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UNIDAD DIDACTICA 2-PROCESOS Y AREAS DE CONOCIMIENTO PARA LA

GERENCIA DE PROYECTOS
RESUMEN DE LA UNIDAD DIDACTICA

UNIDAD

D|DACT|CA En.esjca Uni.dagl Didactica abordarem,os. el conjunto de procesos y herramigntas propuestos por el PMI. Nuestro
objetivo principal es comprender la |6gica de esta propuesta para la gerencia de proyectos, utilizada ampliamen-
te a nivel mundial y, que busca generar unas definiciones y terminologia que sea compartida por la mayor parte
de los profesionales que se dedican a la gerencia de proyectos. En un primer momento examinaremos conceptos
claves y como se estructura esta guia a través de la Matriz de Procesos y Areas de conocimiento. Asi mismo enten-
deremos cuadles son los procesos de interaccion y el rol de las entradas y salidas en los procesos para la gestiéon
de proyectos.

Desde este momento es muy importante comprender que la propuesta del PMBOK no es una metodologia es
un sentido estricto, es decir que no son procesos que deban ser aplicados secuencialmente. La l6gica del PMBOK
busca realizar un andlisis integral de los procesos en torno a la gerencia de proyectos. A través del estudio de la
matriz podremos entender cémo se puede leer de manera horizontal y vertical los diferentes procesos, y com-
prender las interacciones que se producen.

Con el propésito de sintetizar la presentacion de las entradas y salidas de cada proceso, antes de abordar la dina-
mica de cada uno de ellos, examinaremos cudles son los principales documentos que pueden ser entrada o salida
dependiendo el proceso que se esté examinando.

En el segundo tema conoceremos en detalle cuales son los cinco grupos de procesos que asocian a los diferen-
tes procedimientos y actividades de la gerencia de proyectos y que transversalmente estan relacionados con las
Areas de conocimiento. A través de esquemas que resumen claramente las entradas, herramientas y salidas de
cada proceso, podremos comprender cémo se articulan e interaccionan los 47 procesos.

Finalmente, en la ultima parte de esta Unidad Didactica realizaremos una lectura horizontal de la Matriz de pro-
cesos para descubrir la gestion de cada una de las diez Areas de conocimiento, las cuales seran abordadas junto
con sus principales herramientas.
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COMPETENCIA DE LA UNIDAD DIDACTICA

Cerencia de Proyectos

ESTRUCTURA TEMATICA

Nombre de la uni-
dad didactica

Competencia de aprendiza-
je de la unidad didactica

Tema

Subtemas

Procesos y Areas de
conocimiento para la
gerencia de proyectos

Identifica las caracteristicas, procesos,
Areas de conocimiento y herramientas
de la guia PMBOK con el propésito

de consolidar las habilidades reque-
ridas para la gerencia de proyectos.

1. Definiciény ca-
racteristicas de los procesos
de gerencia de proyectos

1.1 Definiciones

1.2 Caracteristicas

1.3 Andlisis de la matriz de procesos

1.4 Principales documentos

2. Grupos de procesos
de la Gerencia de proyectos

2.1 Grupo de procesos de Inicio

2.2 Grupo de procesos de Planificacion

2.3 Grupo de procesos de Ejecucion

2.4 Grupo de procesos de monitoreo y control

2.5 Grupo de procesos de cierre

3. Areas de conoci-
miento, herramientas y técnicas
para la gerencia de proyectos

3.1 Gestidn de la integracion

3.2 Gestion del alcance

3.3 Gestion del tiempo

3.4 Gestion de los costo

3.5 Gestion de la calidad.

3.6 Gestion de los recursos Humanos

3.7 Gestion de las comunicaciones

3.8 Gestion del riesgo

3.9 Gestion de las adquisiciones

3.10 Gestion de los interesados
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CONTENIDOS DE LA UNIDAD DIDACTICA 2: PROCESOS Y AREAS DE CONOCIMIENTO PARA
LA GERENCIA DE PROYECTOS

TEMA 1. DEFINICION Y CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE GERENCIA DE

UNIDAD

4 PROYECTOS
DIDACTICA

1.1 DEFINICIONES

Como estudiamos en nuestra primera Unidad Didactica, la Direccion de Proyectos es “la aplicaciéon de conoci-
mientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo” (PMBOK, 2015: 47). La gestion de estos conocimientos y herramientas debe ser eficaz, es decir lograr ob-
tener los objetivos esperados con un uso eficiente de los recursos.

Para el sector publico, la gerencia de proyectos utiliza los mismos grupos de procesos que la gerencia de pro-
yecto en el sector privado. Sin embargo, existen algunas diferencias que deben ser tenidas en cuenta como, por
ejemplo, el contexto en el que el proyecto se va a desarrollar y que estara determinado por leyes, regulaciones,
asi como diferentes actores y normatividades especificas en términos presupuestales.

En el marco de la guia PMBOK, la gerencia de proyectos se estructura a través de procesos y Areas de conoci-
miento. Un Proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas y predeterminadas con el propé-
sito de alcanzar o desarrollar un resultado, un servicio o un producto. Gerenciar un proyecto, implica desarrollar
multiples procesos que pueden ser dar en simultaneo o secuencialmente, por una persona o todo un equipo de
trabajo dependiendo la magnitud y complejidad del mismo. Los procesos se reinen dependiendo el objetivo
buscado en cinco grupos:

Tabla 1. Grupo de procesos

* INICIO

* PLANIFICACION

* EJECUCION

* MONITOREO Y CONTROL

* CIERRE
Fuente: Elaboracion propia (s.f.)
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Los procesos también pueden estar clasificados en Directivos o Productivos. Los procesos Directivos del proyecto
son ejecutados por el gerente del proyecto o por el equipo de direccién y fundamentalmente buscan iniciar, pla-
nificar, ejecutar, monitoreary controlar, y cerrar el proyecto. Son aplicables a todas las fases del proyecto y en cada
una de estas fases se deben iniciar, planificar, ejecutar, monitorear y controlar, y cerrar cada etapa. Los procesos

UNIDAD Productivos del proyecto estan destinados a especificar y crear el resultado del proyecto y son ejecutados por el
- equipo del proyecto. Varian segun el area de intervencién del proyecto y se ejecutan ordenadamente a lo largo
DIDACTICA de las fases de ciclo de vida del proyecto. La ultima actualizacion de la guia PMBOK definié 47 procesos cuyas

generalidades estudiaremos en los siguientes temas, centrandonos en comprender la légica propuesta.

Las Areas del Conocimiento también conocidas como éreas de gestién, estan definidas como el érea de la direc-
ciéon de proyectos que requiere de determinados conocimientos para lograr desarrollar los procesos y las practi-
cas que implican dicha gestién. La guia PMBOK trabaja con diez Areas de conocimiento como se puede observar
en la siguiente figura:

Figura 1. Areas de Conocimiento guia PMBOK

Integracién

.

=3

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).
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1.2 CARACTERISTICAS

Como lo menciondbamos anteriormente, la propuesta del PMBOK no es una metodologia, sino un conjunto de
procesos que se superponen e interactuan continuamente, tanto a lo largo del proyecto, como en cada una de
UNIDAD sus fases. Esta interaccion es posible debido a la conexién que existe entre las entradas y salidas de un proceso. La

4 salida de un proceso puede ser, por lo general, la entrada de otro(s) proceso(s) o puede ser un entregable del pro-
DIDACTICA yecto. Las entradas son los elementos o la informacién que se requiere para poder realizar el proceso. Las salidas
son los resultados después de haber desarrollado el proceso y que son obtenidas gracias al uso e implementacion
de determinadas herramientas y técnicas que revisaremos posteriormente:

Figura 2. Elementos de los Procesos

PROCESO

Fuente: Elaboracién propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Las entradas y salidas pueden considerarse internas o externas. En el primer caso son producidas por la dindmi-
ca de los procesos del proyecto, mientras que las entradas externas se refieren a los insumos que no provienen
de otros procesos, como el caso de la informacién y/o las expectativas iniciales del financiador o impulsor del
proyecto. Asi mismo, existen salidas externas, es decir que no se destinan a otro proceso como, por ejemplo,
los productos finales y entregables cuyos destinatarios son los interesados del proyecto. El siguiente gréfico es-
quematiza los elementos referenciados en la guia PMBOK (2013), indicando los diferentes actores que generan
entradas o reciben las salidas que produce el proyecto:

Especializaciéon en Proyectos de Desarrollo
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Figura 3. Entradas y Salidas externas

PATROCINADOR O =
INICIADOR PROYECTO + ENUNCIADO DEL TRABAJO DOCUMENTOS

+ CASO DE NEGOCIO DOCUMENTOS DEL DEL PROYECTO

* ACUERDOS PROYECTO

UNIDAD
DIDACTICA * FACTORES AMBIENTALES y

! * ACTIVOS DE LA ORGANIZACION

F
. ACUERDOS SOBRE EL EQUIPO DE TRABAJO
|

m RequisiTos
CONTRATOS
S PROVEEDORES . H
PROPUESTAS DE VENDEDORES

Fuente: EDAP Procesos y Areas de Conocimiento (2016).

PRODUCTO, SERVICIO O
RESULTADO FINAL

PMBOK 52 ed.

Otra de las caracteristicas de los procesos en la gerencia de proyectos es que no necesariamente son eventos
discretos, es decir no tienen una secuencia temporal. Pueden traslaparse, ser iterativos o estrictamente secuencia-
les. Esto va a depender del criterio de director del proyecto y del equipo. Por ejemplo, en simultaneo se pueden
realizar procesos de planificacién junto con procesos de seguimiento y control. Este aspecto es muy importante
puesto que, aunque la gerencia de proyectos tiene en cuenta el ciclo del proyecto, no necesariamente debe se-
guir el mismo orden de las etapas ni pasar por cada una de ellas.

De hecho, todo proyecto se inicia con una idea, el deseo de lograr un objetivo y/u obtener un resultado. A partir
de esta idea se implementan los procesos del grupo de inicio, pero se puede presentar el caso que después de
realizar el andlisis de los interesados el proyecto resulte inviable o muy riesgoso y se decida no ejecutarlo y pa-
sar directamente al grupo de procesos de cierre, realizando un andlisis de los fallos y dificultades para tener una
retroalimentacion para futuros proyectos. Inclusive, desarrollando los procesos de planificacion, al examinar el
alcance, el gerente puede tomar la decisidn replantear el proceso o negociar con el financiador y regresar a los
procesos de inicio.

Estos ejemplos evidencian, cdmo la guia para la gerencia de proyectos del PMBOK aborda la simultaneidad de los
procesos y la razén por la cual se diferencia de las etapas del ciclo de proyecto.

10
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Figura 4. Interaccion de los Grupos de Procesos

Procesos
Inicio

UNIDAD
DIDACTICA

Procesos
Seguimiento y
control

Procesos
Ejecucidn

Procesos

o —
Cierre

Fuente: EDAP Procesos y Areas de Conocimiento (2016).

De igual manera en la gerencia de proyectos, se puede presentar la situacién en la que dos o tres grupos de
procesos se solapen y se realicen en simultaneo. Recordemos que la naturaleza integradora de la direcciéon de
proyectos, permite que exista una interaccion entre unos procesos y otros. El caso del Grupo de procesos de
monitoreo es muy ilustrativo porque debe realizarse en paralelo con la ejecucion de los otros procesos tanto de
Inicio, Planeacién, Ejecucion e inclusive de Cierre. Podemos considerar que el grupo de procesos de Monitoreo y
Control es una especie de grupos de procesos “de fondo” en el sentido que brindan apoyo y soporte a los otros
cuatro grupos de procesos como se puede observar en el siguiente grafico:

Figura 5. Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

-

Procesos de
Monitoreo y Control

Procesos de
Planificacion

Fuente: Guia PMBOK (2013, p. 50).
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Si queremos comprender cual es el comportamiento de estos grupos de procesos a lo largo de la duracion del
proyecto, podemos observar la figura 6 que coloca el nivel de interaccién entre los grupos de procesos:

Figura 6. Interaccion de los Grupos de Procesos durante el proyecto

UNIDAD Nivel de Actividad e interaccion entre procesos

DIDACTICA (PMBOK® Guide)

Grupo de Grupode Grupo de Grupo de Procesos Grupode
Procesos de Procesos de Procesos de de Seguimiento y Procesosde.
Iniciacion Planificacion Ejecucion Control Clerre
Nivel de
Interaccién
entre
Procesos

Inicio Finalizacien
TIEMPO

Fuente: Guia PMBOK (2013, p. 51).

Ya teniendo en cuenta qué es un proceso y el comportamiento de los mismos en el marco de la gerencia de
proyectos, a continuacion, examinaremos como estéa construida la matriz de procesos en relacion con las Areas
de conocimiento para tener los elementos generales que nos permitan estudiar en detalle la |6gica de la guia de
proyectos PMBOK.

1.3 ANALISIS DE LA MATRIZ DE PROCESOS

La Matriz de Procesos es un cuadro que cruza los cinco grupos de procesos con las de Areas de conocimiento,
incluyendo cada uno de los procesos que se realizan. De esta manera es mas practico identificar a qué grupo de
procesos y en qué Area de conocimiento se inscribe determinado proceso. El objetivo principal de la matriz es
poder tener la trazabilidad de las actividades del proyecto.

En la fila superior encontraremos los grupos de procesos y en la primera columna se relacionan las Areas de cono-

12
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cimiento. De esta manera, podemos decir que existen dos formas de leer y estudiar la matriz, sea a través de los
Grupos de Procesos (lectura vertical) o mediante las Areas de conocimiento (lectura horizontal).

Tabla 2. Matriz de Procesos

[Grupos de procesos deladiecciondeproyectos ]
U NlDAD Areas de conocimiento
DIDACTICA

Grupo de proce-
sos de inicio

Grupo de procesos | Grupo de procesos de | Grupo de pro-

Grupo de procesos de planificacion de ejecuciéon monitoreo y control cesos de cierre

4.1 Desarrollar el acta | 4.2 Desarrollar el plan para la direccién del | 4.3 Dirigir y gestio- | 4.4 Monitorear y con- | 4.6 Cerrar proyec-
de constitucion del proyecto nar el trabajo trolar el trabajo del to o fase

4. Gestion de la integra- proyecto del proyecto proyecto

cion del proyecto 4.5 Realizar el control

integrado de cam-

bios
5.1 Planificar la gestién del alcance 5.5 Validad el alcance
5. Gestionar del alcance 5.2 Recopilar requisitos 5.6 Controlar el alcance

del proyecto 5.3 Definir el alcance

5.4 Crear la EDT/WBS

Areas de conocimiento

Grupo de pro- Grupo de procesos Grupo de proce- Grupo de procesos de Grupo de pro-
cesos de inicio de planificacion sos de ejecucion monitoreo y control cesos de cierre
6.1 Planificar la gestién del cro- 6.7 Controlar el cronograma
nograma

6.2 Definir las actividades

i 6.3 Secuenciar las actividades
6. Gestion del tiempo del .

proyecto 6.4 Estimar los recursos de las
actividades

6.5 Estimar la duracion de las
actividades

6.6 Desarrollar el cronograma

7.1 Planificar la gestion de los 7.4 Controlar los costos
., costos.
7. Gestion de los costes del
proyecto 7.2 Estimar los costos

7.3 Determinar el presupuesto

8. Gestion de la calidad del 8.1 Planificar la gestion de la | 8.2 Realizar el asegura- | 8.3 Controlar la calidad
proyecto calidad miento de calidad

13
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9.1 Planificar la gestion de los | 9.2 Adquirir el equipo del

recursos humanos proyecto.
9. Gestion de los recursos 9.3 Desarrollar el equipo
humanos del proyecto del proyecto

9.4 Dirigir el equipo del

UNIDAD —

10. Gestidn de las comunica- 10.1 Planificar la gestién de las | 10.2 Gestionar las comuni- | 10.3 Controlar las comunica-

4 . . . . .
DIDACTICA ciones del proyecto comunicaciones caciones ciones

Areas de conocimiento

Grupo de proce- Grupo de procesos Grupo de proce- Grupo de procesos de Grupo de proce-
sos de inicio de planificacion sos de ejecucion monitoreo y control sos de cierre
11. Gestion de los riesgos 11.1 Planificar la gestion e 11. Controlar los riesgos
del proyecto los riesgos

11.2 Identificar los riesgos

11.3 Realizar el analisis cua-
litativo de riesgos

11.4 Realizar el Analisis
cuantitativo de riesgos

11.5 Planificar la respuesta

a los riesgos
12. Gestién del as adquisi- 12.1 Planificar la gestion de | 12.2 Efectuar las adquisi- | 12.3 Controlar las adquisi- | 12.4 Cerrar las adquisi-
ciones del proyecto las adquisiciones ciones ciones. ciones

13. Gestién de los interesa- | 13.1 Identificar a los | 13.2 Planificar la gestion de | 13.3 Gestionar la participa- | 13.4 Controlar la participa-
dos del proyecto interesados los interesados cién de los interesados cién de los interesado

Fuente: Guia PMBOK (2013, p. 61).

Para ejercitarnos en el manejo de la guia PMBOK, estudiaremos la matriz tanto a través de los grupos de procesos
como a través de las Areas de conocimiento. Como podemos observar el interior de la matriz contiene los 47
procesos que describe la guia PMBOK. Un proceso corresponde entonces a un Grupo de Procesos en una deter-
minada Area de Conocimiento, por ejemplo, cdmo podemos observar la tabla 3 que lista los procesos del Area de
Conocimiento “Gestion de la Integracion’, el proceso “Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto” pertenece
al Grupo de proceso de Iniciacién, mientras que el proceso “Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto”
hace parte del Grupo de proceso de Planificacién:
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Tabla 3. Procesos de la Gestion de la Integracion

Desarrollar el acta de constituciéon del proyecto Iniciacion Gestién de la integracion

Desarrollar el plan para la direccion del proyecto Planificacion Gestion de la integracion

U N ' DAD Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto Ejecucion Gestion de la integracion

DI DACTICA Monitorear y controlar el trabajo del proyecto Monitoreo y control Gestion de la integracion
Cerrar el proyecto o fase Cierre Gestion de la integracion

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Guia PMBOK (2013).

Recordemos, que mas que aprender de memoria los 47 procesos, nos interesa desarrollar la capacidad de com-
prender la légica de cdbmo se estructura la guia PMBOK de herramientas para la gerencia de proyectos. Para ello
es importante conocer cuales son las convenciones que utiliza la guia para describir cada uno de los procesos.
Sabemos entonces que cada uno de los 47 procesos esta descrito con sus respectivas entradas, sus herramientas,
técnicas y sus salidas y que, a través de diagramas de flujo, la guia explica la interaccion entre los procesos.

Figura 7. Convenciones usadas en los diagramas de flujo

_Procesos fuera del
Area de Conocimiento

Externo a un Proceso

Procesos dentro de un

Area de Conocimiento Relaci entre dreas internas
de conocimiento

Relaciones entre areas externas
Flujo de los procesos de conocimiento

Los diagramas de flujo de datos muestran los pasos e interacciones basicos.
Se pueden producir numerosas interacciones adicionales.

Fuente: Guia PMBOK (2013, p. 60).
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Veamos un ejemplo:

Figura 8. Diagrama de Flujo para el proceso “Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos”

-
DIDACTICA Gestonde s Rlesgo dl Proyects
111 112
Planificar la Gestion | fes, e Identificar
de los Riesgos E H los Riesgos
54 | . i P
Crearla EDT/WBS | | * Plan de gesfion 3 § + Registr de riesgos
. de los riesgos s H
H Yy v
o Linea base del alcance 113
feae s

Organizacion

-: de la organizacidn
Empresa/ :|

Fuente: Guia PMBOK (2013, p. 60).

La figura 8 presenta el diagrama de flujo para el proceso “Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos’, que pertene-
ce al grupo de procesos de planificacion y al Area de conocimiento sobre Gestion del Riesgo (ver Matriz de Proce-
sos). El proceso se identifica en el cuadro central sombreado en gris al cual estan ligados los procesos “Planificar
la Gestion de los Riesgos” y “Identificar los Riesgos” en cuadros en blanco pero que pertenecen a la misma area
de conocimiento de Gestién de Riesgo, razén por la cual se encuentra enmarcado en un cuadro gris mas amplio.
El proceso “Crear la EDT/WBS” que pertenece igualmente pertenece al Grupo de Procesos de planificacion, pero
corresponde al area de conocimiento de Gestion del Alcance” aparece fuera del marco gris.
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Igualmente se pueden observar cuales son las entradas de este proceso, sobre las lineas punteadas que se dirigen
al proceso:

a) Plan de gestion de los riesgos
UI,\"DAD b) Linea base del alcance

DIDACTICA

¢) Registro de riesgos

d) Factores ambientales de la empresa

e) Activos de los procesos de la organizacién

De igual manera se observan las salidas, para este caso la “Actualizaciones a los documentos del proyecto” que se
ubica junto a la linea punteada que surge del proceso analizado.

En el anterior diagrama de ejemplo también podemos observar dos elementos que van a aparecer constante-
mente en las explicaciones de los procesos:

« Activos de los procesos de la organizaciéon
« Factores ambientales de la empresa
LOS ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

También conocidos como OPA por sus siglas en inglés (Organizational Process Assets) incluyen todos los activos que
poseen todas las organizaciones que participan en el proyecto y que se utilizan para desarrollar el mismo. Estos
activos incluyen los planes, las politicas, procedimientos y lineamientos, asi como las bases de conocimiento de
la organizacién, como lecciones aprendidas y la informacién histérica. De esta manera, los activos de los procesos
se pueden clasificar en:
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/: Cultura, estructura y

~

gobierno de la organizacién

* \isién, mision, valores

* Normas, politicas, métodos y
procedimientos internos

* Disponibilidad y distribucién
geografica de instalaciones,
recursos, infraestructura y
materiales

« Estandares de la industria o
gubernamentales que afectan a
la organizacion

Factores ambientales

inherentes a la
organizacion

Figura 9. Clasificacion de los OPA

-

|« Los recursos

humanos existentes, sus
habilidades y conocimientos

* Gestidn de personal, sistemas
de motivacion e incentivos

* Las partes interesadas en el
proyecto, o stakeholders.

* Percepcion del liderazgo,
jerarquia y relaciones de
autoridad

* Tolerancia al riesgo de la
organizacion

Factores ambientales
de tipo humano

e ,

{

* Las bases de datos disponibles )

* Entornos
operativos y sistemas de
autorizacién de trabajos de la
compafiia

* El sistema de informacién para
la direccion de proyectos

* Los canales de
comunicacién formales e
informales establecidos enla
organizacion

¢ Las bases de datos comerciales

Factores ambientales
de tipo tecnolégico

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013, p. 27).

FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

Cerencia de Proyectos

Conocidos en inglés como EEF (Entreprise Environmental Factors), y se refieren a los elementos, internos y exter-
nos, que van a afectar el éxito del proyecto. En la mayor parte de los procesos de planificaciéon son considerados
como entradas permitiendo identificar y analizar los limites del proyecto, afectando positiva o negativamente el
resultado del mismo. Podemos clasificarlos en:
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Figura 10. Tipos de Factores Ambientales de la Empresa

Si quieres conocer cuales son los futuros cambios que se estdn previendo

para la préxima actualizacion de la guia PMBOK, puedes consultar el video [—-
UNIDAD “Cambios en PMBOKE” en el cual ya se mencionan 49 procesos id')
DIDACTICA (https://www.youtube.com/watch?v=2P8tKzxgrKo). (—D

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013, p. 29).
1.4 PRINCIPALES DOCUMENTOS

En esta seccidon conoceremos los principales documentos que se utilizan en la gerencia de proyectos y que se
encuentran vinculados a los procesos sea como entradas o como salidas de los mismos:

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Es el documento que autoriza formalmente la existencia del proyecto y otorga al director la autoridad para pla-
nificar y desarrollar el proyecto. A través de este documento se establece la relacién de colaboracion entre la
organizacion ejecutora y, la organizacion solicitante y financiadora, estableciendo los acuerdos para asegurar el
desarrollo y entrega del producto o resultado deseado. En este documento se deben incluir las necesidades, los
supuestos, restricciones, requisitos de la organizacion demandante o del cliente, asi como:

= Justificacién del proyecto

=  Objetivos

= Resumen del cronograma - plazo de ejecucién
= Resumen del presupuesto
= (Condiciones de aceptacion de los entregables

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

19
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= Elnombrey el nivel de autoridad del ente u organizacion financiadora quienes autorizan el acta de cons-
titucion del proyecto

PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

N}

UI,\"DAD Es el documento mas importante puesto que establece “qué”, “cuando” y por “quién” se desarrollaran las activi-
DIDACTICA dades y tareas del proyecto. Este documento central va a definir la manera cémo el proyecto se ejecutara, moni-
toreara, se controlard y se cerrard. Su contenido puede variar dependiendo de la complejidad del proyecto y su
ambito de aplicacidn, A partir de los requisitos validados del proyecto se calcula el costo del proyecto, los riesgos,
se analizan los interesados y las actividades a desarrollar.

Es importante tener en cuenta que el Plan para la Direccién del Proyecto no es un documento estatico, es decir
que se elabora progresivamente durante la ejecucién del proyecto, siendo actualizado, controlado y aprobado
a través del proceso de Control integrado de Cambios que examinaremos mas detenidamente en la Unidad Di-
dactica 3.

Las partes mas comunes que se encuentran en los Planes para la Direccion del Proyecto son:
+ Introduccién al proyecto
+ Descripcion del proyecto
+ Ciclo de vida del proyecto con sus respectivos procesos seleccionados

« Descripcion de la manera como se mantendrd la integralidad de las Lineas Bases para la medicién del
rendimiento del proyecto

« Claves para una buena gestién del proyecto
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“El acta de constitucion del proyecto no se considera un contrato
porgue no existen consideraciones, compromisos o intercambios
monetarios en su creacion”.

UNIDAD
DIDACTICA

Ademas, al ser un documento que determina la globalidad del trabajo del proyecto debe incluir todos los Planes
de Gestion del Proyecto:

Plan de Gestion del Cambio del Proyecto

Plan de Gestién del Alcance del Proyecto

Plan de Gestion de la Configuracion del Proyecto
Plan de Gestién de los Requisitos del Proyecto

Los Planes subsidiarios o secundarios del Proyecto, Plan de Gestién del Cronograma del Proyecto
correspondientes a cada una de las diez Areas de Plan de Gestion de | del P
Conocimiento mas los planes concernientes a: an de Gestion de los costos del Proyecto

Cambio del proyecto Plan de Gestion de la Calidad del Proyecto
Configuracién Plan de Gestion de Mejoras del Proyecto

Requisitos Plan de Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
Personal Plan de Gestion del Personal del Proyecto

Plan de Gestién de las Comunicaciones del Proyecto
Plan de Gestién de los Riesgos del Proyecto

Plan de Gestién de las Adquisiciones del Proyecto
Plan de Gestion de los interesados del Proyecto

Linea Base del Alcance del Proyecto
Las Lineas bases del Proyecto Linea Base de los Costos del Proyecto
Linea Base del Cronograma del Proyecto

El ciclo de vida seleccionado para el proyecto con
sus respectivos procesos seleccionados

Descripciéon del modo en que se mantendrd la in-
Otros documentos tegridad de las lineas base del proyecto

Nivel de implementacion de cada uno de los procesos seleccionados

Descripciones de las herramientas y técnicas que se uti-
lizaran para llevar a cabo esos procesos
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LINEAS BASE

Son documentos que contienen la primera medicién de una variable determinada, para el caso de la guia PMBOK
se trabaja sobre el alcance, los costos y el tiempo, permitiendo conocer el punto de partida del proyecto. Estas
UNIDAD mediciones son esenciales para la correcta ejecucién del proyecto, puesto que son el punto de referencia para
A realizar el monitoreo y evaluar el progreso de las actividades.
DIDACTICA

Segun Aramburu (2001) la linea de base permite:
a) Establecer la situacién inicial del escenario en que se va a implementar un proyecto.

b) Tener un punto de comparacioén para futuras evaluaciones y asi poder determinar qué tanto se ha logra-
do alcanzar los objetivos.

¢) Comparar los datos obtenidos en el diagnéstico y los estudios de factibilidad previos que dieron origen
a la formulaciéon del proyecto.

d) Caracterizar en forma mas precisa a la poblacion objetivo del proyecto o intervencion, y con ello incluso
se podrian reformular los objetivos con miras a ganar mayor pertinencia, eficacia, eficiencia y sostenibili-
dad potencial.

e) Realizar una mejor planificacién para la ejecucién del proyecto.
En el marco de la guia PMBOK, las principales lineas de base son:

« Linea Base del Alcance del Proyecto: La Linea Base del Alcance es un documento que define lo que los en-
tregables del proyecto, la estrategia para gestionar dichos entregables, incluyendo los requerimientos, la ges-
tién de los cambios a los alcances, y el control de que los alcances producidos sean acordes con la velocidad
de ejecucion y los costos, entre otros aspectos. Solo se puede modificar a través de procedimientos formales
de control de cambios. Esta linea base estd compuesta de tres documentos:

a) Enunciado del alcance del proyecto: descripcion del alcance, los entregables principales, los supuestos y
las restricciones del proyecto.

b) Estructura del Desglose del Trabajo — EDT: también conocida en inglés como Work Breakdown Structure-

22

Especializaciéon en Proyectos de Desarrollo



PO /" TODOSPORUN
€s00 (&' NUEVOPAIS

Escuela Superior de
Administracién Pablica

PAZ EQUIDAD EDUCACION

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.

c) Diccionario de la EDT/WBS: es un documento de apoyo a la EDT que proporciona informacién detallada
sobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de los componentes de la EDT/WBS.

UNIDAD

DIDACTICA « Linea Base del Cronograma del Proyecto: Los tiempos del proyecto se definen en el cronograma del
proyecto, que es el resultado de proceso de identificacion de las actividades necesarias para producir el
entregable. A través de un diagrama de red se conectan las tareas para luego definir las duraciones de las
actividades. Posteriormente se calcula la ruta critica, definiendo cuando se podra iniciar y terminar cada
actividad. Es recomendable asignar una cantidad de tiempo de reserva para el desarrollo de cada activi-
dad, como un colchén de proteccion denominado reserva de Contingencia de Tiempos.

« Linea Base de los Costos del Proyecto: También conocida como Presupuesto de costos aprobado del
Proyecto, estipula el costo por unidad de tiempo, mostrando los costos de las actividades y sus reservas
de contingencia. Al igual que el manejo del tiempo, también se pueden tener colchones o reservas de
proteccion. En el caso de ejecutar un proyecto para un tercero, se debe tener en cuenta en el monto glo-
bal del presupuesto los gastos generales (Overhead), y la utilidad.

r’ . Ten en cuenta que a través los Planes de Gestion podemos hacer el
seguimiento y control a la evolucidon de las lineas base.

En el siguiente tema estudiaremos mas detalladamente la agrupacién de los procesos que plantea la guia del PM-
BOKy que habiamos enunciado anteriormente. Para cada grupo de procesos revisaremos cuales son los procesos

que se plantean.
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TEMA 2. GRUPOS DE PROCESOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

Como revisamos en el tema precedente, la gerencia de proyectos se desarrolla mediante la implementacion de
grupos de procesos: de iniciacion, de planificacion, de ejecucién, de monitoreo y control y de cierre. A continua-

UNIDAD cién, conoceremos cudles son los procesos que hacen parte de cada uno de los grupos y con la ayuda de figuras
DIDA TICA podremos ver en sintesis cuales son las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de cada proceso. El abordaje
C mas puntual sobre las herramientas y técnicas lo desarrollaremos en la siguiente seccién. Realizaremos entonces

una lectura vertical de la Matriz de procesos que junto con el uso de las convenciones que se presentaron en la
anterior seccion, se tienen los elementos para estudiar directamente en la guia PMBOK el detalle de cada proceso.

2.1 GRUPO DE PROCESOS DE INICIO

Como su nombre lo indica son aquellos procesos que se desarrollan durante la etapa inicial del proyecto. En esta
se generan actividades como la identificacion del proyecto, el andlisis de involucrados y de viabilidad del mismo.
Incluye procesos que permiten lanzar o iniciar una fase o el proyecto, ayudando a definir el proyecto, a entender
de qué se trata, esbozando qué se desea y reconociendo a los interesados que deben involucrase para el desarro-
llo e implementacién del mismo.

El iniciador del proyecto o patrocinador presenta sus intereses, informacién que constituye una de las entradas
para poder iniciar el proyecto. A partir de esta informacién se deberd planificar el proceso de inicio y ejecutarlo,
monitoreando y controlando que este primer grupo de procesos de inicio se realicen para finalmente cerrar este
grupo de procesos, determinando claramente los entregables del proyecto que deben ser presentados a los inte-
resados y elaborando el registro de la documentacién, informacion, entrevistas y acta del proyecto.

Se deben comprobar los criterios de éxito y se revisan la influencia, las fuerzas impulsoras y los objetivos de los
interesados del proyecto. Se toma entonces una decisién sobre la necesidad de continuar, posponer o suspender
el proyecto.
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UNIDAD
DIDACTICA Figura 11. Grupo de Procesos de Inicio

________

i
I
I
- Pirecio =P

Entregables Usuarios
del Proyecto Finales

del Proyecto 1os Procesos

Fuente: Guia PMBOK (2013, p. 54, Gréfico 3-4).
Procesos de Inicio:

- Desarrollar el acta del proyecto: es el proceso para autorizar formalmente el inicio del proyecto y docu-
mentar los requisitos iniciales de los interesados. Ademas, se selecciona un gerente del proyecto.

« ldentificar los interesados: se listan los interesados afectados por el proyecto.
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Figura 12. Dos (2) Procesos de inicio

INTERESADOS
UNIDAD 4.1 Desgrrql!ar el Acta de 13.1 Identificar a los Interesados
A Constitucion del Proyecto ENTRADAS

DIDACTICA —
ENTRADAS 1. Acta de constitucion del proyecto
1. Enunciado del trabajo del proyecto 2. Documentos de las adquisiciones
2. Caso de negocio 3. Factores ambientales de la empresa
3. Acuerdos (— L ﬁ 4. Activos de los procesos de la organizacion
4. Factores ambientales de la empreasa HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
5. Activos de los procesos de la organizacion 1. Andlisis de interesados
HerramienTas ¥ TEcnHICAS 2. Juicio de expertos
1. Juicio de expertos 3. Reuniones
2. Técnicas de facilitacion SALIDAS
SaLIDAS 1. Registro de interesados
1. Acta de constitucién del proyecto - =

__ L

Fuente: R. Vargas (2013).
2.2 GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

Constituido por los procesos que permiten la preparacién de laimplementacién. Es una de las etapas mas impor-
tantes pues alli se definira la estrategia y los procesos que se llevaran a cabo para desarrollar el proyecto teniendo
en cuenta las variables de tiempo, costos y rendimiento, asi como aquellas limitaciones y riesgos previsibles. Es
importante aclarar que, si bien existe este proceso previo, debe reconocer cierta flexibilidad durante la ejecucion
que permita realizar las correcciones y ajustes necesarios para la consecucién de los objetivos establecidos.

A través de los procesos de planificacién se puede tener conciencia de todas las actividades que se llevan a cabo
a lo largo del proyecto, estructurando todo el trabajo a realizar. Es asi como a partir de los procesos de inicio se
puede planificar, estableciendo los objetivos y planes para el proyecto. Teniendo claro el proceso, se define el
alcance y la estructura del proyecto, se determina un curso de accién para el proyecto. La planificacién se realiza
de manera progresiva de acuerdo con las necesidades del proyecto.
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El grupo de procesos de planificacidn es clave para identificar la estrategia y las tacticas necesarias para llegar a
buen término el proyecto, evidentemente sin desconocer laimportancia de los otros grupos de procesos. Solo es
posible realizar ajustes, si existe una previa planificacion. A través de las actualizaciones es posible aportar mayor
precisién en torno al cronograma, a los costos y a los recursos requeridos para cumplir con el alcance definido

UNIDAD para el proyecto.

DIDACTICA La planificacion debe tener unos tiempos, es decir no puede perpetuarse. Luego con el desarrollo del proyecto
se realizan los ajustes necesarios. La planificacion también es importante para tratar de identificar al maximo los

riesgos, teniendo en cuenta las posibilidades de la naturaleza del proyecto, puesto que hay algunos contextos en
los que no es facil identificar dichos riesgos y amenazas.

Figura 13. Procesos de Planificacion: Integraciéon
-

4.2 Desarrollar el Plan para
a la Direccion del Proyecto

ENTRADAS

1. Acta de constitucién del proyecto

2. Salidas de otros procesos

3. Factores ambientales de la empresa

4. Activos de los procesos de la organizacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

1. Juicio de expertos
2. Técnicas de facilitacion

SALIDAS
1. Plan para la direccion del proyecto

Fuente: R. Vargas (2013).
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Figura 14. Proceso de Planificacion: Alcance

1
| |
| |

UNIDAD : g PanificarlaGestin 52| Recopilar Requisito 53 Definirel lcance S4|  Crearla EDT/WBS :

DIDACTICA : — B b Emos |
| ENTRADAS 1. Plan de gestion del alcance 1. Plan de gestion del alcance 1.Plan de gestion del alcance |
| | 1. Plan para la direccion del proyecto 2. Plan de gestion de los requisitos 2. Acta de constitucidn del proyecto 2. Enunciado del alcance del proyecto |
| ]2 Actade constitucion del proyecto (—) 3, Plan de gestion de los interesados % 3. Documentacion de requisitos (—) 3. Documentacion de requisitos |
|| 3. Factores ambientaes de I empresa 4. Acta de constitucion del proyecto 4. Activos de los procesos de | organizacion 4. Factores ambientales de |a empresa I
: 4. Activos de los procesos de la organizacion 5. Registro de interesados Homaamcms ¥ TEomcs 5. Activos de los procesos de la organizacion :
| | Heramientas ¥ Tecwicas HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS 1. uicio de expertos HeRRAMIENTAS Y TECNICAS |
I | 1. Juicio de expertos 1. Entrevistas 2. Andlisis del producto 1. Descomposicion |
I | 2.Reuniones 2. Grupos focales 3. Generacion de alternativas 2. Juicio de expertos I
: SALIDAS 3 Talleres facilitados 4. Talleres facilitados SaLDAS :
| | 1.Plan de gestion del alcance 4 Técnicas grupales de creatividad SALIDAS 1. Linea base del alcance |
I | 2.Pian de gestion de los requisitos 5. Técnicas grupales de toma de decisiones 1. Enunciado del alcance del proyecto 2. Actualizaciones a los documentos del |
| = = 6 Cuestionarias y encuestas 2. Actualizaciones a los documentos del proyecio |
| 7. Observaciones proyecto B <1
{ 8. Prototipos 3 - :
I 9. Estudios comparativos |
| 10. Diagramas de contexto |
| 11. Andlisis de documentos |
| sun |
I 1. Documentacion de requisitos |
] 2 Matriz de trazabilidad de requisitos 1
| & . |
| |
| |
| |
o i o o o e e o v e S e i i J

Fuente: R.Vargas (2013).
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Figura 15. Proceso de Planificacién: Tiempo

! 1
! 1
1 1
1 6.1 Plamificar la Gestion I
i . del Cremograma i
1 ENTRADAS 1
: e p—r - p— ]
1 2. Acta de constitucide del proyecto 1
1 3. Faciores ambiemales de [a empresa 1
1 3 | 4. Activos de los procesos de s ¢ I
W & = 0
- H > ¥ Teowmcas H
1 1. deicio de expertos 1
1 2. Técmicas analitica 1
: 1. Reuniores m :
1 Same - = 1
1 1. Plan de gestion del concgrams | 64 Estimar los Recursos 1
1 & de las Actividades 1
! — :
: TR | o & o e e '
1 RGNS, 2. Usts de actividades i
1 61 Definir las Actividades 3. arribatos de las scowidades 1
1 m — I
i 63 Secuendar las Actividades EnTRADAS ; :Jf:x:ﬂf recuras :
1 [rro—— 1. Plan de gestion del concgrama NPT —— 1
1 2. Linea base del sicance @. Estimacion de costos de e actvadades 1
1. Plan de gestion del cromograma ok 7. P sdiasiale: dhels
1 3. Factores ambemales e la smpresa - . e 1
1 2. Lista de actividades & il i ool il 8. Actvor de los procesos de | ongantzaciin |
1 3. Atribwutos de las sctividades e 1
1 4. Lists de hitos ¥ Wecwscas i mm i
1 3. Erunciado del skcance ded proyecto 1. Desc omposicién g—h I
) 6. Foctares ambsentales de s empress 2. Planificacitin grachas! -l s !
1 3. Distos publicados de estimaciones 1
7. Actwos de los procesos de ls onganiacion 3. haicio de experio

4 = 4. Estimacion swcendente !
1 Heasamsamas v TEoucas Emans 3. Software de gestion de proyectos !
1 *.Mctedo de disgrarackn o procedera Lt de sctvadades i
1 =] 2. Abribntos de las sctvidades [ o ———————— !
! 1. Determinackin de las deperdencias T . Recurios requenidos pars las actividades 1
4 3. adelarnos y Reermos o 4 | 2 estructurs de desglose de recumses 1
| ey < > | ;;u:(llz;nmna los documentos del :
1 1. Diagramas de red ded cronograma del L e 1
1 proyects £
4 2. Actuskzsciones s los documentos del '
: proyecio 1
L o 1

1 I 66  Desarrollar el Cremograma H
: EntRaas :
1 TIEMPO -I 1. Plan de gestion del conograma 1
1 a 1. Usta de actvedades 1
1 65 E:':II:-‘I:‘I;“““ 3. Atritwtos de las sctividedes 1
1 4. Disgramas de red del cronograma del I
1 [EnThanas proyecin I
: 1. Plan de gestion del cromagrama 1. Recurios requendos pars las sctrvdsdes :
1 2. usta de actividades #. Calendarios de recursos i
1 3. Atribnatos de las actividades 7. Estimacion de la duracién de les I
1 4. Recurios requeridos para las actividades acrdades i
1 5. Calemdtnn de srevrsen 8. Erunciado del sicance def proyecto H
1 &. Erunciado del slcance ded proyecto 3. Registro de nesgas I
1 7. Registro de reagas 0. Augnacionss de persoral al proyects 1
: 2 Estructura de desglose de recursos 1. Estrucaura de desglose de recursos :
i 9. Factores amblernales de ks empresa & > 12 Faciees. siieniaies e b smpuesa H
i 10 Activos de los procesos de la 2 Activo: de los procesosde b i
1 arganizacion organizacion 1
1 ¥ TRCHICAS I

Hsmmammnnas v Tiowoss

! 1. hutcios de expertos 1. Andlisis de | red del cronograma !
: 2. Estimacion srdlogs 2. Método de ls ruta critics :
i 3. Estimaciin paramétrica 3. Métado de ls cadera cribes \
1 4. Esimacion por tres valores 4. Técnicas de optimImacion de recurios 1
1 3. Técnicas gropales de toma de dechiones 3. Técnicas de modelsdo I
: o Andlius de reservas 6. Adelantos y retrasos 1
1 7. Compresién del crenogrma '
. R 2. Hermamients de peogramaciin H
1 1. Estimaci6in de la duracicn de ks 1
1 actrcades Samws '
1 2. Actualizaciones a los documentos del 1. Linea bane ded cromcgrama 1
i | proyeci J 2. Cronograma del proyecto I
: 3. Detos del cronograms :
H 4. Calendarios del proyectn H
1 3. Actuskzaciones al plan para la dieccion 1
1 del proyecto 1
i & Actushzaciones a los documentas del i
1 proyecto 1
1 = bt 1

Fuente: R.Vargas (2013).
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Figura 16. Proceso de Planificacion: Costos

( ]

1.2 Estimar los Costos r

UNIDAD T 7.3
DIDACTICA [

Determinar el Presupuesto

.I 1. Plan de gestion de los costos

2. Plan de gestién de los recursos humanos ENTRADAS
Planificar la Gestién : s
71 delos Castas e 3] F oo S L 1. Plan de gestion de los costos
- 4. Cronograma del proyecto 2. Linea base del alcance
i i 3. Estimacion de costos de las actividades
1. Plan para la direccion del proyecto 5. Registro de "?Sgos . )
2. Act daconstiudin dal proyecto 6. Factores ambientales de la empresa 4. Base de las estimaciones
3. Factores ambientales de la empresa 7. Activos de los procesos de la organizacion 5. Cronograma del proyecto
4, Activos de los procesos de la organizacion HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS 6. Calendarios de recursos
HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1. Juicio de expertos 7. Registro de riesgos
1. Juicio de expertos 2. Estimacion andloga 8. Acuerdos
2. Técnicas analiticas 3. Estimacion paramétrica 9. Activos de los procesos de la organizacion
3. Reuniones g LA
4. Estimacion ascendente HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
SALIDAS 5. Estimacion por tres valores Lk
= o 1. Agregacion de Costos
1. Plan de gestion de los costos 6. Analisis de reservas e
= - 2. Anélisis de reservas

7. Costo de la Calidad
8. Software de gestion de proyectos
9, Analisis de ofertas de proveedores

3. Juicio de expertos
4. Relaciones histéricas

10. Técnicas grupales de toma de decisiones 5. Conciliacion del limite de financiamiento
SALIDAS SALIDAS
1. Estimacion de costos de las actividades 1. Linea base de costos
2. Base de las estimaciones 2. Requisitos de financiamiento del proyecto
3. Actualizaciones a los documentos del 3. Actualizaciones a los documentos del
proyecto proyecto
- r . = = E

Fuente: R. Vargas (2013).
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Figura 17. Proceso de Planificaciéon: Calidad

CALIDAD

8.1 Planificar la Gestién

de la Calidad

EnNTRADAS

Wb W=

. Plan para la direccidon del proyecto

. Registro de interesados

. Reegistro de riesgos

- Documentacion de requisitos

. Factores ambientales de la empresa

. Activos de los procesos de la organizacidn

HeERRAMIENTAS ¥ TECNICAS

NN s W=

8.

. Analisis costo-beneficio

. Costo de la calidad

. Siete herramientas basicas de calidad

. Estudios comparativos

. Diseno de experimentos

. Muestreo estadistico

. Otras herramientas de planificacian de

calidad

Reuniones

SALIDAS

Wob W N =

- Plan de gestidgn de la calidad
- Plan de mejoras del proceso

. Métricas de Calidad
. Listas de wverificacicon de calidad

CActualizaciones a los documentos del

proyecto

Fuente: R. Vargas (2013).
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Figura 18. Proceso de Planificacion: Recursos Humanos

RECURSOS HUMANOS

9.1 Planificar la Gestion
g de los Recursos Humanos

ENTRADAS

1. Plan para la direccion del proyecto

2. Recursos requeridos para las actividades
3. Factores ambientales de la empresa

4. Activos de los procesos de la organizacion

HerRrRAMIENTAS ¥ TECNICAS

1. Organigramas y descripciones de cargos
2. Creacion de relaciones de trabajo

3. Teoria organizacional

4. Juicio de expertos

5. Reuniones

SALIDAS

1. Plan de gestion de los recursos humanos

Fuente: R. Vargas (2013).

32

Gerencia de Proyectos

Especializaciéon en Proyectos ¢

» Desarrollo



éﬁ;‘:%: TODOS POR UN
: NUEVO PAIS Gerencia de Proyectos
A::;:::;f:ir.ﬁ::;:c. PAZ EQUIDAD EDUCACION

Figura 19. Proceso de Planificacion: Comunicaciones

COMUNICACIONES

UNIDAD

DIDACTICA 10.1 Planificar la Gestion

de las Comunicaciones

ENTRADAS

1. Plan para la direccion del proyecto

2. Registro de interesados

3. Factores ambientales de la empresa

4. Activos de |os procesos de la organizacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1. Andlisis de requisitos de comunicacion

2. Tecnologia de la comunicacion
3. Modelos de comunicacion

4. Métodos de comunicacion

5. Reuniones

SALIDAS

1. Plan de gestion de las comunicaciones

2. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

Fuente: R. Vargas (2013).
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Figura 20. Proceso de Planificacion: Riesgos

RIESGOS
12 Identificar los Riesgos

1

Plan de gestion de los riesgos

Plan de gestidn de los costos

Plan de gestidn del cronograma

Flan de gestion de la calidad

Plan de gestion de los recursos humanes
Lineas base del slcance

Estimacion de costos de las actividades
Estimacion de la duracidn de las
actividades

9. Registro de interesados

10. Documentos del proyecto

11. Documentos de las dquisidones

BNP MR NN

12. Factores ambientales de la empresa

13. Activos de los proceses de la
organzacin

HERRAMIENTAS ¥ TECRICAS

1. Revisiones: a la documentacian

2 Técnicas de recopilacian de informacion

3. Andlisis con bista de verificacidn

4. Andlisis de supuestos

3. Técnicas de diagramacion

6 Andlisis FODA

7. Juicio de expertos

Saupas
1. Registro de rlesgas

NESGOS
14 Realizar el Andlisis
Cuantitativo de Riesgos
ENTRADAS

1.Plan de gestidn de los riesgos

2 Plan de gestian de los costos

1 Plan de gestion del cronograma

4 Registro de riesgos

3. Factores ambiertales de la empresa

@ Activos de los procesos de la organizacién
HERRAMIENTAS ¥ TECRICAS

1. Técnicas de recopilacion representacicn
dedatos

2 Técnicas de anillsis cuantitative de
riesgos y de modelado

3. jicio de expertos

SALDAS

1. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

RIESGOS
111 Planificar la Gestién
" de los Riesgos
ENTRADAS

1. Plan para bs direccion del proyecto
2 Acta de constitucidn del proyecto

3 Registro de Interesados

4. Factores ambsentales de la empresa

3. Activos de los procesos de la organizacin
HERRAMIENTAS ¥ TECWICAS

1. Técnicas analiticas

2 juicio de expertos

3. Reuniones

SALIDAS

1. Flan de gestion de los nesgos

Fuente: R. Vargas (2013).
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Realizar el Analisis

n3 Cualitativo de Riesgos

ENTRADAS

1. Plan de gestién de los fesgos

2 Lines base del alcance

3 Registro de riesgos

4 Factores ambientales de la empresa

3. Activos de los procesos de la organizacion

HERRAMIENTAS ¥ TECKICAS

1. Evaluscién de probabilidad e impacto de
las riesgos

2 Matriz de probabilidad de impacto

2 Evaluscién de ls calidad de los datos
sobre riesgos

4 Categorizacién de riesgos

5. Evaluscién de ls urgencis de los nesgos

& Juicio de expertos

SaviDas

1. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

RIESGOS
Planificar la Respuesta

1.5

a los Riesgos
ENTRADAS
1. Plan de gestion de los nesgos
2 Registro de riesgos
HERRAMIENTAS ¥ TECKICAS

1. Estrategias para rlesgos negativos o
amenazas

2 Estrategias para fesgos posItves u
oportunidades

1 Estrategias de respuesta a contingencias
4 Juicio de expertos

SaLDas

1. Actualizaciones al plan para la direccién
del proyecto

2 Actualizaciones a los documentos del
proyecto
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Figura 21. Proceso de Planificacién: Adquisiciones

ADQUISICIONES

12.1 Planificar la Gestion
) de las Adquisiciones

ENTRADAS

1. Plan para la direccién del proyecto

2. Documentacion de requisitos

3. Registro de riesgos

4. Recursos requeridos para las actividades
5. Cronograma del proyecto

6. Estimacion de costos de las actividades

7. Registro de interesados

B. Factores ambientales de la empresa

9. Activos de los procesos de la organizaciéon

HerrAMIENTAS ¥ TECNICAS

1. Analisis de hacer o comprar
2. Juicio de expertos

3. Investigacion de mercado
4. Reuniones

SALIDAS

1. Plan de gestion de las adquisiciones

2. Enunciados del trabajo relativo a
adquisiciones

3. Documentos de las adquisiciones

4. Criterios de seleccidon de proveedores
5. Decisiones de hacer o comprar

6. Solicitudes de cambio

7. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

Fuente: R.Vargas (2013).
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Figura 22. Proceso de Planificacién: Interesados

INTERESADOS
132 Planificar la Gestidn
' de los Interesados
ENTRADAS

1. Plan para la direccién del proyecto

2. Registro de interesados

3. Factores ambientales de la empresa

4, Activos de los procesos de la organizacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

1. Juicio de expertos
2. Reuniones
3. Técnicas analiticas

SALIDAS

1. Plan de gestién de los interesados

2. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

Fuente: R.Vargas (2013).
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En el material didactico podras encontrar el esquema con la articulacién de todos los procesos, que en esta parte
del documento debimos separar para poder presentar de una manera mas organizada y facil de comprender
todos los 24 procesos que hacen parte del Grupo de Planificacion.

2.3 GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION
UNIDAD

DIDACTICA A través de estos procesos se trata de seqguir la ruta establecida con los recursos disponibles a todas las activida-
des dispuestas y de esta manera tener los insumos para posteriormente realizar los ajustes pertinentes con los
procesos de Monitoreo y Control.

Estos procesos son necesarios para la implementacién y desarrollo del proyecto, y asi llevar a cabo las acciones,
lo que requiere una coordinacion de recursos tanto humanos como operativos y financieros, de una manera inte-
gral. En los procesos de ejecucion constantemente deben gestionarse las expectativas de los interesados, por lo
que es primordial mantener una buena comunicacion, tanto verbal, escrita.

Es importante mencionar que con el desarrollo de estos procesos se ejecuta la mayor parte del presupuesto y
se involucran las personas en todos los niveles. Puede ser posible que, durante la ejecucion, dependiendo de los
avances y de los resultados que se vayan obteniendo, se requieran algunos ajustes y actualizaciones, también
guiados por los procesos de monitoreo y control. Estos cambios pueden incluir modificaciones en el tiempo de
ejecucion de algunas actividades, redireccionamiento de recursos e inclusive implementar planes de contingen-
cia frente a la aparicién de riesgos no contemplados inicialmente.
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Dirigir y Gestionar
43 el Trabajo del Proyecto

1. Plan para la direccidn del proyecto

2. Solicitudes de cambio probadas

3. Factores ambientales de la empresa

4, Activos de los procesos de la organizacion

HerramienTas v TEcwcas

1. Juicio de expertos

2. Sistema de informacion para la direccion
de proyectos

3. Reuniones

Saunas

1. Entregables

2. Datos de desempenio del trabajo

3. Solicitudes de cambio

4, Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

5. Actualizaciones a los documentos del

Figura 23. Procesos de ejecucion

CALIDAD

Realizar el Aseguramiento
- de Calidad
EnTrADAS
1. Plan de gestidn de |a calidad
2. Plan de mejoras del proceso
3. Métricas de Calidad
4. Medidas de control de calidad
5. Documentas del proyecto

HemrasienTas v Techicas

-’ 1. Herramientas de gestion y control de la

calidad

2. Auditorias de calidad

3. Andlisis de procesos

Sauinas

1. Solicitudes de cambio

2. Actualizaciones al plan para la direccién
del proyecto

3. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

4. Actualizaciones a los activos de los
procesos de |a organizacién

Y ¥
¥

COMUNICACIONES
10.2| Gestionar las Comunicaciones

EnTRAD2S

1. Plan de gestion de las comunicaciones

2 Informes de desempeno del trabajo

3. Factores ambientales de |a empresa

4, Activos de los procesos de la organizacion
HerramienTas v Tecwmcas

1. Tecnologia de la comunicacion

2. Modelos de comunicacion

3. Métodos de comunicacion

4, Sistemas de gestion de la informacion
5. Informes de desempeno

Saupas

1. Comunicaciones del proyecto

2. Actualizaciones al plan para la direccidn
del proyecto

3. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

4, Actualizaciones a los activos de los

procesos de [a organizacion
- L

v

INTERESADOS

133 Gestionar la Participacion
’ de los Interesados

EnTraDas

1.Plan de gestion de los interesados
2.Plan de gestion de las comunicaciones
3.Registro de cambios

4. Activos de los procesos de la organizacion

HernamienTas ¥ TeEcicas

1. Métodos de comunicacion

2.Habilidades interpersonales

3. Habilidades de gestion

SALIDAS

1. Registro de incidentes

2.5olicitudes de cambio

3. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

4. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

5. Actualizaciones a los activos de los

procesos de la organizacion
- -

Fuente: R. Vargas (2013).
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ADQUISICIONES

122 ‘ Efectuar las Adquisiciones

1. Plan de gestion de las adquisiciones

2. Documentos de las adquisiciones

3. Criterios de seleccion de proveedores

4. Propuestas de los vendedores

5. Documentos del proyecto

6. Decisiones de hacer o comprar

7. Enunciados del trabajo relativo a
adquisiciones

8. Activos de los procesos de la organizacion

Herramienas v Tecnicas

1. Conferencia de oferentes

2.Técnicas de evaluacion de propuestas

3. Estimaciones independientes

4. Juicio de expertos

5. Publicidad

6. Técnicas analiticas

7. Negociacion de adquisiciones

1. Vendedores seleccionados

2. Acuerdos

3. Calendarios de recursos

4, Solicitudes de cambio

5. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

6. Actualizaciones a los documentos del
proyecto
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Figura 24. Procesos de ejecucion: Recursos Humanos

r RECURSOS HUMANOS
9.2 | Adquirir el Equipo del Proyecto
EnTRaDAS

1. Plan de gestion de los recursos humanos

2. Factores ambientales de la empresa
3. Activos de los procesos de |a organizacion

Herramientas v TEcnicas

1. Asignacion Previa

2. Negociacion

3. Adquisicion

4. Equipos Virtuales

5. Analisis de decisiones multicriterio
Saunas

1. Asignaciones de personal al proyecto

2. Calendarios de recursos

3. Actualizaciones al plan para la direccidn

del proyecto

r RECURSOS5 HUMANOS

Desarrollar el Equi
3 ot b g

1. Flan de gestion de los recursos humanos

2. Asignaciones de personal al proyecto

3. Calendarios de recursos

HerramienTas ¥ TEcnicas

1. Habilidades interpersonales

2. Capacitacion

3. Actividades de desarrollo del espiritu de
equipo

4. Reglas basicas

5. Coubicacion

6. Reconocimiento y recompensas

7. Herramientas para la evaluacion del
personal

Saunas

1. Evaluaciones del desempeno del equipo

2. Actualizaciones a los factores ambientales
de la empresa

r RECURSOS HUMANOS -l

1. Plan de gestion de los recursos humanos
2 Asignaciones de personal al proyecto

3. Evaluaciones del desempeno del eguipo
4. Registro de incidentes

5. Informes de desempefo del trabajo

6. Activos de los procesos de la organizacion

HEerRRAMIENTAS ¥ TECNICAS

1. Observacion y conversacidn

2 Evaluaciones del desempeno del proyecto

3. Gestidn de conflictos

4. Habilidades interpersonales

Saunas

1. Solicitudes de cambio

2 Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

3. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

4. Actualizaciones a los factores ambientales
de la empresa

5. Actualizaciones a los activos de los

procesos de |a organizacion

Fuente: R. Vargas (2013).
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2.4 GRUPO DE PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL

Permiten garantizar el seguimiento al desempefo sobre el alcance de objetivos y realizar los ajustes pertinentes
de acuerdo con las necesidades que surjan durante la implementacion del proceso. Mediante la evaluacion de la

UNIDAD planificacion frente a la ejecucion es posible medir, comparar, evaluar y ajustar las diferentes actividades. Esto se
A realiza a través de la definicion de intervalos regulares de tiempo, para poder medir y analizar los avances y los
DIDACTICA cambios, que deben ser posteriormente controlados estableciendo las recomendaciones del caso, por ejemplo,

a través de un plan de accién.

Los procesos de Monitoreo y control son fundamentales para no perder el norte del proyecto y tener siempre
presente cuales son los productos que se desean alcanzar, asi como el alcance y las limitaciones.

El monitoreo de las actividades del proyecto debe ser permanente, tratando de identificar los factores que pue-
den ser mas dificiles de controlar, neutralizando su accionar.
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Figura 25. Procesos de Monitoreo y Control: Integracién

44 Monitorear y Controlar
' el Trabajo del Proyecto

]

ENTRADAS

1. Plan para la direccion del proyecto

2. Pronéstico del cronograma

3. Prondsticos de costos

4. Cambios validados

5. Informacion de desempefio del trabajo

6. Factores ambientales de la empresa

7. Activos de los procesos de la organizacion

HerrAMIENTAS ¥ TECNICAS

1. Juicio de expertos
2. Técnicas analiticas

3. Sistema de informacion para la direccion
de proyectos

4, Reuniones

SALIDAS

1. Solicitudes de cambio
2. Informes de desempenio del trabajo

3. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

4, Actualizaciones a los documentos del

proyecto
-

Fuente: R. Vargas (2013).
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45 Realizar el Control
' Integrado de Cambios

ENTRADAS

1.Plan para la direccion del proyecto
2.Informes de desempeio del trabajo

3. Solicitudes de cambio

4. Factores ambientales de la empresa

5. Activos de los procesos de la organizacion
HerrRAMIENTAS ¥ TECNICAS

1. Juicio de expertos

2. Reuniones

3. Herramientas de control de ambios

SALIDAS

1. Solicitudes de cambio probadas
2. Registro de cambios

3. Actualizaciones al plan para la direccién
del proyecto

4. Actualizaciones a los documentos del

L proyecto

Cerencia de Proyectos

Especializaciéon en Proyectos de Desarrollo



fal

& @
286 TODOSPORUN
€s00 NUEVO PAIS

Escuela Superior de
Administracién Piblica PAZ EQUIDAD EDUCACION

Cerencia de Proyectos

UNIDAD
DIDACTICA

Figura 26. Procesos de Monitoreo y Control: Alcance

5.5 Validar el Alcance

EnTRADAS

1. Plan para la direccién del proyecto
2. Documentacion de requisitos

3. Matriz de trazabilidad de requisitos
4. Entregables verificados

3. Datos de desempenio del trabajo

HerramienTas v TECHICAS

1. Inspeccion
2. Técnicas grupales de toma de decisiones

SaLiDas

1. Entregables aceptados

2. Solicitudes de cambio

3. Informacién de desempeiio del trabajo

4. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

5.6 Controlar el Alcance

EnNTRADAS

1. Plan para la direccién del proyecto

2. Documentacidn de requisitos

3. Matriz de trazabilidad de requisitos

4. Datos de desempefio del trabajo

3. Activos de los procesos de la organizacion

Herramientas ¥ TECNICAS

1. Analisis de variacion

SALDAS

1. Informacion de desempeno del trabajo
2. Solicitudes de cambio

3. Actualizaciones al plan para la direccién
del proyecto

4, Actualizaciones a los documentos del
proyecto

5. Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

Fuente: R.Vargas (2013).
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Figura 27. Procesos de Monitoreo y Control: Tiempo, Costos y Calidad

6.7 Controlar el Cronograma
EnTRADAS
1. Plan para la direccion del proyecto
2. Cronograma del proyecto
3. Datos de desempenio del trabajo
4, Calendarios del proyecto
5. Datos del cronograma
6. Activos de los procesos de la organizacion

. | Hemmamienras v Técnicas

1. Revisiones del desempefio

2. Software de gestion de proyectos

3. Técnicas de optimizacion de recursos
4, Téenicas de modelado

5. Adelantos y retrasos

6, Compresion del cronograma

7. Herramienta de programacion

Sauipas

1. Informacion de desempeho del trabajo

2, Prondstico del cronograma

3, Solicitudes de cambio

4, Actualizaciones al plan para la direccidn
del proyecto

5. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

6, Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

T

7.4 Controlar los Costos

|

EnTrADAS

1. Plan para la direccién del proyecto

2. Requisitos de financiamiento del proyecto
3. Datos de desempefio del trabajo

4, Activos de los procesos de la organizacion

HerrAMIENTAS ¥ TECHICAS
1. Gestién del valor ganado
2. Prondsticos

3. Indice de desempeno del trabajo por
completar (TCPI)

4. Revisiones del desemperio

5. Software de gestion de proyectos

6. Andlisis de reservas

SALIDAS -

1. Informacion de desempenio del trabajo

2. Prondsticos de costos

3. Solicitudes de cambio

4. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

5. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

6. Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacién

Fuente: R.Vargas (2013).
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CALIDAD
83 Controlar la Calidad

1. Plan para la direccion del proyecto

2, Métricas de calidad

3. Listas de verificacion de calidad

4. Datos de desempenio del trabajo

5. Solicitudes de cambio probadas

6. Entregables

7. Documentos del proyecto

8. Activos de los procesos de la organizacion

Henrramientas ¥ TEcnicas

1. Siete herramientas bésicas de calidad

2. Muestreo estadistico

3. Inspeccion

4. Revision de solicitudes de cambio
aprobadas

SaLIDAS

1. Medidas de control de calidad

2. Cambios validados

3. Entregables verificados

4. Informacion de desempeno del trabajo

5. Solicitudes de cambio

6. Actualizaciones al plan para la direccidn
del proyecto

7. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

B. Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion
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Figura 28. Procesos de Monitoreo y Control: Comunicaciones, Riesgos

COMUNICACIONES -l RIESGOS

10.3| Controlar las Comunicaciones 11.6 Controlar los Riesgos
U',\“DAD ENTRADAS EnTRADAS
DIDACTICA 1. Plan para la direccion del proyecto 1. Plan para la direccién del proyecto
2. Comunicaciones del proyecto 2. Registro de riesgos
3. Registro de incidentes 3. Datos de desempeno del trabajo

4, Datos de desempenio del trabajo
5. Activos de los procesos de la organizacion

4, Informes de desempefio del trabajo

Herramientas ¥ TEcnicas

Herramientas ¥ TECNICAS

1. Sistemas de gestion de la informacion
2. Juicio de expertos

3. Reuniones

1. Reevaluacion de los riesgos

2. Auditorias de los riesgos

3. Analisis de variacion de tendencias
4. Medicion del desempeno técnico

SALIDAS 5. Analisis de reservas

1. Informacion de desemperio del trabajo
2. Solicitudes de cambio

6. Reuniones

g 4 T SALIDAS
3. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto 1. Informacion de desempefio del trabajo
4. Actualizaciones a los documentos del 2. Solicitudes de cambio
proyecto 3. Actualizaciones al plan para la direccién
5. Actualizaciones a los activos de los del proyecto
i procesos de la organizacion J 4, Actualizaciones a los documentos del

proyecto

5. Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

Fuente: R. Vargas (2013).
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Gerencia de Proyectos

Figura 29. Procesos de Monitoreo y Control: Adquisiciones, Interesados

12.3 Controlar las Adquisiciones

ENTRADAS

1. Plan para la direccion del proyecto
2. Documentos de las adquisiciones

3. Acuerdos

4, Solicitudes de cambio aprobadas

5. Informes de desempeno del trabajo
6. Datos de desempeno del trabajo

HerRrAMIENTAS ¥ TECMICAS

1. Sistema de control de cambios del
contrato

. Revisiones del desempeno de las
adquisiciones

. Inspecciones y auditorias

. Informar el desempeno

. Sistemas de pago

. Administracion de reclamaciones

. Sistema de gestién de registros

hJ

SO W AW

SALDAS

1. Informacion de desempeno del trabajo

2. Solicitudes de cambio

3. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

4. Actualizaciones a los documentos del
proyecto

5. Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

ADQUISICIONES

INTERESADOS

Controlar la Participacion
13.4
de los Interesados

EnTrRADAS

1. Plan para la direccion del proyecto
2. Registro de incidentes

3. Datos de desempeno del trabajo
4. Documentos del proyecto

Herramientas ¥ TEcnicas

1. Sistemas de gestion de la informacion
2. Juicio de expertos

3. Reuniones

Saupas
1. Informacion de desempenio del trabajo
2. Solicitudes de cambio

3. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

4, Actualizaciones a los documentos del
proyecto

5. Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

Fuente: R.Vargas (2013).
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2.5 GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE

Son aquellos que se dan luego de la implementacién dando fin a las actividades y buscando la aceptacion del
producto, ademds de generar procesos de retroalimentacion. Es importante finalizar todas las actividades. Se
examina que el cronograma se haya ejecutado, se debe cerrar el presupuesto y verificar el pago a proveedores.
Un proyecto siempre debe cerrarse, inclusive si se debe trata de una finalizacién prematura.

Igualmente es productivo para futuros proyectos documentar las lecciones aprendidas, asi como sistematizar
el proceso para tener referentes. A pesar de que todos los proyectos son diferentes hay elementos, lecciones y
experiencias que son muy Utiles para préximos ejercicios.
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Figura 30. Procesos de Cierre

[
DIDACTICA 4,6 |  Cerrar el Proyecto o Fase 124 Cerrar [as Adquisiciones
2 ENTRADAS ENTRADAS
1. Plan para la direccion del proyecto 1..Plan para la direccion del proyecto
2. Entregables aceptados 2. Documentos de las adquisiciones
3. Activos de los procesos de |a organizacion HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS o .’ 1. Auditorias de la adquisicion
1. Juicio de expertos 2. Negociacion de adquisiciones
2. Técnicas analiticas 3. Sistema de gestion de registros
3. Reuniones SALIDAS
SALIDAS 1. Adquisiciones cerradas
1. Transferencia del producto, servicio o 2. Actualizaciones a los activos de los
resultado final procesos de la organizacion
2. Actualizaciones a los activos de los : .
| procesos de la organizacion

Fuente: R. Vargas (2013).
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TEMA 3. AREAS DE CONOCIMIENTO, HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA

GERENCIA DE PROYECTOS

Después de haber realizado la lectura vertical, es decir por Grupos de procesos, en esta parte abordaremos las

UNIDAD Areas de Conocimiento (lectura horizontal), junto con las herramientas y técnicas que se aplican en la gerencia
D|DACT|CA de proyectos. Mas que realizar una descripcion detallada de las entradas y las salidas, para lo cual recomendamos
revisar en profundidad la Guia del PMBOK (2013), en esta seccion nos interesa enfocarnos en las herramientas y
técnicas claves que permiten al gerente de proyecto poder realizar un mejor analisis de los procesos que compo-
nen las areas de conocimiento. Recordemos que debido a la naturaleza integradora de los estandares del PMI, las
diez Areas de conocimiento van a interactuar con los diferentes grupos de procesos, como lo pudimos observar
anteriormente.

Figura 31. Areas de Conocimiento

- I Comunicacion & Adquisicio
@ :
Inte;racén Recursos @

Humanos
« Calidad @
Interesa
dos
O

Fuente: Elaboracién propia a partir de la guia PMBOK (2013).
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3.1 GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Esta drea de conocimiento incluye los diversos procesos y actividades que permiten la identificacién, definicién,
unificacién y coordinacion de los procesos y actividades de la direcciéon de proyecto y que como indicamos an-

UNIDAD teriormente, estan vinculados a los cinco grupos de procesos. El objetivo de esta area es tener una vision global
2 del proyecto de manera que se puede manejar y controlar los diferentes elementos, y de esta manera obtener
DIDACTICA el resultado deseado. Igualmente, para la toma de decisiones es indispensable tener una informacién integral

sobre la asignacion de recursos, el avance en los objetivos, la interaccion entre los recursos, tiempos y la calidad,
asi como definir claramente el alcance y no permitir que durante el desarrollo de la fase o del proyecto se pierda
el control sobre el mismo.

Realizando una lectura horizontal de la matriz de procesos encontramos los siguientes procesos para la Gestion
de la Integracion del proyecto:

Tabla 4. Procesos de la Gestion de la Integracion

g:gf;f)‘:e INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR

=

i©) b I | act b " | ol Diriai " . Monitorear y controlar el trabajo del

] esarrollar el acta | - esarrollar el plan |« irigir y gestio- proyecto .
= de constitucion del para la direccion nar la ejecucion . ) C:ggroeflasgro
2 proyecto del proyecto del proyecto . Ej.ecutar el control integrado de cam- Y

= ios

=z

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Para la realizacidn de estas actividades existen diferentes técnicas y herramientas como por ejemplo: acudir a
analisis de experto conocedores del tema, analisis de los actores interesados, realizacién de reuniones, inclusi-
ve existen software especializados para la direccion del proyecto que incluyen herramientas para el control de
cambios en las diferentes areas del proyecto como Onepoint project (https://www.onepoint-projects.com/home/
overview), Redmine (http://www.redmine.org) que son versiones gratuitas u otros software pagos como MS Pro-
ject Server.

Debido a la cantidad y diversidad de reuniones que se deben desarrollar es muy importante tener siempre a
mano Técnicas de facilitacién que permitan que las mismas sean productivas, con un buen ambiente, en donde
la mayor parte de los asistentes participen y se logre una dinamica de escucha y cooperacion. Algunas de estas
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técnicas son:
+ Piensay escucha

- Ronda

UNIDAD
DIDACTICA « Lluvia de ideas

« Chequeo
+ Mapas mentales

« Grupos de afinidad

«  Voto multiple
« Seis sombreros para pensar
- Café Didlogo

Asi mismo, en el marco de la Gestién de la integracién del proyecto son fundamentales las Técnicas analiticas

como:
Tabla 5. Diferentes técnicas analiticas
Técnica analitica Descripcion
Analisis de Causa-efecto Usado para identificar y comprender la relacion entre las causas y los efectos. Puede lla-
marse también Diagrama de espina de pescado o Diagrama de Ishikawa.
Andlisis de reservas Las reservas son valores que se calculan para poder soportar contingencias e imprevis-
tos tanto en términos de costos (presupuestales) como de tiempo (cronograma).
De acuerdo con la evolucion del proyecto estas reservas pueden usarse, reducirse o eliminarse.
Asi mismo, pueden programarse reservas de gestion, es decir, presupuestos reservados para cambios no planificados
al alcance y al costo del proyecto. Las reservas no forman parte de la linea base de costo, pero pueden incluirse en el
presupuesto total del proyecto. Las reservas no se incluyen como parte de los célculos de la medicidn del valor ganado.
Andlisis de variaciones y tendencias Técnica para comparar lo real con lo planeado. Permite controlar los riesgos de forma efectiva, ademas de propor-
cionar los elementos para simular como un proyecto se comportard, teniendo en cuenta su tendencia actual.
Método del Camino cri- Método para calcular tiempos y plazo en la planificacion del proyecto (lo abordare-
tico o Ruta Critica mos con mas detalle en la seccion de la Gestidn del cronograma).
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Métodos de prondstico Son predicciones del futuro comportamiento, tanto de variables como el tiempo o el costo, co-

mo por ejemplo series temporales, construccion de escenarios, simulacion, etc.
Andlisis de Modos de Fa- Es un procedimiento analitico mediante el cual se analiza cada modo de posible fallo en cada uno de los
llo y Efectos (FMEA) componentes de un producto, a fin de determinar sus efectos sobre la fiabilidad de dicho componen-

te'y, por si mismo o en combinacién con otros modos de posible fallo, sobre la confiabilidad del produc-
to o sistema y sobre la funcion requerida del componente; o el examen de un producto (al nivel del sis-
UNlDAD tema o en niveles inferiores) para detectar todas las formas en que se puede producir un fallo.

DIDACTICA

Andlisis de arbol de fallos (FTA) También conocido como FTA (Fault Tree Analysis) es un proceso utilizado para determinar las diversas combinacio-
nes de fallas que se pueden presentar en el equipo electrénico (hardware), los programas de computacion (softwa-
re) e inclusive errores humanos que pueden causar eventos indeseables afectando el desarrollo del proyecto.

Este método ayudar a identificar causas potenciales de falla antes de que estas fallas ocurran.

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de la guia PMBOK (2013).

3.2 GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Definir el alcance del proyecto es fundamental en la gerencia de proyectos con el propésito de garantizar que la
planeacion incluya todas las actividades y los recursos requeridos, estableciendo correctamente los plazos para
lograr el objetivo del proyecto y, poder determinar y controlar qué debe ser incluido, y qué debe dejarse fuera
del proyecto.

La Gestion del alcance del proyecto incluye los siguientes procesos:

Tabla 6.Procesos de la Gestion del Alcance

g:gfe"sso‘ge INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR
Planificar la gestién del alcance . Verificar el alcance
o . Obtener los requerimientos . Controlar el alcance
Z . Definir el alcance
V)
= Crear la EDT/WBS

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Los anteriores procesos deben integrarse e interactuar con los procesos de las otras Areas de Conocimiento. Para
establecer el alcance lo mas precisamente posible, podemos utilizar herramientas y técnicas como reuniones,
consulta a expertos, grupos focales, entrevistas, cuestionarios, estudios comparativos, andlisis de contexto, asi
como analisis de variaciones.
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Dentro de esta area de conocimiento, la guia PMBOK 5 propone la elaboracion del Diagrama de Tareas EDT o WBS
(Work Breakdown Structure). Esta es una herramienta que descompone jerarquicamente el trabajo ejecutado por
el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos y lograr los resultados requeridos. Uno de los objetivos de
esta herramienta es que cada trabajo del proyecto pueda ser rastreado desde su origen. Algun software gratuito
UNIDAD como WBS Chart Pro permiten la EDT/WBS, descomponiendo las tareas del proyecto a un nivel grafico.

DIDACTICA 3.3 GESTION DE LA GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

Uno de los elementos mas importantes en el proyecto es el manejo y control del tiempo. El objetivo esencial de
la Gestion del Tiempo consiste en finalizar el proyecto, logrando el alcance del proyecto, en tiempo, costos y cali-
dad, sin sobrepasar los riesgos inherentes del proyecto.

Los procesos que encontramos en esta area de la gestién son:

Tabla 7. Procesos de la Gestion del Cronograma

grrgfe":o‘;e INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR

Planificar la gestion del cronograma . Controlar el cro-
Definir las actividades nograma
Secuenciar las actividades

Estimar los recursos de las actividades
Estimar la duracion de las actividades
Desarrollar el cronograma

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de la guia PMBOK (2013).

CRONOGRA-
MA PLAZOS

Como indica la guia del PMBOK es importante distinguir entre la presentacién del cronograma del proyecto (cro-
nograma) y los datos del cronograma (Seccién 6.6.3.3) y los calculos que conducen al cronograma del proyecto
(Seccidén 6.6.3.2). Para ello, se recomienda utilizar una herramienta de programacién, generalmente un software
que organice las fechas de inicio y de finalizacién de las actividades, teniendo en cuenta los recursos, las duracio-
nesy las relaciones entre dichos elementos para generar diagramas y cronogramas.

Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, junto con sus herramientas y técnicas deben ser documenta-
dos en el plan de gestién del cronograma. Teniendo en cuenta las necesidades del proyecto, este plan puede ser
formal o informal, con diferentes niveles de detalle. El plan de gestion del cronograma puede contener elementos
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como:
« Elmodelo de programacién del proyecto

UNIDAD « Unidades de medida

DlDACTICA . Enlaces entre las actividades

«  Umbrales de control
«  Descripcién de los procesos

« Reglas para medir el desempefio

Los métodos utilizados para la gestién del tiempo dependeran del objetivo de cada proceso. Para el caso de la
Planificacion del cronograma se puede recurrir a la opinién de expertos, a la implementacién de técnicas ana-
listicas y reuniones. Al momento de definir las actividades se debe descomponer, es decir dividir y subdividir el
alcance del proyecto y de los entregables hasta llegar a un nivel mas manejable de actividades para que realiza-
das en conjunto se logre el objetivo. Con este nivel de desglose resulta mas sencillo la planificacion gradual que
también puede estar acompafnada de la opinion de expertos.

Luego de definir las actividades, estas deben secuenciarse utilizando técnicas como el Método de Diagramacion
por precedencia (PDM), que como su nombre lo indica es un diagrama de red del cronograma que representa
las actividades en casillas o rectangulos, denominados nodos, y que se conectan con flechas que muestran las
dependencias. Esta técnica también se conoce como actividad en el nodo (AON), y la encontramos en la mayoria
de los paquetes de software para la gestién de proyectos.

Después de secuenciar las actividades, se debe determinar la dependencia entre ellas. Para ello es importante
conocer las cuatro tipologias propuestas por la guia PMBOK:

« Dependencias obligatorias: Son aquellas inherentes a la naturaleza del trabajo que se esta realizando. Por
ejemplo, no se puede construir un edificio, sin garantizar la firmeza de los cimientos.

- Dependencias discrecionales: Generalmente se establecen sobre la base del conocimiento de las mejores
practicas dentro de un area de aplicacién determinada, por ejemplo, teniendo la documentacién de otros
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proyectos exitosos, se pueden establecer las actividades que en su momento fueron realizadas.

- Dependencias externas: Implican una relacién entre las actividades del proyecto y las actividades que no
pertenecen al proyecto. Es el caso de actividades que requieren de informacién externa, como por ejem-
plo el resultado de diagndsticos o de algun tipo de analisis.

- Dependencias internas: Por regla general estan bajo el control del equipo del proyecto puesto que tienen
una relacion de precedencia entre actividades del proyecto. Un ejemplo es la validacion de las pruebas
pilotos en las realizaciones de encuestas, antes de realizar la encuesta general.

Teniendo la secuencia de actividades y sus dependencias, se deben estimar los adelantos y retrasos que permitan
al gerente del proyecto tomar las medidas del caso.

La realizacion de las actividades implica costos y responsables por lo que, al momento de estimar los recursos, se
puede recurrir al criterio de expertos, andlisis de diferentes alternativas y de datos publicados e inclusive el uso
de software de gestidon de proyectos. Este proceso es clave porque identifica el tipo, cantidad y caracteristicas
de los recursos necesarios para completar la actividad, lo que permite estimar el costo y la duracién de manera
mas precisa (PMBOK, 2013, p. 160). Sin embargo, no siempre son sencillos los procesos de estimacion por lo que se
puede recurrir a diferentes métodos como:

«  Estimacion Ascendente: Sirve para calcular la duracion o el costo del proyecto mediante la suma de las es-
timaciones de los componentes de nivel inferior en la EDT/WBS. Es decir, se descompone la actividad para
conocer con mayor detalle como se debe ejecutar y con qué recursos. Luego se suman las estimaciones
de las diferentes sub-actividades. Es necesario examinar si la actividad puede o no tener dependencias
entre si, para analizar el efecto que esto puede tener en la asignacién y uso de los recursos.

«  Estimacion Andloga: Es utilizada para estimar la duracion o el costo de una actividad o de un proyecto a
través del andlisis de datos histéricos de actividades o proyectos similares.

«  Estimacion Paramétrica: A partir de los datos histéricos y los pardmetros del proyecto, se utiliza un algorit-
mo para calcular el costo o la duracién de las actividades. Por ejemplo, se establece una relacién estadisti-
ca entre datos historicos y variables para medir el tiempo y la cantidad de recursos utilizados y asi realizar
el levantamiento de informacion de base a través de encuestas.
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«  Estimacion por Tres Valores: Este método tiene en cuenta la incertidumbre y el riesgo. A partir de la Técni-
ca de Revision y Evaluacion de Programas (PERT), se utiliza un célculo para obtener una estimacién pro-
medio ponderada utilizando estimados optimistas, los mas probables y pesimistas. Dos de las formulas
mas utilizadas son:

UNIDAD
DIDACTICA

a) Distribucion Triangular: tE = (tO + tM + tP) / 3.
b) Distribucidon Beta (de la técnica PERT tradicional). tE = (tO + 4tM + tP) / 6.

En la gestién del tiempo del proyecto, el riesgo y la incertidumbre son elementos permanentes que también son
incluidos en las estimaciones de la duracién, calculando las reservas de tiempo o colchones, que se debe prever
para atender y manejar las contingencias en el cronograma. Para ellos se realiza un Analisis de Reservas, asignan-
do duraciones estimadas a riesgos identificados y, asumidos por la organizacion y el equipo del proyecto. Estas
reservas pueden estimarse a través de porcentajes, de cantidades fijas de tiempo o de técnicas como la simula-
cion de Monte Carlo que abordaremos en cuanto lleguemos al subtema Gestién del Riesgo.

Luego de planificar, definir y secuenciar las actividades, y de estimar los recursos y la duracion, el siguiente proce-
so consiste en Desarrollar el cronograma. A través de este proceso es posible generar un esquema de programa-
ciéon con fechas planificadas para realizar las actividades, incluyendo las duraciones, recursos, disponibilidad de
los recursos y relaciones légicas entre las actividades.

Para el proceso de Desarrollar el Cronograma encontramos técnicas variadas que permiten Analizar la Red del
cronograma, es decir, comprender las rutas para realizar las actividades, optimizar el uso del tiempo e inclusive
agrupar tareas. Con el propésito de estimar el tiempo mas corto en el que es posible completar un proyecto y
determinar el nivel de flexibilidad en la programacién se utiliza el Método de la Ruta Critica (CPM-Critical Path
Method). El objetivo principal es determinar la duracion de un proyecto, estimando el tiempo de cada actividad.
Las diferencias con las otras rutas que no sean la critica se consideran como tiempos de holgura. Un proyecto
puede tener mas de una ruta critica. Generalmente una ruta critica se caracteriza por el hecho de que su holgura
total es igual a cero.
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Cerencia de Proyectos

Figura 32.Ejemplo de Ruta Critica
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A partir del Método de la Ruta Critica, se desarrolla el método de la cadena critica (CCM-Critical Chain Mana-
gement) que incluye los recursos limitados y las incertidumbres del proyecto. Para ello, incorpora en el analisis
los efectos de la asignacion, la optimizacion y la nivelacion de los recursos, al igual que la incertidumbre en la
duracién de las actividades que se encuentran en la ruta critica, incluyendo colchones de duraciéon determina-
dos estadisticamente y margenes de seguridad de las actividades en un momento dado, teniendo en cuenta los
recursos limitados y la incertidumbre ligada al proyecto.

cadena critica.

Existen dos tipos de colchones:

1) Colchdn del proyecto: tiempo que se coloca al final del proyecto

2) Colchones de alimentacion: reservas de tiempo que se ubican en cada punto en que
una cadena de tareas dependientes esta fuera de la cadena critica. Los colchones de
alimentacion buscan proteger la cadena critica de retrasos que se produzcan en las
cadenas de alimentacion. Esta ruta critica con restricciones de recursos se denomina
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En el marco del Proceso de Desarrollo del Cronograma, se utilizan Técnicas para Optimizar Recursos como:

« Nivelacion de Recursos: Ajuste de las fechas de inicio y finalizacién teniendo en cuenta las restricciones
de los recursos, y de esta manera equilibrar la demanda de recursos con la oferta disponible. Estas nivela-
UNIDAD ciones generan cambios en la ruta critica original, generalmente aumentandola.

DIDACTICA - Equilibrio de Recursos: A diferencia de la técnica de nivelacién de recursos, en el equilibrio de recursos
la ruta critica del proyecto no se modifica, y la fecha de finalizacién no se puede retrasar. La técnica de
equilibrio de recursos puede no servir para optimizar la totalidad de los recursos.

Teniendo en cuenta el contexto y las especificidades del proyecto, la Técnicas de modelado pueden apoyar el de-
sarrollo del cronograma. Se puede por ejemplo utilizar un Analisis de escenarios y Simulaciones de diversas du-
raciones del proyecto para examinar las diferentes combinaciones de actividades. Igualmente se deben analizar
los adelantos y retrasos productos del desarrollo del cronograma, que inclusive pueden llevar a tomar la decision
de acortar el cronograma mediante técnicas de Comprensién del Cronograma, sea intensificando las actividades
(aprobacién de horas suplementarias, recursos adicionales, pagos adicionales para acelerar la entrega de un pro-
ducto) o ejecutando rapidamente las actividades que pueden solaparse.

Los procesos de gestion del tiempo deben estar acompanados transversalmente del Proceso para Controlar el
cronograma, que se puede realizar mediante herramientas como Revisidon del desempeno, seguimiento al sof-
tware de gestion, técnicas de optimizacion de recursos y de modelado, asi como realizando el monitoreo de los
adelantos y retrasos, y aplicar la comprension del cronograma si es el caso. Este grupo de procesos de Monitoreo
y Control lo veremos con mayor detalle en la siguiente Unidad Didactica.

3.4 GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Todas las Areas de Conocimiento para la gerencia de proyectos tienen el mismo nivel de importancia, sin em-
bargo, se debe prestar mucha atencion a la Gestion de los Costos del Proyecto. El costo, junto con el alcance y el
tiempo son los tres elementos sobre los cuales se pueden presentar los mayores riesgos y conforman lo que se
conoce como la“triple restriccion”:
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Figura 33. Triple Restriccidn en la Gerencia de Proyectos
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Fuente: Elaboracion propia.
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Los Procesos pertenecientes a la Gestidon de Costos son:

Tabla 8.Procesos de la Gestion de los Costos del Proyecto

g:gfé;‘:e INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR
Planificar la gestion de los costos . Controlar los costos
n Estimar los costos
,9 Determinar el presupuesto
wv
o
U}

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Para la Planificacion de los Costos se recurre a la opinidon de expertos, se realizan reuniones, ademas de imple-
mentar las técnicas analiticas que explicamos precedentemente.

La Estimacion de Costos consiste en la identificacion de todos y cada uno de los elementos que tendran un costo
en el proyecto, sean materiales, recursos humanos, equipos, servicios, transportes, etc. Se deben incluir todos
los recursos que se requeriran para llevar a cabo todas las actividades que se han identificado. Existen Software
especializados en la estimacién de costos para un conjunto de actividades en sectores especificos. Sin embargo,
existen diversas técnicas y herramientas que se aplican para estimar los costos, como, por ejemplo:

« Estimacion por analogia: También conocida como Top-Down, se analiza el costo desde lo mas general a
lo mas especifico. Es Util cuando se cuenta con experiencia en proyectos anteriores, analogos o similares,
gue pueden servir de referencia. Es una técnica menos costosa y 4gil, no obstante, no es tan precisa y se
requiere contar con la experiencia y documentacion.

« Estimacion paramétrica: A partir de parametros y datos de referencia, se realiza la estimacién a partir de
la relacion entre variables, por ejemplo, costo por cantidades producidas, horas hombre por actividad,
kilémetros por recorrido, etc.

+ Estimacion ascendente: Conocida como Botdén-Up, en contraposicion a la analdgica, se va subiendo desde
el detalle de cada elemento identificado en el trabajo hacia lo general del objetivo del proyecto. Debido
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a que esta basada en los detalles del alcance del proyecto, requiere de un mayor tiempo de dedicaciéon
para realizarla, lo que representa una desventaja a pesar de obtener mayor precisién en los resultados.

« Estimacion con tres valores: Método explicado en la seccién de la gestion del cronograma, que identifica
UNIDAD tres posibles valores, el optimista, el pesimista y el mas probable, para llegar a un Unico valor aproximado.

DIDACTICA

Esta estimacion es muy utilizada en escenarios inciertos y de indecision.

« Andlisis de la reserva: Permite estimar una cantidad adicional al costo identificado que se conoce como
“reserva de contingencia”

« Valor Monetario Esperado: Este valor se utiliza para calcular la reserva de contingencia, para lo cual se
requiere que el riesgo sea valorado cuantitativamente, es decir, que su impacto sea estimado en términos
de dinero y/o tiempo. De esta manera el VME es el resultado producto del impacto (consecuencia) del
riesgo en dinero por su probabilidad de ocurrencia:

VME = Impacto x Probabilidad

Por ejemplo, si se estima que el impacto de un evento negativo sobre el proyecto es de $ 100.000 y la probabili-
dad de ocurrencia es de 15 %, entonces el VME sera de $ 15.000 Euros (100.000 x 0.15).

« Reserva de Contingencia: Es calculada a través de una combinacién estadistica de los Valores Monetarios
Esperados. Si se identifica un riesgo que posiblemente pueda impactar positivamente al proyecto (Opor-
tunidad) entonces el VME tendra un valor negativo, disminuyendo la reserva de contingencia.

+ Reserva de Gestion: Como lo observabamos en la gestion del tiempo, la reserva de Gestion se refiere al
costo estimado para riesgos no identificados en los procesos de planificacion.

« Costos de la calidad: Estan contemplados en la Gestidn de Calidad. Se pueden clasificar:

a) Costos de Conformidad: Son necesarios para lograr conseguir la calidad como actividades de prevencion,
entrenamientos y formacién, garantia, pruebas e inspecciones, etc. Se calculan en términos cuantitativos.

60

Especializacion en Proyectos de Desarrollo



@
®e
2ee L TODOSPORUN

£59% | NuEvopais

Administracién Pablica

PAZ EQUIDAD EDUCACION

Asi mismo, son conocidos como costos de prevencion.

b) Costos de No Conformidad: Pueden ser tanto cuantitativos como cualitativos y describen los costos ge-
nerados por no conseguir la calidad en el producto o servicio esperados, como pérdida de imagen, retra-
UNIDAD bajo, desperdicios, costos por defectos. También se denominan Costos de Correccion.

DIDACTICA . Anadlisis de propuestas: Consiste en analizar los costos para un trabajo especifico a partir de las diferentes
ofertas de los proveedores.

Gracias a estas técnicas se pueden obtener los costos estimados para cada una de las actividades identificadas
en la Elaboracién del Diagrama de areas — EDT, asi como la informacién de los métodos utilizados para la estima-
cion que proporcionaran un presupuesto lo mas realista posible, que luego debe ser conciliado con el limite de
financiamiento disponible.

En el marco del proceso de Controlar los costos se utilizan diversas herramientas y técnicas como el analisis de
Gestion del Valor Ganado, prondsticos, indice del desempeno del trabajador por completar (TCPI), Revision del
desempeno y Analisis de reservas. Estas herramientas seran analizadas en la siguiente Unidad Didactica que se
enfoca en el andlisis del Grupo de procesos se Monitoreo y Control.

3.5 GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

En esta area de conocimiento se encuentran los procesos y actividades que buscan garantizar los niveles de ca-
lidad necesarios para cumplir con los requisitos de los entregables. Con este propésito la Gestién de la calidad
del proyecto implementa politicas y procedimientos estipulados en el sistema de gestion de calidad, junto con
actividades de mejora continua de los procesos desarrollados durante todo el proyecto.

Tabla 9. Procesos de la Gestion de la Calidad del Proyecto

g{c‘)‘f&;‘s"e INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREOY CONTROL | CERRAR

Planificar la gestion . Realizar el asegura- . Controlar la calidad
de la calidad miento de calidad

<

(=)

-

<C

U]

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).
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Como pudimos observar en la anterior drea de conocimiento, Gestion de los costos, los procesos de Gestidn de la
calidad interactian entre si con los procesos de las otras areas de conocimiento. Por ejemplo, cuando examina-
bamos como se debe determinar el costo de la calidad.

La Gestion de la Calidad del Proyecto debe tener en cuenta tanto la calidad del
UNIDAD
D|DACT|CA proyecto como la calidad del producto del proyecto.

Debido al incumplimiento de los requisitos de calidad, sea del producto o del proyecto, se pueden presentar
consecuencias negativas y graves para los interesados en el proyecto, como, por ejemplo:

« Aumentar el tiempo y el esfuerzo de trabajo del equipo del proyecto para cumplir con los requisitos.
« Generar desgaste de los empleados, errores o reprocesos.
« Errores en las inspecciones de calidad generando mayores errores.

Recuerda que la calidad y el grado no son lo mismo:

Figura 34. Calidad vs. Grado

[
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o
- "Nivel en el que un "Categoria que se
S conjunto de asigna a productos
caracteristicas o0 servicios que
inherentes satisface tienen el mismo uso
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técnicas diferentes” o
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).
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Por ejemplo, si un producto no tiene el nivel de calidad requerido es un problema. Sin embargo, si un producto
tiene un nivel de calidad bajo no necesariamente representa un inconveniente porque se esta cumpliendo con
algunos requisitos de calidad. El director del proyecto y el equipo de direccién deben determinar los niveles re-
queridos, tanto de calidad como de grado.

UNIDAD Asi mismo, existen diferencias entre la precisién y exactitud. Precisidn significa que los valores de mediciones re-
DIDACTICA petidas estdn agrupados y tienen poca dispersion. Exactitud significa que el valor medido es muy cercano al valor
verdadero. El equipo de direccidn del proyecto debe determinar los niveles apropiados de exactitud y precision.

Las mediciones precisas no son necesariamente exactas.
Una medicidén muy exacta no es necesariamente precisa.

La gestion moderna de la calidad es complementaria a la direccién de proyectos. Ambas disciplinas reconocen la
importancia de:

« La satisfaccion del cliente: El producto o proyecto debe cumplir con los requisitos del cliente, asi como
cumplir con las necesidades del mismo.

« Laprevencion antes que la inspeccion: La calidad debe planificarse, disenarse e integrarse a la gestion del
proyecto. El costo de prevenir suele ser menor que el costo de corregirlos después de una inspeccion.

« La mejora continua: Existen diferentes modelos para garantizar que constantemente los servicios, pro-
ductos y procesos. Es necesario identificar y medir todos los procesos llevados a cabo, para corregir o
preventivas y garantizar la satisfaccion de los interesados o clientes.

« Laresponsabilidad de la direccion: El éxito requiere la participacién de todos los miembros del equipo del
proyecto, pero proporcionar los recursos necesarios para lograr dicho éxito sigue siendo responsabilidad
de la direccion.

«  Costo de la Calidad (COQ): Es el costo asociado con la identificaciéon, reparacion y prevencién de errores
o defectos. Estos costos pueden clasificarse en:
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a) Costos de prevencion
b) Costos de evaluacién

c) Costos de fallas internas

UNIDAD
DIDACTICA d) Costos de fallas externas

Las herramientas y técnicas empleadas en los diferentes procesos de la Gestion de la calidad son diversas, como
por ejemplo en la Planificacion de la Gestion de la Calidad se puede recurrir al andlisis de costo-beneficio, costeo
de la calidad, estudios comparativos, disefio de experimentos, muestreo estadistico y reuniones. En el proceso
de Realizar el Aseguramiento de Calidad se utilizan herramientas de gestién y control de la calidad, auditorias
de calidad y analisis de procesos. Y finalmente en el Controlar la Calidad se manejan técnicas como el Muestreo
estadistico, la Inspeccidn, la revisidon de solicitudes de cambio aprobadas y las Siete herramientas basicas de la
calidad. Estas herramientas y técnicas para el monitoreo y control de la calidad seran abordadas en la siguiente
unidad didactica.

3.6 GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

El recurso humano o personal del proyecto comprende todas las personas que realizan una actividad y tienen
responsabilidades para lograr el resultado esperado del proyecto. Dependiendo de la complejidad del mismo, el
tamano y los requerimientos de perfiles varian. La participacion de todos los miembros en la toma de decisiones
y en la planificacién del proyecto puede resultar beneficiosa, puesto que se logra una mejor planificacién y eje-
cucion de los procesos, asi como un mayor nivel de compromiso con el proyecto.

Teniendo en cuenta que, no todas las personas pueden coordinar el proyecto y debe existir una reparticion de
roles, se establecen subgrupo o equipos de trabajo. Por ejemplo, el equipo de direccidon del proyecto, equipo
central, equipo ejecutivo o equipo lider es un subgrupo del equipo del proyecto, responsable de las actividades
de liderazgo y direccion del proyecto.

Para dirigiry liderar el equipo del proyecto se deben tener en cuenta aspectos como el comportamiento profesio-
nal y ético, y estar muy atento a los factores que pueden afectar el desempeno del equipo de trabajo:
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Figura 35. Aspectos para tener en cuenta para gestionar y liderar el equipo de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Los procesos que se incluyen en la Gestion del Recurso Humano del Proyecto son:

Tabla 10. Procesos de la Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

Grupos de MONITOREO Y
procesos INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR CONTROL CERRAR

Adquirir el equipo del proyecto
Desarrollar el equipo del proyecto
Dirigir el equipo del proyecto

. Planificar la gestion de
los recursos humanos

RECURSOS
HUMANOS

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).

En cuanto las herramientas y técnicas que encontramos para cada uno de los procesos enumerados en la tabla 10
podemos decir que para la Planificacién de la Gestion de los Recursos humanos se recurren a técnicas como los
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organigramas, creacion de relaciones de trabajo, teoria organizacional, juicio de expertos y reuniones. El proceso
de Adquisicién del equipo de proyecto se apoya en métodos de asignacion previa, negociaciéon, equipos virtuales
y andlisis de decisiones multicriterio. El Desarrollo del equipo se apoyo en el estudio de habilidades interper-
sonales, capacitaciones, actividades de desarrollo del espiritu de equipo, establecimiento de reglas basicas, la

UNIDAD cubicacion que se refiere a situar en el mismo lugar a varios o a todos los miembros mas activos del equipo para
5 mejorar su capacidad de trabajo en equipo. Asi mismo, existen métodos para el reconocimiento y recompensas,
DIDACTICA como también herramientas para la evaluacion del personal. Finalmente, para el proceso de Dirigir el equipo del

proyecto se debe contar con buenas técnicas de observacion y conversacién, evaluaciones del desempefio, ges-
tién de conflictos y desarrollo de habilidades interpersonales

3.7 GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

El objetivo de la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto es buscar garantizar que la generacién, la recopi-
lacion, la distribucién, el almacenamiento, la recuperaciéon y la disposicion final de la informacion del proyecto
sean adecuados y oportunos. La comunicacion es un proceso constante, y sobre todo en el caso de los directores
del proyecto que deben permanentemente comunicarse no solo con el equipo de trabajo, sino ademas con los
demas interesados en el proyecto.

La comunicacion debe ser eficaz con el propodsito de establecer los canales y puentes entre los diferentes inte-
resados del proyecto, que conecten entornos culturales y organizacionales, asi como perspectivas e intereses
diversos en la ejecucion del proyecto.

De acuerdo con la guia PMBOK, las dimensiones posibles de comunicacién son, entre otras:
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Figura 36. Posibles dimensiones de la Comunicacién

Interna (dentro del proyecto)
Y
Externa (cliente, otros

proyectos, medios de
comunicacion, publico).

Formal (informes, Vertical (hacia arriba y abajo
memorandos, instrucciones) e dentro de la organizacién) y

UNIDAD
DIDACTICA

Informal (correos electrénicos, Horizontal (entre colegas).
conversaciones ad hoc).

Oficial (boletines, informe

anual) y Verbal y

Escrita y oral No verbal (inflexiones de voz,

No oficial (comunicaciones .
lenguaje corporal).

extraoficiales).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013).

El director del proyecto debe contar con una buena capacidad de comunicacién, lo que repercutira positivamen-
te en la evolucién del proyecto. Algunas de las habilidades de comunicacién son:

« Escuchar de manera activa y eficaz
- Formular preguntas, sondear ideas y situaciones para garantizar una mejor comprension
« Negociar a fin de lograr acuerdos entre partes

« ldentificar y gestionar expectativas

« Educar para aumentar el conocimiento del equipo a fin de que sea mas eficaz
« Investigar para identificar o confirmar informacién

+ Persuadir a una persona u organizacion para llevar a cabo una accion
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+ Resolver conflictos para prevenir impactos negativos

«  Resumir, recapitular e identificar las proximas etapas

UNIDAD La siguiente tabla presenta los procesos que se requieren para la Gestidon de las comunicaciones del proyecto:
DIDACTICA Tabla 11. Procesos de la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
Grupos de INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR
procesos
Planificar la gestién de . Gestionar las comunicaciones | « Controlar las comunicaciones
las comunicaciones
<
v
34
85
(SR

Fuente: Elaboracién propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Para desarrollar la Planificacion de las comunicaciones se utilizan técnicas como el analisis de requisitos de la
comunicacion, tecnologias de la comunicacion, modelos y métodos de comunicacién y por supuesto dindmicas
para gestionar y desarrollar buenos ambientes en las diversas reuniones que se desarrollan en el marco del pro-
yecto.

En el proceso de Gestionar las comunicaciones también se utilizan herramientas como tecnologias de la comu-
nicacion, modelos y métodos de comunicacidn, sistemas de gestién de la comunicacién, asi como informes de
desempefnio. Igualmente, el Control de las comunicaciones se realiza a través de Sistemas de gestion de la comu-
nicacion, el apoyo del concepto y analisis de expertos y reuniones.

3.8 GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

El riesgo se define como la probabilidad o posibilidad de que se produzca un contratiempo, un evento desafortu-
nado o que alguien o algo sufra perjuicio o dafo. Los proyectos no estan exentos de riesgos. Por el contrario, son
aspectos que deben ser analizados y monitoreados constantemente.

La Gestiodn de los riesgos del proyecto tiene como objetivo aumentar la probabilidad y el impacto de eventos
positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto. Siempre se ubican en
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el futuro y si ocurren tendran efectos sobre los resultados del proyecto. Para poder rastrearlos se debe analizar
el entorno del proyecto o de la organizacion, identificar las practicas defectuosas de la direccion de proyectos, la
ausencia de sistemas de gestion integrados o la dependencia de participantes externos que no pueden ser con-
trolados y que afectaran el desarrollo del proyecto.

UNIDAD La guia PMBOK recomienda para tener éxito en el proyecto, que la organizaciéon aborde la gestion de riesgos de
DIDACTICA una perspectiva proactiva y permanente a lo largo del proyecto. Desde el mismo momento de la concepcion del
proyecto debe realizarse un analisis de los riesgos, neutralizando el efecto del mismo y evitando que su ausencia
de gestion provoque el fracaso del proyecto.

Los procesos que abarca la Gestion de riesgos del proyecto son:

Tabla 12. Procesos de la Gestién de los Riesgos del Proyecto

g:gfe"sso‘:e INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR

Planificar la gestién de riesgos . Controlar los riesgos
Identificar los riesgos

Realizar el andlisis Cualitativo de ries-
gos

Realizar el andlisis cuantitativo de ries-
gos

RIESGOS

Planificar la respuesta a los riesgos

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Para el proceso de Planificacién de los riesgos se utilizan técnicas analiticas, juicio de expertos y la realizacion
de reuniones. El proceso de identificaciéon de riesgos requiere de la revisidon de la documentacion, técnicas de
recopilacién de la informacidn, analisis con listas de verificacion, andlisis de supuestos, técnicas de diagramacion,
analisis DOFA y el apoyo de la experiencia de expertos conocedores del ambito del proyecto.

Existen dos procesos que requieren mayor atencion como son Realizar el analisis tanto cualitativo, como cuali-
tativo de riesgos. El Andlisis cualitativo busca priorizar los riesgos, evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia y el impacto de dichos riesgos y se puede realizar a través de los siguientes métodos:
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Tabla 13. Métodos para el analisis cualitativo de riesgos

Métodos para el analisis

cualitativo de riesgos Descripcion

Se estudia el efecto potencial de los riesgos sobre los elementos del proyecto como el cronograma, el costo, la calidad o el

desempenio, incluyendo efectos negativos en el caso de las amenazas, y los efectos positivos, para el caso de las oportunidades.

UNlDAD Para cada uno de los riesgos identificados, se evaltan la probabilidad y el impacto, a través de entrevistas o reuniones con par-
Evaluacion de probabilidad e im- | ticipantes seleccionados.

4 pacto de los riesgos También se registran los detalles explicativos, incluidos los supuestos que justifican los niveles asignados. Las probabilidades
DIDACTICA e impactos de los riesgos se califican de acuerdo con las definiciones proporcionadas en el plan de gestion de los riesgos. Los
riesgos con una baja calificacién en cuanto a probabilidad e impacto se incluirdn en el registro de riesgos como parte de una lista
de observacién para su futuro monitoreo.

Permite establecer las prioridades frente a posibles riesgos de un proyecto en funcién de la probabilidad de que ocurran como
de las repercusiones que podrian tener sobre el proyecto.

. . . En el eje vertical de la matriz se establecen los valores de probabilidad (entre 0 — imposible y 1 - siempre) y en el eje horizontal los
Matriz de probabilidad de impacto | valores del impacto del riesgo sobre los objetivos del proyecto (en donde 0 implica que ese riesgo no repercutiria en los objetivos
y 1 que dificultaria en gran medida el cumplimiento de los mismos). Los valores obtenidos en las diferentes celdas de la matriz
son el resultado de multiplicar la probabilidad de ocurrencia por el impacto del riesgo, indicando los valores més altos (maximo
1) los riesgos mas criticos del proyecto y los mas bajos los menos relevantes.

Métodos para el andlisis cualitativo | Descripcion
de riesgos

Es una técnica para evaluar el grado de utilidad de los datos sobre riesgos para llevar a cabo la gestion de los mismos. Se examina
Evaluacion de la calidad de los da- | el grado de entendimiento del riesgo y la exactitud, calidad, fiabilidad e integridad de los datos relacionados con el riesgo.

tos sobre los riesgos Silos datos son de baja calidad, el analisis cualitativo de riesgos tendra poca utilidad para el proyecto. Si la calidad de los datos es
inaceptable deben recopilarse datos mejores.

Los riesgos se pueden clasificar dependiendo de:

. Las fuentes de riesgo

. El 4rea del proyecto afectada

. Otras categorias Utiles como, por ejemplo, las fases del proyecto.

De esta manera, se puede determinar qué areas del proyecto estan mas expuestas a los efectos de la incertidumbre.
Los riesgos también se pueden categorizar por causas comunes.

Categorizacion de los riesgos

Si el tiempo de respuesta que requieren los riesgos es a corto plazo, pueden ser considerados de atencién urgente.

La prioridad va a depender de la probabilidad de detectar el riesgo, el tiempo para dar una respuesta a los riesgos, los sintomas y
las senales de advertencia, y la calificacién del riesgo.

Evaluacion de la urgencia de los
riesgos

Gracias a la experiencia que los expertos han tenido en proyectos similares, su opinién puede resultar muy valiosa. Sin embargo,
deben tenerse en cuenta los sesgos de los expertos.

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Juicio de expertos

Para el Proceso de analisis cuantifico de los riesgos, se utiliza el analisis cualitativo producto de las herramientas
descritas en la anterior tabla, asi como la implementacién de los siguientes métodos:
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Tabla 14. Métodos para el analisis cualitativo de riesgos

Métodos para el analisis

cuantitativo de riesgos Descripcion
U NlDAD Entrevistas A partir de la experiencia y de los datos histéricos se cuantifica la probabili-
i dad y el impacto de los riesgos sobre los objetivos del proyecto.
DI DACTICA Distribuciones de probabilidad Representan la incertidumbre en valores tales como las duraciones de las activida-

des del cronogramay los costos de los componentes del proyecto.

Ayuda a determinar qué riesgos tienen el mayor impacto potencial en el proyecto. Ademas permite comprender la corre-

Andlisi nsibili I . N i s . X "
alisis de sensibilidad lacién que existe entre las variaciones en los objetivos del proyecto y las variaciones en las diferentes incertidumbre.

Calcula el resultado promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir o no (es de-
cir, analisis bajo incertidumbre). El EMV de las oportunidades se expresa por lo general con va-
lores positivos, mientras que el de las amenazas se expresa con valores negativos.

Anadlisis del valor mo-
netario esperado

La simulacion utiliza un modelo que traduce las incertidumbres detalladas especifica-

Modelado y simulacion das para el proyecto en su impacto potencial sobre los objetivos del mismo.

Apoyan en la interpretacion de los datos, ademas de ser capaces de identifi-
car las debilidades y fortalezas de las herramientas de medicion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia PMBOK (2013)

Juicio de Expertos

En cuanto al proceso de Planificacién de la respuesta a los riesgos, las herramientas que implementen van a de-
pender del tipo de riesgo que se identifique:

Tabla 15. Herramientas y Técnicas para Planificar la Respuesta a los Riesgos

Estrategias Descripcion
Estrategias para riesgos Evitar: El equipo del proyecto actta para eliminar la amenaza o para proteger al proyecto de su impac-
negativos o amenazas to. Se puede cambiar el plan para la direccién del proyecto, a fin de eliminar por completo la amenaza, o ais-

lar los objetivos del proyecto del impacto del riesgo. Por ejemplo, se puede ampliar el cronograma o redu-
cir el alcance. La estrategia de evasion mas drastica consiste en anular por completo el proyecto.

Transferir: El equipo del proyecto traslada el impacto a un tercero, junto con la respon-
sabilidad de la respuesta, lo que generalmente implica un pago extra.

Algunos ejemplos son el uso de seguros, garantias de cumplimiento, fianzas, certificados de garantia, etc.

Mitigar: El equipo del proyecto acttia para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto de un riesgo. Se de-
be reducir a un umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto de un riesgo adverso. Por ejemplo, se pue-
den adoptar procesos menos complejos, realizar mas pruebas o seleccionar un proveedor mas estable.

Aceptar: El equipo del proyecto decide reconocer el riesgo y no tomar ninguna medida a menos que el ries-
go se materialice. Eso ocurre cuando no es posible ni rentable abordar un riesgo especifico de otra manera.
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Estrategias para riesgos po- Explotar: La organizacion desea asegurarse de que la oportunidad se haga realidad. Por ejemplo, se puede utili-
sitivos u oportunidades zar nuevas tecnologias para reducir el costo y la duracion requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto.

Mejora: Se utiliza para aumentar la probabilidad y/o los impactos positivos de una oportunidad, co-
mo por ejemplo asignando mayores recursos para finalizar una actividad mas pronto.

Compartir: Implica asignar toda o parte de la propiedad de la oportunidad a un tercero mejor capacita-

do para capturar la oportunidad en beneficio del proyecto, a través de la formacion de asociaciones de ries-
U NIDAD go conjunto, equipos, empresas con finalidades especiales o uniones temporales de empresas.
p
DIDACTICA Aceptar: Si se presenta una oportunidad se esta dispuesto a aprovecharla, sin necesidad de buscarla de manera activa.
Estrategias de respues- Son respuestas que se usan solo si se producen determinados eventos o condiciones predefini-
ta a contingencias das. Se deben definir y rastrear los eventos que disparan la respuesta para contingencias, tales co-

mo no cumplir con hitos intermedios u obtener una prioridad mas alta con un proveedor.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Finalmente, debemos mencionar que para desarrollar el proceso de Controlar los riesgos se utilizan herramientas
como la reevaluacion de los riesgos, auditorias, analisis de variacion y de tendencias, medicion del desempefio
técnico y analisis de reservas, que seran expuestas con mayor detalle en la préxima unidad didactica.

3.9 GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO

Las adquisiciones de productos y servicios necesarios para el desarrollo del proyecto requieren una buena gestion
que permita un control y seguimiento de los procedimientos que se realizan, teniendo en cuenta que muchas de
las adquisiciones se efectlan a través de subcontratacién, puesto que estas adquisiciones implican que los pro-
ductos y servicios solicitados se encuentran fuera del equipo del proyecto o de los activos de las organizaciones.

Los procesos de la Gestidon de las adquisiciones se centran en la gestion de los contratos y del control de cambios
necesarios para realizar y administrar los contratos y/o 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados
del equipo del proyecto. En este sentido, se debe ser muy cuidadoso en las condiciones y requisitos para la cele-
bracién de contratos. El equipo de direccidon debe velar porque las adquisiciones satisfagan las necesidades del
proyecto, vigilando que se cumplan con las politicas de adquisicion de las organizaciones.

A continuacién, podemos observar los procesos que se inscriben en el area de Gestion de las adquisiciones del
proyecto:
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Tabla 16. Procesos de la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Grupos de INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL CERRAR
procesos
Planificar la gestiéon . Conducir las . Controlar las . Cerrar las
U NIDAD de las adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones
- (%]
w
DIDACTICA -
o
S
@
=
9
[a)
<

Fuente: Elaboracién propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Para la Planificacion de las adquisiciones el equipo de la direccién debe analizar si determinado trabajo es mejor
subcontratarlo a que el personal interno del proyecto lo realice. Esta decision dependera evidentemente de las
areas de especializacidn de la organizacion, pero también del nivel de trabajo interno que se tenga y que no per-
miten que se cumplan con los compromisos establecidos en el cronograma.

Asi mismo el equipo debera evaluar la opciéon de compra o de alquilar dependiendo tanto de las restricciones
presupuestales como de la rentabilidad de la inversién. Es decir, hay equipos que por el largo tiempo que van a
ser utilizados es mejor comprarlos que alquilarlos. Sin embargo, se debe tener cuidado cuando se esta ejecutan-
do el proyecto con instituciones gubernamentales que no permiten que se adquieran equipos en el marco del
proyecto. En este caso debera recurrirse al alquiler.

Otra de las herramientas utilizadas en la Planificacion de las adquisiciones se refiere a la evaluacion de las op-
ciones del mercado, o como lo menciona la guia PMBOK a la investigacion del mercado. Se deben examinar las
posibilidades y capacidades especificas de la industria y de los vendedores, comparando precios, calidad y opor-
tunidad en la prestacion del servicio y/o entrega de los productos.

En el marco del proceso de Efectuar o Conducir las adquisiciones, las técnicas utilizadas incluyen la conferencia
de oferentes, en el caso en el que la adquisicidon que se va a realizar tiene una magnitud relevante o cuando se
deben realizar licitaciones. Ademas, se deben recurrir a técnicas de evaluacién de propuestas, que, a partir de
una revision formal y comparacién con las politicas de adquisiciones de la organizacién, emiten el concepto para
realizar la adquisicidn, pero cuya aprobacion final serd responsabilidad de la direccién del proyecto.
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Otra herramienta para evaluar la propuesta son las estimaciones independientes realizadas por peritos profesio-
nales externos, que analizan comparativamente las propuestas presentadas. Sin embargo, teniendo en cuenta el
caracter externo de estos profesionales, la direccién del proyecto debe evaluar si resulta conveniente incurrir en
dicho costo.

UNIDAD A partir de los analisis y evaluaciones de las propuestas para las adquisiciones de productos y servicios, el equipo
DIDACTICA de direccion podra negociar mejores condiciones, siempre y cuando la complejidad del proyecto lo amerite. De
hecho, la gerencia del proyecto debe tener en cuenta la restriccién del cronograma frente al tiempo que pueden
tomar dichas negociaciones.

Posteriormente a que la adquisicién de ha efectuado, se debe implementar el proceso de Control de adquisicio-
nes, para el cual se utilizan técnicas como el sistema del control de cambios del contrato, revisiones del desem-
pefno de las adquisiciones, inspecciones y auditorias. Asi mismo, se debe informar sobre el desempefio de estas
adquisiciones y si hay lugar realizar la administracidn de las reclamaciones y realizar un sistema de gestion de registro.
Estas herramientas seran abordadas en la Unidad Didactica dedicada al Monitoreo y Control de los procesos.

3.10 GESTION DE LOS INTERESADOS DEL PROYECTO

Cualquier individuo, grupo u organizacion que se vea afectado (beneficiado o perjudicado) por el proyecto o
haga parte del mismo, es considerado un “stakeholder” o interesado. La identificacién, analisis, gestion y control
de estos grupos de interés es fundamental para el adecuado desarrollo del proyecto, puesto ellos pueden influir
directa o indirectamente en la evolucién de los procesos.

Una de las clasificaciones que se puede realizar sobre los interesados puede ser activos o pasivos, en donde los
activos se identifican por su vinculacién directa con el proyecto como, por ejemplo, el personal del proyecto, pro-
veedores, beneficiarios, etc. Los grupos de interés pasivos se ven afectados de manera indirecta por la gestién de
proyectos, por ejemplo, los habitantes de los alrededores de una autopista. El siguiente grafico presente algunos
ejemplos de los posibles interesados que se pueden encontrar:
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Figura 37. Posibles Stakeholders del proyecto
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Publica

Fuente: Elaboracién propia.

Uno de los procesos iniciales es la Identificacion de los interesados con el propésito de determinar las prioridades
y actuar segun el analisis que se realice al respecto. Para ello es clave identificar la fuerza o su poder de influencia,
asi como su enfoque o posicién frente a los objetivos del proyecto, con el propdsito de construir la estrategia que
acerque a los grupos de interés de mayor importancia y asi ganar su apoyo, y tener presente los posibles oposi-
tores al proyecto que a futuro puedan representar un obstaculo.

La tabla 17 presenta los procesos que se realizan para gestionar los interesados del proyecto:
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Tabla 17. Procesos de la Gestion de los Interesados del Proyecto

Cerencia de Proyectos

grrgfe"szg‘e INICIAR PLANIFICAR EJECUTAR MONITOREO Y CONTROL | CERRAR
Identificar los Planificar la gestion Gestionar la Controlar la
0 Interesados de los interesado vinculacion de vinculacién de
8 los interesados los interesados
2
o
L
'_
z

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de la guia PMBOK (2013).

Con el propdsito de identificar los interesados se recurre a las diversas técnicas para al analisis de interesados, que
buscan recopilar y analizar de manera sistematica informacién cuantitativa y cualitativa referente a los intereses
y posiciones de estos stakeholders. En este proceso, se debe tener en cuenta que los interesados generalmente
tienen relacion entre si, y que lograr reconocer estos vinculos puede ser fundamental al momento de establecer
estrategias de alianzas y posibilidades de asociacién para el mejor desempeno del proyecto. De igual manera, se
debe realizar un andlisis de estas relaciones en determinadas fases del proyecto.

La guia PMBOK (396:2013) propone los siguientes pasos para el andlisis de interesados:

a) Identificar a todos los interesados potenciales del proyecto y toda la informacién relevante como, por
ejemplo: Sus roles, departamentos, intereses, conocimientos, expectativas y niveles de influencia.

b) Analizar el impacto o apoyo potencial que cada interesado podria generar y clasificarlos para definir una
estrategia de aproximacion. En el caso de grandes comunidades de interesados, es importante priorizar
a los interesados a fin de garantizar el uso eficiente del esfuerzo para comunicar y gestionar sus expecta-

tivas.

¢) Evaluar el modo en que los interesados clave pueden reaccionar o responder en diferentes situaciones,
con el proposito de planificar como influir en ellos para mejorar su apoyo y mitigar los impactos negati-
vos potenciales.

76

Especializacion en Proyectos de Desarrollo



@
®e
2ee L TODOSPORUN

£59% | NuEvopais

Administracién Pablica

PAZ EQUIDAD EDUCACION

Para la clasificacion de los interesados se pueden utilizar diferentes modelos como:

« Matriz de poder/interés, relaciona los interesados segun su nivel de autoridad (“poder”) y su nivel de pre-
ocupacion (“interés”) con respecto a los resultados del proyecto.

UNIDAD « Matriz de poder/influencia, agrupa los interesados de acuerdo a su nivel de autoridad (“poder”) y su par-
DIDACTICA ticipacion activa (“influencia”) en el proyecto.

« Matriz de influencia/impacto, analiza los interesados con respecto a su participacién activa (“influencia”)
en el proyecto y su capacidad de efectuar cambios a la planificacién o ejecucién del proyecto (“impacto”).

« Modelo de prominencia, describe los diferentes tipos de interesados basandose en su poder (capacidad
de imponer su voluntad), urgencia (necesidad de atencion inmediata) y legitimidad (su participacién es
adecuada).

Como siempre recomendamos, el juicio de los expertos siempre es muy importante para apoyar los diversos
procesos, y en este caso aun mas, puesto que su experiencia es muy valiosa para identificar no solamente los
interesados, sino las relaciones existentes entre ellos que no siempre son sencillas de reconocer.

A partir de la informacién recolectada en el andlisis de los grupos de interés se procede a la Planificacion de la
gestion de los interesados utilizando el apoyo de expertos, reuniones y técnicas analiticas. La planificacién debe
aportar los elementos para lograr una gestién apropiada de la participacion de los interesados. Para ello se pue-
den realizar actividades que involucren a los interesados, gestionar las expectativas mediante herramientas de
negociacion y comunicacién. Para esta gestidon de las expectativas, es indispensable que el director del proyecto
tenga la capacidad de generar confianza, resolver conflictos, tener capacidad de escuchay no sea adverso al cam-
bio. De igual manera, se requiere que el director tenga la habilidad de facilitar el consenso y negociar acuerdos en
la perspectiva de cumplir los objetivos del proyecto.

El proceso de controlar la participacién de los interesados tiene como objetivo monitorear las relaciones gene-
rales de los grupos de interés con el fin de ajustar las estrategias y los planes que los involucran. Para lograr este
objetivo se pueden utilizar sistemas de gestion de la informacion, acudir a una revaluacién de los interesados
acompanados con el concepto de expertos y realizar reuniones que permitan intercambiar informacién sobre la
manera como se esta desarrollando la participacion de los interesados.
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ESTUDIO DE CASO

La Unidad Didactica 2 se concentra en la presentacion de los Procesos y las Areas de Conocimiento para la geren-
cia de proyectos revisando la propuesta de la guia PMBOK (5ta edicion). Para presentar las diferentes técnicas y
UNIDAD herramientas se revisaran estudios de caso que puntualmente abordan cada una de las Areas del conocimiento

DIDACTICA

para la gerencia de proyectos y que son propuestos por el PMI.

Teniendo en cuenta que una de las principales habilidades que debe desarrollar el director del proyecto es la
capacidad de trabajo en equipo, se desarrollara el analisis de los conceptos y herramientas a través de equipo de
trabajo de tres a cuatro personas.

CONCLUSIONES

El PMI presenta a través de su guia PMBOK, la ultima actualizacidn de las herramientas y técnicas propuestas para
la gerencia de proyectos. Los procesos son el elemento central del andlisis a través de los cuales se realizan todas
las actividades necesarias para el desarrollo del proyecto. Teniendo en cuenta el gran nimero de proceso, a la fe-
cha se contabilizan 47, estos se relinen en grupos que permiten una mayor organizacion al referirse a momentos
precisos de la gestion de proyectos como son el Inicio, la Planificaciéon, Ejecucion, Monitoreo y control, y Cierre.
Sin embargo, estos grupos de procesos no siguen una secuencia lineal. Pueden presentarse en simultaneo o in-
tercalarse, dependiendo de las especificidades del proyecto, asi como la apariciéon de imprevistos.

Los procesos se asocian a diez Areas de conocimiento que abarcan elementos esenciales para la gerencia de
proyectos como son el alcance, tiempo, costo, calidad, recurso humano, comunicaciones, adquisiciones e intere-
sados. Mediante el Area de conocimiento de integracion, se logra consolidar los principales procesos como, por
ejemplo, el Desarrollo del plan de gestion y la Ejecucion del control de cambios integrados.

Las entradas y salidas de los procesos son multiples y son logicas en el sentido que entendiendo la dindmica del
proceso es facilmente comprensible que insumos se requieren, asi como los productos que se obtienen. Sin em-
bargo, existen tres tipos de documentos principales:
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« Acta de constitucion
« Plan para la direccion del proyecto
« Lineas base

Es necesario tener en cuenta que, en el desarrollo del proyecto, los procesos, las entradas y salidas, las herramien-
tas y técnicas se relacionan con los activos de los procesos de la organizacion, asi como con los Factores ambien-
tales de la empresa o la organizacion.

Finalmente es importante mencionar que, aunque el PMI puede tener un enfoque dirigido mas hacia el sector
privado y empresarial, los procesos y practicas son aplicables al sector publico y a organizaciones gubernamen-
tales. Evidentemente se debe examinar el contexto, los requerimientos legales y normativos para ajustar algunos
procesos, sobre todo en términos presupuestales y de politicas de adquisicion de productos y servicios.

MATERIAL DE ESTUDIO
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proyecto. Centro de Conocimiento Del PMI, pp. 1-5.
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Sen, K. (2010). ;Cémo hacer que los equipos virtuales
trabajen exitosamente? Centro de Conocimiento Del
PMI, pp. 1-4.

Beach, S. (2011). Confianza, adaptacion y habilidades
blandas: intangibles en el liderazgo de equipos. Centro
de Conocimiento Del PMI, pp. 1-5.
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Gestion del riesgo

Weeks, B. (2010). Determinacion de riesgos en entornos
muy interactivos. Centro de Conocimiento Del PMI, pp.
1-6.

James, T. (2010). Andlisis de riesgos fdcil. Centro de Co-
nocimiento Del PMI, pp. 1-4.

Martinez, J. (2012). Simulacién Monte Carlo para la
evaluacion cuantitativa del riesgo en PYMES. Centro de
Conocimiento Del PMI, pp. 1-9.
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Guangshe, J,, Li, C., Jianguo, C., Kewei, T., y Xiangdong,
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aeropuertos en China. Centro de Conocimiento Del
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UNIDAD Aramburu, C. (2001). Métodos y técnicas de investigacion social. Gerencia social. Disefio, monitoreo evalua-

DIDACTICA

cioén de proyectos sociales. Lima-Peru: Universidad del Pacifico.
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS COMENTADAS
Fernando, Hurtado. (2011). Direccién de Proyectos: Una Introduccién con base en el marco del PMI. USA: Palibrio.

La direccion de proyectos es fundamental y una herramienta critica para que cada empresa mejore sus probabili-
dades de materializar exitosamente su planeacion estratégica. No obstante, muchas de las personas que trabajan
en esta disciplina, aun habiendo estudiado el PMBOK, no han logrado hacer la asimilacién apropiada de estos
conceptos y, peor aun, no logran diferenciar entre las necesidades de su realidad y el enorme bagaje de concep-
tos que el PMBOK les ofrece. En resumen, no logran adecuar lo que han estudiado a su realidad.

Este libro resume algunas de las experiencias, estudios y reflexiones respecto a la direccion de proyectos integra-
das dentro de la metodologia de gestién de proyectos del PMI®, contribuyendo asi a corregir la situacién anterior.
Por ello, este estd enfocado a proyectos pequefos y medianos; los mas frecuentes en la realidad de la mayoria de
los profesionales. Disponible en: http://www.recursosenprojectmanagement.com/base-marco-del-pmi/

Kerzner, H. (2012). Project management case studies. John Wiley & Sons.

Una nueva edicion del libro mas popular de casos de estudio en gestion de proyectos, que incluye mas de 100
casos. Los casos de estudio son una parte importante de la educacion y la capacitacién en gestion de proyectos.
En esta cuarta ediciéon de los estudios de casos de gestidon de proyectos de Harold Kerzner se incluye una serie de
nuevos casos que cubren las mediciones en la gestion de proyectos.

Entre los puntos mas importantes de esta nueva edicién podemos destacar:

« 100 casos extraidos de compariias reales para ilustrar tanto la implementacion exitosa como mala de la
gestion de proyectos.
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« Amplia representacion de sectores e industrias, incluyendo los sectores médicos, farmacéutico, aeroespa-
cial, industrial, automocién, financiero y telecomunicaciones.

« Casos actuales en gestion de proyectos internacionales.

UNIDAD « Sigue y apoya en la preparacion para el examen de certificacion de Project Management Professional

DIDACTICA (PMP®).
Disponible en: http://www.recursosenprojectmanagement.com/project-management-case-studies/

Manuel Jiménez. (2007). Interventoria de proyectos publicos. Universidad Nacional de Colombia, Facultad de
Ciencias Economicas, Centro de Investigaciones para el Desarrollo.

Hacer de la inversion publica un instrumento eficiente para mejorar el bienestar de la sociedad es uno de los
mayores retos de quienes tienen la responsabilidad de la direccién del Estado. Para alcanzar este proposito, es
necesario contar con sistemas y procedimientos que coadyuven a que la aplicacién de los recursos publicos se
planifique, ejecute y controle con criterios de objetividad, equidad, eficiencia y transparencia. Este libro es el
resultado de una reflexion acerca de la interventoria, modalidad de control de los contratos estatales, que en
nuestro medio ha tenido escaso desarrollo legal, conceptual y metodolégico; su mayor aplicacién ha sido en
contratos de obra publica. En la actualidad las entidades estatales celebran contratos para ejecutar proyectos de
diverso objeto, que requieren controles de interventoria acordes con su naturaleza. La interventoria no solo es
una modalidad de control, también cumple una funcién coadyuvante en el logro del objeto contractual; es un
control integral que se aplica a todos los aspectos del contrato, es decir, a lo técnico o relacionado con el objeto,
alo financiero y administrativo, y al cumplimiento de las demas obligaciones; y es conveniente realizarla desde la
etapa precontractual, en aquellos casos en que la complejidad del proyecto asi lo requiera.

Disponible en: http://www.libreriadelau.com/interventoria-de-proyectos-publicos-universidad-nacional-de-co-
lombia-9789587019131-administracion/p

Project Management Institute PMI. (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. Guia del
PMBOK 52 ed.

La 5ta edicién de la guia del PMBOK es la version mas actualizada de los Fundamentos para la direccién de pro-
yectos del Project Management Institute (PMI).
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El Project Management Institute (PMI) contintia con sus planes de difusion de la Gerencia de Proyectos. El pasa-
do 01 de enero de 2013 se entregd a la comunidad la Versién 5 de ‘A Guide to the Project Management Body of
Knowledge’' (PMBOK Guide). Esta nueva publicacién esta alineada con las versiones anteriores y es una evolucion
de la gerencia de proyectos que ensefia el PMI. Se introducen dos cambios interesantes.

UNIDAD El primer cambio es el reconocer una nueva area de conocimiento: la ‘Gestion de Stakeholders (interesados)’. Se
DIDACTICA fomenta conocer a todos y cada uno de los interesados en el proyecto, su entendimiento del mismo, sus expec-
tativas y su participacion —positiva o negativa.

El segundo cambio es el énfasis en la planeacion. Se introducen cuatro procesos relacionados: Plan de Gestién del
Alcance, Plan de Gestién del manejo del tiempo y los cronogramas, Plan de Gestion de Costos y Plan de Gestidn
de los interesados. La Planeacién ahora posee veinticuatro procesos. Las lecturas de sus paginas alientan a los
practicantes para que reconozcan la importancia y la obligatoriedad de planear con todo celo los proyectos a su
cargo.

Y hay un quinto nuevo proceso:‘Gestion de interesados’ La palabra rectora es‘compromiso’. Con ella se conduce a
los practicantes para que ellos mismos se comprometan con cumplir en forma leal y profesional todo lo pactado
y, con su ejemplo, consigan que todos los miembros del proyecto sigan los mismos compromisos rectores.

Disponible en: http://www.pmicolombia.org/blog/el-pmbok-5-ha-sido-liberado/
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Beach, S. (2011). Confianza, adaptacion y habilidades blandas: intangibles en el liderazgo de equipos. Centro de
Conocimiento Del PMI, 1-5. Disponible en: https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/Articles/~/
media/597E0D1D6411474480FD02E2F3297F17.ashx

EDAP. (2016), Procesos y Areas de Conocimiento, https://www.youtube.com/watch?v=Vi4_UxkJlyM
EDAP. (2016), Procesos y Areas de conocimiento, https://www.youtube.com/watch?v=Vi4_UxkJlyM
Free Management Library. (2010). www.managementhelp.org

Gaia Education Técnicas de facilitacion.
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Guangshe, J., Li, C,, Jianguo, C.,, Kewei, T., y Xiangdong, X. (2008). Desarrollo y seguimiento del esquema del cro-
nograma total del proyecto de construccién de tres aeropuertos en China. Centro de Conocimiento Del PMI, 1-9.
UNIDAD Disponible en: https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/Articles/~/media/63985D9AF3C34E9FBB-

A 12DC524A480625.ashx
DIDACTICA
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Martinez, J. (2012). Simulacién Monte Carlo para la evaluacion cuantitativa del riesgo en PYMES. Centro de Cono-
cimiento Del PMI, 1-9. Disponible en: https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/Articles/~/media/
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Onepoint project. https://www.onepoint-projects.com/home/overview

Portillo, C. (2010). Dirigir efectivamente el alcance de un proyecto. Centro de Conocimiento Del PMI, 1-5. Dispo-
nible en: https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/Articles/~/media/CE194558C1104E5789DE-
521CAC1F7086.ashx

Project Management Institute, (2017). www.pmi.org

Project Management Institute PMI. (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. Guia del PM-
BOK 52 ed. Disponible en: https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/79535/PMBOK_5ta_Edicion_Espa-
nol__1_.pdf
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C41EEC71D0CB94.ash

UNIDAD ashx
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1-4. Disponible en: https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/Articles/~/media/B392046F2D-
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Disponible en: https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/Articles/~/media/9C895E75730343E2A-
524BB53087FD338.ashx

TECH 24. (2015). Top 10 best project management software. https://www.youtube.com/watch?v=FJNYBYLR_Ug

Vargas, R. (2013), Flujo de Procesos — Version completa. https://ricardo-vargas.com/downloads/pmbok5-proces-
ses-flow/

Weeks, B. (2010). Determinacion de riesgos en entornos muy interactivos. Centro de Conocimiento Del PMI, 1-6. Dis-
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GLOSARIO

Area de Conocimiento de la Direccién de Proyectos: .
Un area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe s

en términos de sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.

Proceso: Conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado
o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que pueden
aplicarse y por las salidas que se obtienen.

Linea Base: La version aprobada de un producto de trabajo que solo puede cambiarse mediante procedimientos
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formales de control de cambios y que se usa como base de comparacion. Se compara con el desempefio real para
determinar si la ejecucién se encuentra dentro de los niveles de variacién aceptables. Se refiere a un punto de
referencia original o algun punto que sirva como referencia.

UNIDAD Activos de los Procesos de la Organizacion: Planes, procesos, politicas, procedimientos y bases de conocimien-

DIDACTICA

to que son especificos de la organizacién ejecutante y que son utilizados por la misma. En inglés se denominan
Organizational Process Assets. — OPA.

Factores Ambientales de la Empresa: También conocidos como Enterprise Environmental Factors-EEE. Condi-
ciones que no estan bajo el control directo del equipo y que influyen, restringen o dirigen el proyecto, programa
o portafolio.
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