-1 brinda una descripcion general de los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto. Los procesos
de Gestion de la Calidad del Proyecto se presentan como procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque
en la practica se superponen e interactiian entre ellos de formas que no pueden detallarse en su totalidad dentro
de la Guia del PMBOK®. Ademas, estos procesos de calidad pueden variar dentro de las industrias y las empresas.
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Grafico 8-1. Descripcion General de la Gestion de la Calidad del Proyecto

El Grafico 8-2 proporciona una vision general de las principales entradas y salidas de los procesos de Gestion de la
Calidad del Proyecto y las interrelaciones de estos procesos en el Area de Conocimiento de Gestion de la Calidad del
Proyecto. El proceso de Planificar la Gestion de la Calidad se ocupa dela calidad que el trabajo debe tener. Gestionar
la calidad se ocupa de la gestion de los procesos de calidad durante todo el proyecto. Durante el proceso Gestionar
la Calidad, los requisitos de calidad identificados durante el proceso Planificar la Gestion de la Calidad se convierten
en instrumentos de prueba y evaluacion, que se aplican posteriormente durante el proceso Controlar la Calidad para
verificar que el proyecto cumpla con estos requisitos de calidad. Controlar la Calidad se ocupa de la comparacion de los
resultados del trabajo con los requisitos de calidad a fin de garantizar que el resultado sea aceptable. Hay dos salidas
especificas del Area de Conocimiento de la Gestion de la Calidad del Proyecto que son utilizadas por otras Areas de
Conocimiento: entregables verificados e informes de calidad.
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Grafico 8-2. Principales Interrelaciones del Proceso de Gestion de la Calidad del Proyecto

CONCEPTOS CLAVE PARA LA GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

La Gestion de la Calidad del Proyecto aborda la calidad tanto de la gestion del proyecto como la de sus entregables.
Se aplica a todos los proyectos, independientemente de la naturaleza de sus entregables. Las medidas y técnicas de
calidad son especificas para el tipo de entregables que genera el proyecto. Por ejemplo, la gestion de la calidad del
proyecto de los entregables de software puede emplear enfoques y medidas diferentes de aquellos que se utilizan para
la construccion de una central nuclear. En ambos casos el incumplimiento de los requisitos de calidad puede tener
consecuencias negativas graves para algunos o para todos los interesados del proyecto. Por ejemplo:

@ Hacer que el equipo del proyecto trabaje horas extras para cumplir con los requisitos del cliente puede ocasionar
disminucion de las ganancias, incremento de los niveles de riesgos generales del proyecto, renuncia de los
empleados, errores 0 retrabajos.

& Realizar apresuradamente las inspecciones de calidad planificadas para cumplir con los objetivos del
cronograma del proyecto puede dar lugar a errores no detectados, menores ganancias e incremento en los
riesgos post-implementacion.
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Los conceptos de calidad y grado no son equivalentes. La calidad entregada como rendimiento o resultado es “el
grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (ISO 9000)[18]. El grado, como
meta de disefio, es una categoria que se asigna a entregables que tienen el mismo uso funcional pero caracteristicas
técnicas diferentes. El director del proyecto y el equipo de direccion del proyecto son los responsables de gestionar los
compromisos para entregar los niveles requeridos de calidad y grado. Mientras que un nivel de calidad que no cumple
con los requisitos de calidad siempre constituye un problema, un producto de bajo grado puede no serlo. Por ejemplo:

@ Si un producto adecuado de bajo grado (con un nimero limitado de funcionalidades) es de alta calidad (sin
defectos apreciables) puede no constituir un problema. En este ejemplo, el producto seria adecuado para un
uso general.

# Si un producto de alto grado (con numerosas funcionalidades) es de baja calidad (numerosos defectos) puede
constituir un problema. En esencia, un conjunto de funcionalidades de alto grado probaria ser ineficaz y/o
ineficiente debido a su baja calidad.

Se prefiere la prevencion a la inspeccion. Es mejor incorporar calidad en los entregables, en lugar de encontrar
problemas de calidad durante la inspeccion. El costo de prevenir errores es en general mucho menor que el de corregirlos
cuando son detectados por una inspeccion o durante el uso.

Dependiendo del proyecto y el area industrial, el equipo del proyecto puede necesitar un conocimiento practico de
los procesos de control estadistico para evaluar los datos contenidos en las salidas de Controlar la Calidad. El equipo
deberia conocer las diferencias 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 es conforme o no conforme) y muestreo por variable (el resultado se
mide segun una escala continua que refleja el grado de conformidad; y

@ Tolerancias (rango establecido para los resultados aceptables) y limites de control (que identifican las fronteras
de la variacion normal para un proceso o rendimiento del proceso estadisticamente estables).

El costo de la calidad (COQ) incluye todos los costos durante la vida del producto por inversion en la prevencion de
no conformidad con los requisitos, evaluacion del producto o servicio en cuanto a su conformidad con los requisitos, e
incumplimiento de los requisitos (retrabajo). Los costos por fallas se clasifican a menudo en internos (constatados por
el equipo del proyecto) y externos (constatados por el cliente). Los costos por fallas también se denominan costos por
calidad deficiente. La Seccion 8.1.2.3 muestra algunos ejemplos a tener en cuenta en cada area. Las organizaciones
optan por invertir en la prevencion de defectos debido a los beneficios obtenidos durante la vida util del producto. Dado
que los proyectos son temporales, las decisiones sobre el COQ durante el ciclo de vida de un producto constituyen
a menudo la preocupacion de la direccion del programa, la direccion de portafolios, la PMO o las operaciones.
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Hay cinco niveles de gestion de la calidad cada vez mas eficaz, como se describe a continuacion:

@ Por lo general, el enfoque mas caro es dejar que el cliente encuentre los defectos. Este enfoque puede llevar
a problemas de garantia, retiro de productos, pérdida de reputacion y costos de retrabajo.

@ Detectar y corregir los defectos antes de que los entregables sean enviados al cliente como parte del proceso
de control de calidad. El proceso de control de calidad tiene costos relacionados, que son principalmente los
costos de evaluacion y los costos de fallas internas.

& Utilizar el aseguramiento de calidad para examinar y corregir el proceso en si mismo y no so6lo los
defectos especiales.

@ Incorporar la calidad en la planificacion y el disefio del proyecto y del producto.

@ Crear una cultura en toda la organizacion que esté consciente y comprometida con la calidad en los procesos
y productos.

TENDENCIAS Y PRACTICAS EMERGENTES EN LA GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

Los enfoques modernos de gestion de la calidad tratan de minimizar las variaciones y de obtener resultados que
cumplan con determinados requisitos de los interesados. La tendencias en Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen,
entre otras:

@ La satisfaccion del cliente. Comprender, evaluar, definir y gestionar los requisitos de tal modo que se cumplan
las expectativas del cliente. Esto requiere una combinacion de conformidad con los requisitos (para asegurar que
el proyecto produzca aquello para lo cual fue emprendido) y adecuacion para su uso (el producto o servicio debe
satisfacer necesidades reales). En entornos agiles, el involucramiento de los interesados con el equipo garantiza
que la satisfaccion del cliente se mantenga durante todo el proyecto.

& Mejora continua. El ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PDCA) es la base para la mejora de la calidad, segun
la definicion de Shewhart, modificada por Deming. Ademas, las iniciativas de mejora de la calidad, tales como la
gestion de la calidad total (TQM), Six Sigma y Lean Six Sigma, pueden mejorar tanto la calidad de la direccion del
proyecto como la del producto, servicio o resultado final.

& Responsabilidad de la direccion. El éxito requiere la participacion de todos los miembros del equipo del
proyecto. Sigue siendo responsabilidad de la direccion, en lo que respecta a la calidad, el proporcionar los
recursos adecuados con las capacidades apropiadas.

& Asociacion mutuamente beneficiosa con los proveedores. Una organizacion y sus proveedores son
interdependientes. Las relaciones basadas en la asociacion y la cooperacion con el proveedor son mas
beneficiosas para la organizacion y para los proveedores que la gestion tradicional de los proveedores. La
organizacion deberia preferir las relaciones a largo plazo a las ganancias a corto plazo. Una relacion mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de la organizacion y de los proveedores para crear valor para cada uno, mejora
las respuestas conjuntas a las necesidades y expectativas de los clientes, y optimiza los costos y recursos.
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CONSIDERACIONES SOBRE ADAPTACION

Cada proyecto es unico; por lo tanto, el director del proyecto tendra que adaptar la forma en que se apliquen los
procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto. Las consideraciones sobre adaptacion incluyen, entre otras:

4 Cumplimiento de politicas y auditoria. ;Qué politicas y procedimientos de calidad existen en la organizacion?
¢ Qué herramientas, técnicas y plantillas relacionadas con la calidad se utilizan en la organizacion?

& Estandares y cumplimiento normativo. ;Existen estandares especificos de calidad en la industria que
deban ser aplicados? ¢Existen restricciones gubernamentales, legales o regulatorias especificas que deben
tenerse en cuenta?

& Mejora continua. ;Como va a ser gestionada la mejora de la calidad en el proyecto? ;Es manejada a nivel
de organizacion o al nivel de cada proyecto?

4 Involucramiento de los interesados. ; Existe un entorno de colaboracion entre interesados y proveedores?

CONSIDERACIONES PARA ENTORNOS AGILES/ADAPTATIVOS

Para manejar cambios, los métodos agiles requieren que pasos frecuentes de calidad y revision sean incorporados
a lo largo del proyecto en lugar de hacia el final del mismo.

Las retrospectivas recurrentes controlan periodicamente la eficacia de los procesos de calidad. Buscan la causa raiz
de los incidentes, y a continuacion sugieren ensayos de nuevos enfoques para mejorar la calidad. Las retrospectivas
posteriores evaluan los procesos de prueba para determinar si estan funcionando y se deberia continuar con los mismos,
Si SON necesarios nuevos ajustes, o si se deberian dejar de utilizar.

A fin de facilitar las entregas frecuentes e incrementales, los métodos &giles se concentran en pequefios lotes de
trabajo, incorporando el mayor nimero de elementos de los entregables del proyecto como sea posible. Los sistemas
de lotes pequefios tienen como objetivo descubrir inconsistencias y problemas de calidad tempranamente en el ciclo de
vida del proyecto, cuando los costos globales del cambio son mas bajos.
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8.1 PLANIFICAR LA GESTION DE LA CALIDAD

Planificar la Gestion de la Calidad es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto
y sus entregables, asi como de documentar cdmo el proyecto demostrara el cumplimiento de los mismos. El beneficio
clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre como se gestionara y verificara la calidad a lo largo del
proyecto. Este proceso se lleva a cabo una tnica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Las entradas y salidas de
este proceso se presentan en el Grafico 8.3. El Grafico 8.4 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 8-3. Planificar la Gestion de la Calidad: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 8-4. Planificar la Gestion de la Calidad: Diagrama de Flujo de Datos

La planificacion de la calidad deberia llevarse a cabo paralelamente a los demas procesos de planificacion.
Por ejemplo, los cambios propuestos en los entregables a fin de cumplir con los estandares de calidad identificados
pueden requerir ajustes en el costo 0 en el cronograma, asi como un analisis de riesgo detallado del impacto en
los planes.

Las técnicas de planificacion de calidad que se describen en esta seccion son las que se emplean con mas
frecuencia en los proyectos. Existen muchas otras que pueden ser Utiles para cierto tipo de proyectos o en areas de
aplicacion especificas.
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8.1.1 PLANIFICAR LA GESTION DE LA CALIDAD: ENTRADAS

8.1.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto proporciona una descripcion de alto nivel del
proyecto y de las caracteristicas del producto. También contiene los requisitos para aprobacion del proyecto, los objetivos
medibles del proyecto y los criterios de éxito relacionados que van a influir en la gestion de la calidad del proyecto.

8.1.1.2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros:

@ Plan de gestion de los requisitos. Descrito en la Seccion 5.1.3.2. El plan de gestion de los requisitos proporciona
el enfoque para identificar, analizar y gestionar los requisitos a los que haran referencia el plan de gestion de la
calidad y las métricas de calidad.

@ Plan de gestion de los riesgos. Descrito en la Seccion 11.1.3.1. El plan de gestion de los riesgos proporciona
el enfoque para identificar, analizar y monitorear los riesgos. La informacion contenida en el plan de gestion
de los riesgos y en el plan de gestion de la calidad trabaja en conjunto para lograr el éxito en la entrega del
producto y del proyecto.

¢ Plan de involucramiento de los interesados. Descrito en la Seccion 13.2.3.1. El plan de involucramiento
de los interesados proporciona el método para documentar las necesidades y expectativas de los interesados
que proporcionan la base para la gestion de la calidad.

@ Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La EDT/WBS, junto con los entregables documentados
en el enunciado del alcance del proyecto se toman en cuenta al determinar qué estandares y objetivos de calidad
son adecuados para el proyecto, y cudles entregables y procesos del proyecto seran sometidos a revision de
calidad. El enunciado del alcance incluye los criterios de aceptacion para los entregables. La definicion de los
criterios de aceptacion puede incrementar o disminuir significativamente los costos de calidad del proyecto,
y como consecuencia, los costos del proyecto. La satisfaccion de todos los criterios de aceptacion implica que
se han cumplido las necesidades de los interesados.
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8.1.1.3 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen, entre otros:

@ Registro de supuestos. Descrito en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos contiene todos los supuestos
y restricciones en cuanto a los requisitos de calidad y el cumplimiento de estandares.

¢ Documentacion de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos recoge los
requisitos que el proyecto y el producto deberian cumplir para satisfacer las expectativas de los interesados.
Los componentes de la documentacion de requisitos incluyen, entre otros, los requisitos de calidad del
proyecto y del producto. El equipo del proyecto utiliza requisitos para planificar la manera en que se llevara a
cabo el control de calidad en el proyecto.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos
vincula los requisitos del producto con los entregables y ayuda a garantizar que cada requisito en la
documentacion de requisitos sea probado. La matriz proporciona una vision general de las pruebas necesarias
para verificar los requisitos.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos contiene informacion sobre las
amenazas y oportunidades que podrian tener impacto en los requisitos de calidad.

& Registro de interesados. Descrito en la Seccion 13.1.3.1. El registro de interesados ayuda a identificar
a los interesados que tengan un particular interés o impacto en la calidad, con el énfasis en las necesidades
y expectativas del cliente y del patrocinador del proyecto.

8.1.1.4 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion de la Calidad incluyen,
entre otros:

@ Regulaciones de las agencias gubernamentales;

@ Reglas, estandares y guias especificas para el area de aplicacion;

@ Distribucion geografica;

@ Estructura organizacional;

@ Condiciones del mercado;

@ Condiciones de trabajo u operativas del proyecto o de sus entregables; y

@ Percepciones culturales.
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8.1.1.5 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Planificar la Gestion de la Calidad
incluyen, entre otros:

@ Sistema de gestion de calidad de la organizacion, incluidas las politicas, procedimientos y guias;
& Plantillas de calidad, tales como hojas de verificacion, matriz de trazabilidad y otros; y

@ Bases de datos historicas y repositorio de lecciones aprendidas.

8.1.2 PLANIFICAR LA GESTION DE LA CALIDAD: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

8.1.2.1 JUICIO DE EXPERTOS

Descrito en la Seccion 4.1.2.1. Se deberia considerar la pericia de los individuos o grupos que tengan conocimientos
especializados o capacitacion en los siguientes temas:

@ Aseguramiento de calidad,
@ Control de calidad,

4 Mediciones de calidad,

€ Mejoras de la calidad, y

& Sistemas de calidad.

8.1.2.2 RECOPILACION DE DATOS

La técnicas de recopilacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen entre otras:

& Estudios Comparativos. Los estudios comparativos implican comparar précticas reales o planificadas del
proyecto o los estandares de calidad del proyecto con las de proyectos comparables para identificar las mejores
practicas, generar ideas de mejora y proporcionar una base para medir el desempefio. Los proyectos objeto de
estudios comparativos pueden existir en el seno de la organizacion o fuera de ella, o pueden pertenecer a una
misma area de aplicacion o a un area de aplicacion diferente. Los estudios comparativos permiten encontrar
analogias entre proyectos de diferentes areas de aplicacion o de diferentes industrias.

4 Tormenta de ideas. Descrita en la Seccion 4.1.2.2. La tormenta de ideas puede ser utilizada para recoger datos
en forma creativa de un grupo de miembros del equipo o expertos en la materia para desarrollar el plan de
gestion de la calidad que mejor se ajuste al proyecto.
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& Entrevistas. Descritas en la Seccion 5.2.2.2. Las necesidades y expectativas de la calidad del proyecto y del
producto, implicitas y explicitas, formales e informales, pueden ser identificadas mediante entrevistas a los
participantes experimentados del proyecto, a los interesados y a los expertos en la materia. Las entrevistas
deberian llevarse a cabo en un ambiente de confianza y confidencialidad a fin de fomentar las contribuciones
honestas e imparciales.

8.1.2.3 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Andlisis Costo-Beneficio. Un andlisis costo-beneficio es una herramienta de andlisis financiero utilizada para
estimar las fortalezas y debilidades de las alternativas, a fin de determinar la mejor alternativa en términos
de los beneficios que ofrecen. Un andlisis costo-beneficio ayudara al director del proyecto a determinar si las
actividades de calidad previstas resultan eficientes en materia de costos. Los principales beneficios de cumplir
con los requisitos de calidad incluyen menos retrabajo, mayor productividad, costos menores, mayor satisfaccion
de los interesados y mayor rentabilidad. La realizacion de un analisis costo-beneficio para cada actividad de
calidad permite comparar el costo del nivel de calidad con el beneficio esperado.

@ Costo de la calidad. El costo de la calidad (COQ) asociado a un proyecto consiste en uno 0 mas de los siguientes
costos (el Grafico 8-5 muestra ejemplos para cada grupo de costos):

m (Costos de prevencion. Los costos relacionados con la prevencion de calidad deficiente en los productos,
entregables o servicios del proyecto especifico.

m (Costos de evaluacion. Los costos relacionados con la evaluacion, medicion, auditoria y prueba de los
productos, entregables o servicios del proyecto especifico.

m (ostos por fallas (internas/externas). Los costos relacionados con la no conformidad de los productos,
entregables o servicios con las necesidades o0 expectativas de los interesados.

EI COQ o6ptimo es el que refleja el equilibrio adecuado para invertir en el costo de la prevencion y la evaluacion
a fin de evitar los costos por fallas. Los modelos muestran que hay un costo 6ptimo de calidad para los
proyectos, cuando invertir en costos adicionales de prevencion/evaluacion no resulta ni beneficioso ni eficiente
en materia de costos.
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Grafico 8-5. Costo de la Calidad

8.1.2.4 TOMA DE DECISIONES

Una técnica para la toma de decisiones que puede utilizarse para este proceso incluye, entre otros, el analisis
de decisiones con multiples criterios. Las herramientas de andlisis de decisiones con multiples criterios (por ejemplo,
la matriz de priorizacion) se pueden utilizar para identificar los principales incidentes y las alternativas adecuadas a
fin de ser priorizados como un conjunto de decisiones para implementacion. Los criterios se priorizan y se les asigna
un peso antes de aplicarlos a todas las alternativas disponibles, para obtener una puntuacion para cada alternativa.
A continuacion las alternativas se clasifican segtn puntuacion. Tal como se utiliza en este proceso, esto puede ayudar
a priorizar las métricas de calidad.
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8.1.2.5 REPRESENTACION DE DATOS

Las técnicas de representacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

¢ Diagramas de flujo. Los diagramas de flujo también son denominados mapas de procesos, porque muestran

la secuencia de pasos y las posibilidades de ramificaciones que existen en un proceso que transforma una o
mas entradas en una o mas salidas. Los diagramas de flujo muestran las actividades, los puntos de decision,
las ramificaciones, las rutas paralelas y el orden general de proceso, al mapear los detalles operativos de
los procedimientos existentes dentro de la cadena horizontal de valor. El Grafico 8-6 muestra una version de
una cadena de valor, conocida como un modelo SIPOC (proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes).
Los diagramas de flujo pueden resultar dtiles para entender y estimar el costo de la calidad para un proceso.
La informacion se consigue mediante la aplicacion de la légica de ramificaciones del diagrama de flujo y sus
frecuencias relativas, a fin de estimar el valor monetario esperado para el trabajo conforme y no conforme
requerido para entregar la salida conforme esperada. Cuando se utilizan diagramas de flujo para representar
los pasos de un proceso, a veces son denominados flujos de proceso o diagramas de flujo de proceso, y pueden
ser utilizados para la mejora de procesos, asi como para la identificacion de donde pueden ocurrir defectos de
calidad o donde incorporar verificaciones de calidad.

Modelo logico de datos. Los modelos logicos de datos son una representacion visual de los datos de una
organizacion, descritos en el lenguaje de los negocios e independientes de cualquier tecnologia especifica.
El modelo l6gico de datos se puede utilizar para identificar donde pueden surgir incidentes sobre integridad de
los datos u otros problemas de calidad.

¢ Diagramas Matriciales. Los diagramas matriciales ayudan a determinar la solidez de las relaciones entre

diferentes factores, causas y objetivos que existen entre las filas y columnas que conforman la matriz. Dependiendo
del nimero de factores que puedan ser comparados, el director del proyecto puede utilizar diferentes formas de
diagramas matriciales; por ejemplo, L, T, Y, X, C, y en forma de techo (“roof-shaped”). En este proceso facilitan la
identificacion de las métricas de calidad clave que son importantes para el éxito del proyecto.

Mapeo mental. Descrito en la Seccion 5.2.2.3. El mapeo mental es un método diagramatico utilizado para
organizar visualmente la informacion. A menudo se crea un mapa mental de la calidad en torno a un concepto
tnico de calidad, dibujado como una imagen en el centro de una pagina apaisada en blanco, a la que se afiaden
representaciones asociadas de ideas tales como imagenes, palabras y partes de palabras. La técnica de mapeo
mental puede ayudar a recolectar rapidamente los requisitos de calidad, las restricciones, dependencias
y relaciones del proyecto.
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Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes

ENTRADA
PROVEEDOR PROCESO

Bucle de requisitos
y retroalimentacion

Bucle de requisitos
y retroalimentacion

Lista de Requisitos Lista de Mediciones Lista de Requisitos Lista de mediciones

NOTA: Los componentes de este direccion son flexibles y pueden tomar cualquier direccion dependiendo de las circunstancias.

Grafico 8-6. El Modelo SIPOC

8.1.2.6 PLANIFICACION DE PRUEBAS E INSPECCION

Durante la fase de planificacion, el director del proyecto y el equipo del proyecto determinan como probar o
inspeccionar el producto, entregable o servicio para satisfacer las necesidades y expectativas de los interesados, asi
como la forma de cumplir con el objetivo para el desempefio y la fiabilidad del producto. Las pruebas e inspecciones
dependen de la industria y pueden incluir, por ejemplo, pruebas alfa y beta en proyectos de software, pruebas de
resistencia en proyectos de construccion, inspeccion en fabricacion y pruebas de campo y pruebas no destructivas
en ingenieria.
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8.1.2.7 REUNIONES

Los equipos del proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion para desarrollar el plan parala gestion de la calidad.
Los participantes de estas reuniones pueden incluir el director del proyecto, el patrocinador del proyecto, determinados
miembros del equipo del proyecto, determinados interesados, cualquier persona que tenga responsabilidades relativas
a las actividades de gestion de la calidad del proyecto y otras personas, segun sea necesario.

8.1.3 PLANIFICAR LA GESTION DE LA CALIDAD: SALIDAS

8.1.3.1 PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD

El plan de gestion de la calidad es un componente del plan para la direccion del proyecto que describe como se
implementaran las politicas, procedimientos y pautas aplicables para alcanzar los objetivos de calidad. Describe las
actividades y los recursos necesarios para que el equipo de direccion del proyecto alcance los objetivos de calidad
establecidos para el proyecto. El plan de gestion de la calidad puede ser formal o informal, detallado o formulado
de manera general. El estilo y el grado de detalle del plan de gestion de la calidad se determinan en funcién de los
requisitos del proyecto. Se deberia revisar el plan de gestion de la calidad en una etapa temprana del proyecto para
asegurar que las decisiones estén basadas en informacion exacta. Los beneficios de esta revision pueden incluir el
obtener un enfoque mas claro sobre la propuesta de valor del proyecto, reducciones de costos y menor frecuencia de
retrasos en el cronograma debidos a retrabajo.

El plan de gestion de la calidad puede incluir, entre otros, los siguientes componentes:
& Estandares de calidad que seran utilizados por el proyecto;

@ Objetivos de calidad del proyecto;

@ Roles y responsabilidades en cuanto a calidad,;

@ Entregables y procesos del proyecto sujetos a revision de la calidad;

& Actividades de control de calidad y de gestion de calidad previstas en el proyecto;
& Herramientas de calidad que se utilizaran para el proyecto; y

@ Principales procedimientos pertinentes para el proyecto, tales como abordar la no conformidad, procedimientos
de acciones correctivas y procedimientos de mejora continua.
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8.1.3.2 METRICAS DE CALIDAD

Una métrica de calidad describe de manera especifica un atributo del producto o del proyecto, y la manera en
que el proceso de Controlar la Calidad verificara su cumplimiento. Algunos ejemplos de métricas de calidad incluyen
porcentaje de tareas completadas a tiempo, desempefio del costo medido por CPI, tasa de fallas, nimero de defectos
identificados por dia, tiempo de inactividad total por mes, errores encontrados por linea de cddigo, puntuaciones de
satisfaccion de los clientes y porcentaje de requisitos cubiertos por el plan de pruebas como medida de la cobertura
de la prueba.

8.1.3.3 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion de los riesgos. Descrito en la Seccion 11.1.3.1. Las decisiones sobre el enfoque de gestion de
la calidad pueden requerir cambios en el enfoque acordado para gestionar el riesgo en el proyecto, y éstos seran
registrados en el plan de gestion de los riesgos.

& Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance puede cambiar como resultado
de este proceso si es necesario aiadir actividades de gestion de calidad especificas. El diccionario de la EDT
(WBS) también registra los requisitos de calidad, los cuales pueden necesitar actualizacion.

8.1.3.4 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas se
actualiza con informacion sobre las dificultades encontradas en el proceso de planificacion de la calidad.

& Matriz de trazabilidad de requisitos. Descrita en la Seccion 5.2.3.2. Los requisitos de calidad especificados por
este proceso son registrados en la matriz de trazabilidad de requisitos.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Los nuevos riesgos identificados durante este proceso son
registrados en el registro de riesgos y gestionados mediante los procesos de gestion de riesgos.

@ Registro de interesados. Descrito en la Seccion 13.1.3.1. La informacion adicional sobre interesados existentes
0 nuevos que se recopile como resultado de este proceso es ingresada en el registro de interesados.
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8.2 GESTIONAR LA CALIDAD

Gestionar la Calidad es el proceso de convertir el plan de gestion de la calidad en actividades ejecutables de
calidad que incorporen al proyecto las politicas de calidad de la organizacion. Los beneficios clave de este proceso
son el incremento de la probabilidad de cumplir con los objetivos de calidad, asi como la identificacion de los procesos
ineficaces y las causas de la calidad deficiente. Gestionar la Calidad utiliza los datos y resultados del proceso de control
de calidad para reflejar el estado global de la calidad del proyecto a los interesados. Este proceso se lleva a cabo
a lo largo de todo el proyecto.

El Grafico 8-7 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 8-8 representa

el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 8-7. Gestionar la Calidad: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 8-8. Gestionar la Calidad: Diagrama de Flujo de Datos

Gestionar la Calidad se denomina a veces aseguramiento de calidad, aunque Gestionar la Calidad tiene una definicion
mas amplia que aseguramiento de calidad, ya que se utiliza en el trabajo no relacionado con proyectos. En la direccion de
proyectos, el enfoque de aseguramiento de la calidad reside en los procesos utilizados en el proyecto. El aseguramiento
de calidad trata del uso eficaz de los procesos del proyecto. Se trata de seguir y cumplir con los estandares a fin de
asegurar a los interesados que el producto final satisfara sus necesidades, expectativas y requisitos. Gestionar la
Calidad incluye todas las actividades de aseguramiento de calidad, y también se ocupa de los aspectos de disefio de
productos y mejoras de procesos. El trabajo de Gestionar la Calidad estara bajo la categoria de trabajo de conformidad

en el marco del costo de la calidad.
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El proceso de Gestionar la Calidad implementa un conjunto de acciones y procesos planificados y sistematicos que
se definen en el &mbito del plan de gestion de la calidad del proyecto, que ayuda a:

& Disefar un producto 6ptimo y maduro mediante la aplicacion de guias especificas de disefio que hacen
referencia a aspectos especificos del producto,

& Fomentar la confianza de que un producto futuro serd terminado de manera que cumpla con los requisitos
y expectativas especificadas a través de herramientas y técnicas de aseguramiento de la calidad, tales como
auditorias de calidad y analisis de fallas,

@ Confirmar que se utilicen los procesos de calidad y que su uso cumpla con los objetivos de calidad del proyecto, y

@ Mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos y actividades a fin de lograr mejores resultados y desempefio
y aumentar la satisfaccion de los interesados.

El director del proyecto y el equipo del proyecto pueden utilizar el departamento de aseguramiento de calidad de la
organizacion, u otras funciones de la organizacion, para ejecutar algunas de las actividades de Gestionar la Calidad,
tales como analisis de fallas, disefio de experimentos y mejora de la calidad. Los departamentos de control de calidad
por lo general tienen experiencia de toda la organizacion en el uso de herramientas y técnicas de calidad y son un buen
recurso para el proyecto.

Gestionar la calidad es considerado el trabajo de todos: el director del proyecto, el equipo del proyecto, el patrocinador
del proyecto, la direccion de la organizacion ejecutante e incluso el cliente. Todos estos desempeiian roles en la gestion
de la calidad en el proyecto, aunque las funciones difieren en tamario y esfuerzo. El nivel de participacion en el trabajo
en gestion de la calidad puede variar entre industrias y estilos de direccion de proyectos. En proyectos agiles, la gestion
de la calidad es llevada a cabo por todos los miembros del equipo durante todo el proyecto, pero en los proyectos
tradicionales, la gestion de la calidad es a menudo la responsabilidad de miembros especificos del equipo.

8.2.1 GESTIONAR LA CALIDAD: ENTRADAS

8.2.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros, el
plan de gestion de la calidad. Descrito en la Seccion 8.1.3.1, el plan de gestion de la calidad define el nivel aceptable
de la calidad del proyecto y del producto, y describe la forma de garantizar este nivel de calidad en sus entregables y
procesos. El plan de gestion de la calidad también describe qué hacer con los productos no conformes y qué accion
correctiva poner en practica.
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8.2.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen, entre otros:

& Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas anteriormente en
el proyecto con respecto a la gestion de la calidad pueden ser aplicadas a fases posteriores en el mismo para
mejorar la eficiencia y la eficacia al gestionar la calidad.

& Mediciones de Control de Calidad. Descritas en la Seccion 8.3.3.1. Las mediciones de control de calidad se
emplean para analizar y evaluar la calidad de los procesos y entregables del proyecto respecto a los estandares
de la organizacion ejecutora 0 a los requisitos especificados. Las mediciones de control de calidad pueden
asimismo comparar los procesos utilizados para la creacion de las medidas y validar las medidas reales para
determinar hasta qué punto son correctas.

& Métricas de Calidad. Descritas en la Seccion 8.1.3.2. Las métricas de calidad son verificadas como parte del
proceso Controlar la Calidad. El proceso Gestionar la Calidad utiliza estas métricas de calidad como base para el
desarrollo de escenarios de prueba para el proyecto y sus entregables, y como base para las iniciativas de mejora.

¢ Informe de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.2. El informe de riesgos se utiliza en el proceso Gestionar
la Calidad para identificar las fuentes de riesgo general del proyecto y las fuerzas impulsoras mas importantes
de la exposicion global al riesgo que pueden afectar a los objetivos de calidad del proyecto.

8.2.1.3 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Gestionar la Calidad incluyen,
entre otros:

& Sistema de gestion de calidad de la organizacion, incluidas las politicas, procedimientos y guias;

& Plantillas de calidad, tales como hojas de verificacion, matriz de trazabilidad, planes de prueba, documentos
de pruebay otros;

@ Resultados de auditorias anteriores; y

@ Repositorio de lecciones aprendidas con informacion de proyectos similares.
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8.2.2 GESTIONAR LA CALIDAD: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

8.2.2.1 RECOPILACION DE DATOS

Una técnica para la recopilacion de datos que puede utilizarse para este proceso incluye, entre otras, las listas
de verificacion (véase la Seccion 11.2.2.2). Una lista de verificacion es una herramienta estructurada, por lo general
especifica por componente, que se utiliza para verificar que se ha llevado a cabo una serie de pasos necesarios o
para comprobar si se ha cumplido una lista de requisitos. Las listas de verificacion pueden ser sencillas o complejas,
en funcion de los requisitos y practicas del proyecto. Muchas organizaciones disponen de listas de verificacion
estandarizadas para asegurar la consistencia en tareas que se realizan con frecuencia. En algunas areas de aplicacion
se dispone asimismo de listas de verificacion desarrolladas por asociaciones profesionales o por proveedores de
servicios comerciales. Las listas de verificacion de calidad deberian incorporar los criterios de aceptacion incluidos
en la linea base del alcance.

8.2.2.2 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Analisis de alternativas. Descrito en la Seccion 9.2.2.5. Esta técnica se utiliza para evaluar las opciones
identificadas, a fin de seleccionar cuales diferentes opciones o enfoques de calidad son los mas adecuados.

& Analisis de documentos. Descrito en 5.2.2.3. El analisis de los diferentes documentos producidos como parte
de la salida de los procesos de control de proyectos, tales como los informes de calidad, informes de pruebas,
informes de desempefo y analisis de variacion, puede sefialar y centrarse en los procesos que pueden estar
fuera de control y poner en peligro el cumplimiento de los requisitos especificados o las expectativas de
los interesados.

& Analisis de procesos. El analisis de procesos identifica oportunidades para mejoras en los procesos. Este
analisis también examina los problemas, restricciones y actividades que no son de valor afiadido que se producen
durante un proceso.

4 Analisis de causa raiz (RCA). El andlisis de causa raiz es una técnica analitica utilizada para determinar el
motivo subyacente basico que causa una variacion, un defecto o un riesgo. Mas de una variacion, defecto o
riesgo pueden deberse a una causa raiz. También puede ser utilizado como una técnica para identificar las causas
raiz de un problema y solucionarlas. Cuando se eliminan todas las causas raiz de un problema, el problema no
se repite.
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8.2.2.3 TOMA DE DECISIONES

Una técnica para la toma de decisiones que puede utilizarse para este proceso incluye, entre otros, el analisis de
decisiones con multiples criterios. Descrita en la Seccion 8.1.2.4. La toma de decisiones con multiples criterios se utiliza
para evaluar varios criterios a la hora de discutir alternativas que afecten la calidad del proyecto o del producto. Las
decisiones del proyecto pueden incluir la eleccion entre los diferentes escenarios o proveedores para la implementacion.
Las decisiones del producto pueden incluir la evaluacion del costo del ciclo de vida, el cronograma, la satisfaccion de los
interesados y los riesgos asociados con la resolucion de los defectos del producto.

8.2.2.4 REPRESENTACION DE DATOS

Las técnicas de representacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

¢ Diagramas de Afinidad. Descrito en la Seccion 5.2.2.5. Los diagramas de afinidad pueden organizar las
potenciales causas de defectos en grupos que muestran las areas que necesitan mayor atencion.

4 Diagramas de causa y efecto. Los diagramas de causa y efecto son también conocidos como diagramas de
espina de pescado, diagramas por qué-por qué o diagramas de Ishikawa. Este tipo de diagrama desglosa las
causas del enunciado del problema identificado en ramas separadas, que ayudan a identificar la causa principal
o raiz del problema. El Grafico 8-9 es un ejemplo de diagrama de causa y efecto.

& Diagramas de flujo. Descrito en la Seccion 8.1.2.5. Los diagramas de flujo exhiben una serie de pasos que
conducen a un defecto.

& Histogramas. Los histogramas muestran una representacion grafica de datos numéricos. Los histogramas
pueden mostrar el nimero de defectos por cada entregable, una clasificacion de la causa de los defectos,
el nimero de veces que cada proceso no cumple, u otras representaciones de defectos de proyecto o producto.

¢ Diagramas Matriciales. Descritos en 8.1.2.5. El diagrama matricial procura mostrar la solidez de las relaciones
entre factores, causas y objetivos que existen entre las filas y columnas que conforman la matriz.

4 Diagramas de dispersion. Un diagrama de dispersion es un grafico que muestra la relacion entre dos variables.
Los diagramas de dispersion pueden demostrar una relacion entre cualquier elemento de un proceso, entorno
0 actividad en un eje y un defecto de calidad en el otro eje.
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Grafico 8-9. Diagrama de Causa y Efecto

8.2.2.5 AUDITORIAS

Una auditoria es un proceso estructurado e independiente utilizado para determinar si las actividades del proyecto
cumplen con las politicas, los procesos y los procedimientos del proyecto y de la organizacion. Una auditoria de
calidad por lo general se lleva a cabo por un equipo externo al proyecto, tales como la PMO, el departamento de
auditoria interna de la organizacion, o por un auditor externo a la organizacion. Los objetivos de la auditoria de
calidad pueden incluir, entre otros:

& Identificar todas las buenas y mejores practicas implementadas;
@ Identificar todas las no conformidades, las brechas y los defectos;

& Compartir las buenas préacticas introducidas o implementadas en proyectos similares de la organizacion y/o
del sector;

@ Ofrecer asistencia proactivamente y de una manera positiva para mejorar la implementacion de procesos
a fin de ayudar a elevar la productividad del equipo; y

@ Destacar las contribuciones de cada auditoria en el repositorio de lecciones aprendidas de la organizacion.
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El esfuerzo posterior para corregir cualquier deficiencia deberia dar como resultado una reduccion del costo de la
calidad y una mayor aceptacion del producto del proyecto por parte del patrocinador o del cliente. Las auditorias de
calidad pueden ser programadas o aleatorias, y pueden ser realizadas por auditores internos o externos.

Las auditorias de calidad pueden confirmar la implementacion de solicitudes de cambio aprobadas, incluidas acciones
correctivas, reparaciones de defectos y acciones preventivas.

8.2.2.6 DISENO PARA X

Disefo para X (DfX) es un conjunto de guias técnicas que se pueden aplicar durante el disefio de un producto con
miras a la optimizacion de un aspecto especifico del disefio. DfX puede controlar o incluso mejorar las caracteristicas
finales del producto. La X en DfX puede constituir diferentes aspectos del desarrollo de productos, tales como la
fiabilidad, el despliegue, el ensamblado, la fabricacion, el costo, el servicio, la facilidad de uso, la seguridad y la
calidad. Utilizar el DfX puede tener como resultado reduccion de costos, mejora de la calidad, mejor rendimiento
y satisfaccion del cliente.

8.2.2.7 RESOLUCION DE PROBLEMAS

La resolucion de problemas implica encontrar soluciones para los incidentes o desafios. Puede incluir la recopilacion
de informacion adicional, pensamiento critico, enfoques creativos, cuantitativos y/o l6gicos. La resolucion efectiva y
sistematica de los problemas es un elemento fundamental en el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad.
Los problemas pueden surgir como resultado del proceso Controlar la Calidad o de auditorias de calidad, y pueden
ser asociados con un proceso 0 entregable. Utilizar un método estructurado para resolucion de problemas ayudara
a eliminar el problema y a desarrollar una solucion duradera. En general, los métodos para resolucion de problemas
incluyen los siguientes elementos:

@ Definicion del problema,

@ Identificacion de la causa raiz,

@ Generacion de posibles soluciones,
@ Eleccion de la mejor solucion,

& implementacion de la solucion, y

@ Verificacion de la efectividad de la solucion.
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8.2.2.8 METODOS DE MEJORA DE LA CALIDAD

Las mejoras de calidad se pueden producir en base a los hallazgos y recomendaciones de los procesos de control
de calidad, los resultados de las auditorias de calidad o la resolucion de problemas en el proceso Gestionar la Calidad.
Planificar-hacer-verificar-actuar y Six Sigma son dos de las herramientas de mejora de calidad mas comunes utilizadas
para analizar y evaluar las oportunidades de mejora.

8.2.3 GESTIONAR LA CALIDAD: SALIDAS

8.2.3.1 INFORMES DE CALIDAD

Los informes de calidad pueden ser graficos, numéricos o cualitativos. La informacion proporcionada puede ser
utilizada por otros procesos y departamentos para tomar medidas correctivas a fin de lograr las expectativas de calidad
del proyecto. La informacion presentada en los informes de calidad puede incluir todos los incidentes de gestion de
la calidad escalados por el equipo, las recomendaciones para mejoras en los procesos, proyectos y productos, las
recomendaciones de acciones correctivas (incluyen retrabajo, reparacion de defectos/errores, inspeccion del 100%
y mas), y el resumen de conclusiones del proceso Controlar la Calidad.

8.2.3.2 DOCUMENTOS DE PRUEBA Y EVALUACION

Los documentos de prueba y evaluacion pueden ser creados sobre la base de las necesidades de la industria y las
plantillas de la organizacion. Constituyen entradas para el proceso Controlar la Calidad y se utilizan para evaluar el logro
de los objetivos de calidad. Estos documentos pueden incluir listas de verificacion dedicadas y matrices detalladas de
trazabilidad de requisitos.

8.2.3.3 SOLICITUDES DE CAMBIO

Descrito en la Seccion 4.3.3.4. Si se producen cambios durante el proceso Gestionar la Calidad que impacten a
cualquiera de los componentes del plan de direccion del proyecto, los documentos del proyecto o los procesos de
gestion de proyectos o productos, el director del proyecto debe presentar una solicitud de cambio y seguir el proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios definido en la Seccion 4.6.
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8.2.3.4 ACTUALIZACIONES DEL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Cualquier cambio en el plan para la direccion del proyecto pasa por el proceso de control de cambios de la organizacion
mediante una solicitud de cambio. Los componentes que pueden requerir una solicitud de cambio para el plan para la
direccion del proyecto incluyen, entre otros:

4 Plan de gestion de la calidad. Descrito en la Seccion 8.1.3.1. El enfoque acordado para la gestion de la calidad
puede necesitar ser modificado debido a los resultados reales.

¢ Linea base del alcance. Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La linea base del alcance puede cambiar como resultado
de las actividades de gestion de la calidad especificas.

4 Linea base del cronograma. Descrita en la Seccion 6.5.3.1. La linea base del cronograma puede cambiar como
resultado de las actividades de gestion de la calidad especificas.

& Linea base de costos. Descrita en la Seccion 7.3.3.1. La linea base de costos puede cambiar como resultado
de las actividades de gestion de la calidad especificas.

8.2.3.5 ACTUALIZACIONES A LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a cabo este proceso incluyen,
entre otros:

@ Registro de incidentes. Descrito en la Seccion 4.3.3.3. Los nuevos incidentes que se presenten como resultado
de este proceso son registrados en el registro de incidentes.

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. El registro de lecciones aprendidas se
actualiza con informacion sobre las dificultades encontradas y como podrian haberse evitado, asi como los
enfoques que han funcionado bien para gestionar la calidad.

@ Registro de riesgos. Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Los nuevos riesgos identificados durante este proceso
son registrados en el registro de riesgos y gestionados mediante los procesos de gestion de riesgos.
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8.3 CONTROLAR LA CALIDAD

Controlar la Calidad es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de
gestion de calidad para evaluar el desempefo y asegurar que las salidas del proyecto sean completas, correctas y
satisfagan las expectativas del cliente. El beneficio clave de este proceso es verificar que los entregables y el trabajo
del proyecto cumplen con los requisitos especificados por los interesados clave para la aceptacion final. El proceso
Controlar la calidad determina si las salidas del proyecto hacen lo que estaban destinadas a hacer. Esas salidas deben
cumplir con todas los estandares, requisitos, regulaciones y especificaciones aplicables. Este proceso se lleva a cabo a
lo largo de todo el proyecto.

El Grafico 8-10 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 8-11 representa
el diagrama de flujo de datos del proceso.

Controlar la Calidad
TV TR

.1 Plan para la direccion del .1 Recopilacion de datos .1 Mediciones de control de
proyecto e Listas de verificacion calidad
* Plan de gestion de la calidad * Hojas de verificacion .2 Entregables verificados
.2 Documentos del proyecto * Muestreo estadistico .3 Informacion de desempefio
¢ Registro de lecciones  Cuestionarios y encuestas del trabajo
aprendidas .2 Analisis de datos 4 Solicitudes de cambio
* Métricas de calidad * Revisiones del desempefio .5 Actualizaciones al plan para
¢ Documentos de pruebay e Andlisis de causa raiz la direccion del proyecto
evaluacion .3 Inspeccion ¢ Plan de gestion de la calidad
.3 Solicitudes de cambio 4 Pruebas/evaluaciones de .6 Actualizaciones a los
aprobadas productos documentos del proyecto
A4 Entregables .5 Representacion de datos  Registro de incidentes
.5 Datos de desempefio del » Diagramas de causa y efecto  Registro de lecciones
trabajo e Diagramas de control aprendidas
.6 Factores ambientales de * Histograma * Registro de riesgos
la empresa * Diagramas de dispersion e Documentos de pruebay
.7 Activos de los procesos de .6 Reuniones evaluacion
\ la organizacion ] - J L J

Grafico 8-10. Controlar la Calidad: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 8-11. Controlar la Calidad: Diagrama de Flujo de Datos

El proceso Controlar la Calidad se realiza para medir la integridad, el cumplimiento y la adecuacion para el uso de un
producto o servicio antes de la aceptacion de los usuarios y la entrega final. Esto se realiza mediante la medicion de todos
los pasos, atributos y variables que se utilizan para verificar la conformidad o el cumplimiento de las especificaciones
establecidas durante la etapa de planificacion.

Deberia realizarse un control de calidad durante todo el proyecto a fin de demostrar formalmente, con datos fiables,
que se han cumplido los criterios de aceptacion del patrocinador y/o del cliente.
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El nivel de esfuerzo para controlar la calidad y el grado de implementacion pueden diferir entre industrias y los estilos
de direccion de proyectos; en la industria farmacéutica, de la salud, del transporte y nuclear, por ejemplo, puede haber
procedimientos de control de calidad mas estrictos en comparacion con otras industrias, y el trabajo necesario para
cumplir con los estandares puede ser extenso. Por ejemplo, en proyectos agiles, las actividades de Controlar la Calidad
pueden ser realizadas por todos los miembros del equipo durante todo el ciclo de vida del proyecto. En los proyectos
basados en el modelo de cascada, las actividades de control de calidad se realizan en momentos especificos, hacia
el final del proyecto o fase, por parte de miembros especificos del equipo.

8.3.1 CONTROLAR LA CALIDAD: ENTRADAS

8.3.1.1 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan para la direccion del proyecto incluyen, entre otros, el plan
de gestion de la calidad. Descrito en la Seccion 8.1.3.1, el plan de gestion de la calidad define la manera en que se
realizara el control de calidad en el ambito del proyecto.

8.3.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que pueden ser considerados como entradas para este proceso incluyen, entre otros:

@ Registro de lecciones aprendidas. Descrito en la Seccion 4.4.3.1. Las lecciones aprendidas tempranamente
en el proyecto pueden aplicarse a fases mas tardias del proyecto para mejorar el control de la calidad.

& Métricas de Calidad. Descritas en la Seccion 8.1.3.2. Una métrica de calidad describe de manera especifica
un atributo del producto o del proyecto y la manera en que el proceso de Controlar la Calidad verificara
su cumplimiento.

4 Documentos de prueba y evaluacidon. Descritos en la Seccion 8.2.3.2. Los documentos de prueba y evaluacion
se utilizan para evaluar el logro de los objetivos de calidad.
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8.3.1.3 SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS

Descritas en la Seccion 4.6.3.1. Como parte del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios, la actualizacion del
registro de cambios indicara que algunos cambios se han aprobado, mientras que otros no lo han sido. Las solicitudes
de cambio aprobadas pueden incluir modificaciones tales como la reparacion de defectos, la revision de métodos de
trabajo y la revision de los cronogramas. La ejecucion parcial de los cambios puede dar lugar a incoherencias y retrasos
posteriores debido a medidas o correcciones incompletas. La implementacion de los cambios aprobados deberia ser
verificada, confirmada en cuanto a integridad, vuelta a probar y certificada como correcta.

8.3.1.4 ENTREGABLES

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que se
produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables que son salidas del proceso Dirigir y
Gestionar el Trabajo del Proyecto son inspeccionados y se comparan con los criterios de aceptacion definidos en el
enunciado del alcance del proyecto.

8.3.1.5 DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO

Descritos en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempefio del trabajo contienen datos sobre el estado del producto,
tales como observaciones, métricas de calidad y mediciones para el desempefio técnico, asi como informacion de
calidad del proyecto sobre desempefio del cronograma y desempefio de costos.

8.3.1.6 FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Controlar la Calidad incluyen, entre otros:

@ Sistema de informacion para la direccion de proyectos; el software de gestion de la calidad se puede utilizar para
realizar un seguimiento de los errores y las variaciones en los procesos o entregables;

@ Regulaciones de las agencias gubernamentales; y

@ Reglas, estandares y guias especificas para el area de aplicacion.
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8.3.1.7 ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Controlar la Calidad incluyen,
entre otros:

& Estandares y politicas de calidad;
@ Plantillas de calidad, por ejemplo, hojas de verificacion, listas de verificacion, etc., y;

@ Procedimientos de generacion de informes relativos a los incidentes y defectos, y las politicas de comunicacion.

8.3.2 CONTROLAR LA CALIDAD: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

8.3.2.1 RECOPILACION DE DATOS

La técnicas de recopilacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Listas de verificacion Descritas en la Seccion 11.2.2.2. Las listas de verificacion ayudan a gestionar las
actividades de control de calidad de una manera estructurada.

& Hojas de verificacion. Las hojas de verificacion son también conocidas como hojas de anotaciones, y se utilizan
para organizar los hechos de manera que se facilite la recoleccion eficiente de datos Utiles sobre un posible
problema de calidad. Son especialmente (tiles a la hora de recoger datos de los atributos mientras se realizan
inspecciones para identificar defectos; por ejemplo, datos acerca de las frecuencias o consecuencias de defectos
recopilados. Véase Grafico 8-12.

Defectos/Fecha | Fecha 1 | Fecha 2 | Fecha 3 | Fecha 4 | Total

Pequeiio aranazo 1 2 2 2 7
Gran araiazo 0 1 0 0 1
Doblado 3 3 1 2 9
Falta componente 5 0 2 1 8
Color equivocado 2 0 1 3 6
Error de rotulacion 1 2 1 2 6

Grafico 8-12. Hojas de Verificacion
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¢ Muestreo Estadistico. El muestreo estadistico consiste en seleccionar una parte de la poblacion de interés
para su inspeccion (por ejemplo, una seleccion al azar de 10 planos de ingenieria entre una lista de 75 planos).
Se toma la muestra para medir los controles y verificar la calidad. La frecuencia y los tamafios de las muestras
deberian determinarse durante el proceso Planificar la Gestion de la Calidad.

& Cuestionarios y encuestas. Las encuestas pueden ser usadas para obtener datos sobre la satisfaccion del
cliente después del despliegue del producto o servicio. Los costos con respecto a defectos identificados en
las encuestas se pueden considerar como costos de fallas externas en el modelo COQ, y pueden tener costos
adicionales para la organizacion.

8.3.2.2 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

& Revisiones del desempeiio. Las revisiones del desempefio miden, comparan y analizan las métricas de calidad
definidas por el proceso Planificar la Gestion de la Calidad contra los resultados reales.

4 Analisis de causa raiz (RCA). Descrito en la Seccion 8.2.2.2. Se utiliza el andlisis de causa raiz para identificar
el origen de los defectos.

8.3.2.3 INSPECCION

Una inspeccion consiste en el examen del producto de un trabajo para determinar si cumple con los estandares
documentados. Por lo general, los resultados de las inspecciones incluyen mediciones y pueden llevarse a cabo en
cualquier nivel. Se pueden inspeccionar los resultados de una sola actividad o el producto final del proyecto. Las
inspecciones se pueden denominar también revisiones, revisiones entre pares o colegas, auditorias 0 ensayos. En
algunas areas de aplicacion, estos diferentes términos tienen significados concretos y especificos. Las inspecciones
también se utilizan para verificar las reparaciones de defectos.

8.3.2.4 PRUEBAS/EVALUACIONES DE PRODUCTOS

La prueba es una investigacion organizada y construida, llevada a cabo para proporcionar informacion objetiva
sobre la calidad del producto o servicio que se esta probando, de acuerdo con los requisitos del proyecto. La intencion
de la prueba es encontrar errores, defectos u otros problemas de no conformidad en el producto o servicio. El tipo, la
cantidad y el alcance de las pruebas necesarias para evaluar cada requisito son parte del plan de calidad del proyecto, y
dependen de la naturaleza del proyecto, el tiempo, el presupuesto y otras restricciones. Las pruebas se pueden realizar
durante todo el proyecto, a medida que estén disponibles los diferentes componentes del mismo, y al final del proyecto
sobre los entregables finales. Las pruebas tempranas ayudan a identificar problemas de no conformidad y a reducir el
costo de la reparacion de los componentes no conformes.
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Diferentes areas de aplicacion requieren diferentes pruebas. Por ejemplo, las pruebas de software pueden incluir
pruebas de unidades, pruebas de integracion, caja negra, caja blanca, pruebas de interfaz, pruebas de regresion,
pruebas alfa, etc. En los proyectos de construccion, las pruebas pueden incluir resistencia del cemento, prueba de
la trabajabilidad del concreto, pruebas no destructivas en los sitios de construccion para probar la calidad de las
estructuras de concreto endurecido, y analisis de suelos. En el desarrollo de hardware, las pruebas pueden incluir la
realizacion de pruebas estrés, pruebas de larga duracion, pruebas del sistema, y otras.

8.3.2.5 REPRESENTACION DE DATOS

Las técnicas de representacion de datos que pueden utilizarse para este proceso incluyen, entre otras:

4 Diagramas de causa y efecto. Descritos en la Seccion 8.2.2.4. Los diagramas de causa y efecto son usados

para identificar los posibles efectos de los defectos y errores en la calidad.

¢ Diagramas de control. Los diagramas de control se utilizan para determinar si un proceso es estable o

tiene un comportamiento predecible. Los limites de las especificaciones superior e inferior se basan en los
requisitos, y reflejan los valores maximos y minimos permitidos. Los limites de control superior e inferior son
diferentes de los limites de las especificaciones. Los limites de control se determinan mediante la utilizacion
de calculos y principios estadisticos estandar para establecer la capacidad natural de obtener un proceso
estable. El director del proyecto, junto con los interesados adecuados, puede utilizar los limites de control
calculados estadisticamente para identificar los puntos en que se aplicaran medidas correctivas para prevenir
un desempefio que quede por fuera de los limites de control. Se puede utilizar los diagramas de control para
monitorear diferentes tipos de variables de salida. Aunque se utilizan con mayor frecuencia para realizar el
seguimiento de actividades repetitivas relativas a la fabricacion de lotes, los diagramas de control también se
pueden utilizar para monitorear las variaciones del costo y del cronograma, el volumen, la frecuencia de los
cambios en el alcance u otros resultados de gestion, a fin de ayudar a determinar si los procesos de