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JUSTIFICACION

La ingenieria tiene un rol gravitante en los resultados de los proyectos ya que los proyectos estan orientados
a solucionar la problematica de la sociedad, como profesién tiene un rol fundamental, ya que participa en los
diversos proyeclos que se concretan y generan el desarrollo de un pais. Las propuestas estratégicas se
sustentan en el andlisis del mercado objetivo de profesionales de ingenieria, también foma en cuenta que el
desarrollo del pais, requiere la ejecucion de proyectos de desarrollo, los que serdan administrados en su
mayor parte por ingenieros. Tal situacidn particular de la profesion de ingenieria, amerita que se piense en ia
necesidad de que se tengan una formacion solida en cuanto a la gerencia de proyectos, por lo que el éxito
requiere tener una base solida sobre las metodologias de gerencia de proyectos.

ANTECEDENTES DEL TRABAJO

El desarrollo de proyectos de cualquier naturaleza en todas sus diferentes facetas, implica ia combinacidn de
muchos y muy variados conocimientos y habllidades. No es una tarea sencilla, como bien lo demuestra la
experiencia generada en esta disciglina a lo largo de aproximadamente medio siglo. Tantos son Jos retes que
se deben enfrentar al administrar proyectos, que se ha reconocido Ja necesidad de construir una disciplina
cuyo énfasis es la administracidn de los diferentes tipos de proyectos. Vemos asi que la mayorfa de las
actividades de desarrollo demandan un enfoque de proyectos para su realizacion, que incluya el analisis de
las fases de iniciacion, planeacion, ejecucién, control y cierre.

OBJETIVO GENERAL

Conocer, analizar y difundir la normatividad interacional para una buena administragion y la calidad en el

desarrollo de los proyectos, y asi obtener un producte que satisfaga la necesidad para &l cual fue concebido

ei proyecto.

OBJETIVOS PARTICULARES

= Conocer la normatividad para la administracion y la calidad de los proyectos.
»  Mejorar la calidad y la administracién en el desarrollo de los proyectos.

= Adquirr los conocimientes y desarrollar las habilidades necesarias para la planeacion, direccidn,

coordinacion y administracion de proyecios

= Conocer los principales procesos que permitan conformar la estructura basica de un proyecto, asi como

su funcionamiento, seguimiento y control de acusrde a la normatividad existente.

»  Desarrollar las habilidades para disefar, integrar y administrar proyectcs en cualquier area.

» Desarrollar habilidades para integrar equipos de trabajo enfocados a proyectos en los cuales se tenga un
alto sentido de legro. .
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

La inggqiers’a_ come profesion tiene un rol fundamental en, el desarrollo general, fa innovacién cientifica y
tecno{ogsca,_ '|mpacland0 el ambito econdmico, social y cultural. Contribuye directamente al desarrolio v
transformacion de los &mbitos sociales y productivoes del pais.

Esta situacion particular de la ingenieria, amerita que se piense en la necesidad de que los profesionales
tengan una formacidn sdlida en cuanto a la gerencia de proyectos, ya que todo emprendimiento o iniciativa
generado por éstos, normaimente da origen a un proyecte; por lo que, para asegurar &l éxito se requiere
tener una base solida sobre una metodologia accesible, constante y de probada eficacia para desarroliar
proyeclos,

Las propuestas estratégicas se sustentan en el andlisis del mercado objetive, de los profesionales de
ingenieria, y también toma en cuenta que el desarrollc del pais requiere la ejecucion de proyectos de
desarrollo, los que seran gerenciades en su mayor parie por ingenieros, con esto se puede afirmar que una
actividad constante de las organizaciones es la realizacién de proyectos, estos se realizan para satisfacer
necesidades de orden diverso.

La realizacién de un proyecto requiere aplicar recurscs humanos, materiales, econémicos y de tiempo;
recursos que generalmente son limitados y que por ial razon, es necesario definir esirategias y métodos que
permitan controlar y optimizar los recursos que demanda su realizacion para asegurar el éxito del proyecto,
ademas de la aplicacion de sistemas de calidad para competir adecuadamente con otros palses

industrializados.

La calidad es el factor bdsico de decision del clienle para un nimero de productos y servicios que hoy crece

en forma explosiva. La cafidad ha llegado a ser la fuerza mas importante y dnica que lleva al éxito
organizacional y al crecimiento de ta compaiila en mercados nacionales e internacionales, y conjuntamente la

del pais.

Los rendimientos de programas de calidad, fueres v eficientes estan generando excelentes resultados de
utlidades en empresas con estrategias de calidad eficaces. Esto estda demostrado por los importantes
aumentos en la penetracidn del mercade, por mejoras importantes en fa productividad total, por fos costos
muchos menores de calidad y por un liderazgo competitivo més fuerte. Cuando se menciona el término
‘calidad”, por lo general lo asociamos con productos o servicios excelentes, que satfisfacen nuestras
expectativas y, mas aun, las rebasan.

Calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas de un producto o servicio gue permiten satisfacer
nacesidades implicitas o explicitamente formuladas, ia bisqueda genuina del éxito en la calidad se ha
convertido en un asunto de gran interés en la administracion de ias compafiias de todo el mundo. Y la
experiencia esta abriendo una base fundamental para lograrlo, la calidad ha llegado a ser ahora un elemento
esencial de la administracion moderna. Y la eficiencia en la administracion de la calidad se ha convertido en
una condicidn necesaria para la eficiencia en si.

El presente trabajo, discute el alcance de dos normas internacionales, aplicables a la administracion de los
proyectos y a la gestion de calidad de los proyectos, no pretende ser una recopitacion completa respecto a lo
que son los sistemas de calidad y a la gerencia de proyectos, ya gue estos son temas muy arducs y
extensos, solo destaca aigunos puntos de impertancia que 103 interesados y en especial los ingenieros, hoy
en dia deberian tomar en cuenta con la finalidad de ser més competitivos en el mercado globalizado. Estas

normas son:
»  Norma ANSI/PMI 99-001- PMBOK; 2000, Guias para la Administracion de Proyectos.
« Norma ISC/DIS 10006 2003, Directrices para la Gestion de la Calidad en los Proyectos.

ia norma ANSI/PMI 89-001- PMBOK; 2000, proporciona una metodologia practica para desarrollar las areas
de conocimiento que usualmente aplican a un proyecto; tales como integracién, alcance, tiempo, costo,
calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgo y procura y describe 39 procesos que constituyen la
metodologia, cada uno de estos procesos contiene las entradas de informacion que se requierer, fas tég:picas
y herramientas gue aplican en ei procesay las salidas que deberan obtenerse de los procesos en cuestion.

i~




INTRODUCCIGN

La norma SO 10008; 2003, describe los requisitos basicos para la gestion de la calidad, en los grupos de
procesos, que participan en la planeacién, desarrolio, control y cierre de los proyectos y establece los
lineamientos para un sistema de gestion de la calidad de los proyectos; basandese en los ocho principios de
calidad; enfoque a! cliente, liderargo, paricipacior de personal, enfoque basado en hechos para la toma de
decisiones y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, esta norma aplica 35 procesos.

Este trabajo hace menci¢n en su primer capitulo, a los antecedentes relacionados con la normalizacién
internacional y nacional, buscando describir fa importancia de la normalizacion, ademds de una descripcion
de las normas qgue se analizan, basicamente a su creacién, vision, mision, propdsito y areas de conocimiento
{estructura)

En ef segundo capitulo, se hace mencion a las generalidades de la administracion de proyectos, puntos
importantes que nos servirdn para comprender mas el tema en cuestion, para las partes interesadas con
mucho o poco conccimiento del tema. Se describen brevemente conceptos de que es la administracion, que
es un proyecto, gue es una metodologia, y que es un jefe de proyecto, sus funciones e importancia.

En el lercer capitulo, se menciona lo que es un ciclo de vida del proyecto, tema de suma importancia ya que
comunmente siempre se confunde o se piensa que son las fases del proyecto, aqui se distingue entre ambos,
s@ mencionan las partes interesadas en relacion con el proyecto, asi como {as influencias internas y externas
de este mismo, y las habilidades claves en la administracién general.

E! cuaro capiiulo hace referencia a los grupos de procesos de la administracion de proyectos, grupos de
procesos generales que siempre estan presentes en los proysctos, aungue no necesariamente aplican en
todas sus fases. Los grupos de proceso son: la iniciacién, planeacion, ejecucién, control y cierrs, y se explica
su interaccién y aplicacion.

En el quinto capitulo, se describe las dreas de conocimiento de la norma ANSI/PMI 99-001- PMBOK; 2000, y
sus componentes de procese come son: las entradas, técnicas y herramientas, y salidas de los procesos. las
dreas que son, la administracién de: la integracién, el alcance, el tiempo, el costo, fa calidad, lcs recursos
humanos, la comunicacion, el riesgo y las adquisiciones.

En el sexto capitulo, se describe Jas dreas de conocimiento referente a la norma 1SO 1006; 2003, la cual
menciona o que se ha de hacer y los requisitos en cada una de sus dreas de conocimiento. para la
realizacion de un proyecto con una calidad satisfactoria.

- vii -




CAPITULO | - NOAMATIVIDAD DE ADMINISTAACION DE PROYECTOS

CAPITULO 1
NORMATIVIDAD DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

.1 Antecedentes

La palabra norma del latin "NORMUN", significa etimoldgicamente: "Begla a seguir para ilegar a un fin
d‘etgrmlnado". Este concepto fue mads-concretamente definido come, ‘las reglas que unifican y ordenan
logicamente una serie de fendmenos”.

!_a Normalizacion es una actividad colectiva orientada a establecer solucion a problemas repetitives, tiene una
influencia determinante, en el desarrolle industrial de un pais, al polenciar las relaciones e intercambios
tecnoldgicos con otros paises.

La Normalizacidn es el proceso mediante el cual se regulan las actividades desempefadas por los sectores
tanto privade como publico en materia de salud, medic ambiente en general, seguridad al usuario, informagcion
comercial, practicas de comercio industrial y laboral a través del cual se establecen la terminologia, fa
clasificacion, las diractrices, las especificaciones, los atribuios, las caracteristicas, los métodos de prueba o las
prescripciones aplicablas a un producto, proceso o servicio.

Los principios basicos en el proceso de normalizacion son:

s representalividad,

*  CONSEnso,

e consulia publica,

«  modificacion y actualizacién.

Los objetivos de la normalizacién, pueden concrefarse en fres:
1. Laeconomia, ya que a través de la simplificacion se reducen costos.
2. La utilidad, al permitir la inter cambiabilidad.

3. La calidad, ya que permite garantizar la constitucion y caracteristicas de un determinado
preducto.

Estos tres objetivos traen consigo una serie de ventajas, que podriamos concretar en las siguientes:
« Reduccion del numero de tipos de un determinado preducto
+ Simplificacion de los disefos, al utilizarse en ellos, elementos ya normalizados.

e Reduccion en los transpories, almacenamientos, embalajes, archives, efc. con la
Zorrespondiente repercusion en la productividad. :

La normalizacién consigue producir mas y mejor a través de la reduccién de tiempos y costos. Sus principios
son paraleles a la humanidad, basta recordar que ya en las civilizaciones caldea y egipeia, se habian tipificado
los tamafos de ladrllos y piedras segin unos modulos de dimensiones previamente establecides. Pero la
normalizacién con base sistemdtica y cientifica nace a finales del siglo XIX, con la Revolucion Industrial en los
paises altamente industrializados, ante la necesidad de producir més y mejor.

{1914-1818). Ante la necesidad de abastecer a los

El impulso definitivo llego con la primera Guerra Mundial ;
a, a la gue se le exigia unas

ejércitos y reparar los armamentos, fue necesario utilizar la industria privad
especificacicnes de inter cambiabilidad y ajustes precisos.
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I.1.1 Normas alemanas (DIN)

Fue e_i 22 de Diciembre de 1917, cuando los ingenieros alemanes Naubaus y Helimich, constituyen el primer
organismo dedicado a la normalizacion: NADI - Normen-Ausschuss der Deutschen Industrie - Comité de
Normalizagion de ia industria Alemana. Este organismo comenzo a emitir normas bajo ias siglas DIN que
significaban Deustcher Industrie Normen (Normas de la Industria Alemana).

En 1826 el NADI cambio su denominacion per DNA - Deutsches Normen-Ausschuss - Comité de Normas
Alemanas que si bien siguié emitiendo normas bajos las siglas DIN, estas pasaron a significar "Das Ist Norm™ -
Esto es norma. Mas recientements, en 1975, cambic su denominacién por DIN - Deuisches Institut fiir
Normung - Instituto Aleman de Normalizacisn.

Rapidamente comanzaron a surgir otres comités nacienales en los palsas industrializados, asi en ef afio 1918
se constituyd en Francia el AFNOR - Asociacion Francesa de Normalizacién, en Esfados Unidos de
Norteamérica AESC - Comité Americanc de Estandares de Ingenieria, en 1819 en Ingiaterra se constituyo la
organizacion privada BSI - British Standards Institution.

Ante la aparicion de todos estos organismos nacionales de normalizacién, surgio la necesidad de coordinar los
trabajos y experiencias de todos ellos, con este objetivo se fundé en Londres en 1926 la Interacional
Federacion of the National Standardization Associations — 1SA

.1.2 Normas ISO

Poco después de la Segunda Guerra Mundial en 1946 con el ensamble de 25 cusrpos nacicnales de
estandares de diferentes paises, se formo la ISO, mientras que algunas tentativas fueron hechas en los anfos
30 para desarrollar estandares internacionales en diversas areas con la excepcion en el campo electrotécnice,
no fue hasta que la IS0 fue creada, que una organizacién de estdndares internacional se dedicéd a la
estandardizacién en su totalidad.

La International Organization for Standardization ISG (del griego lsos = lgual) es un organismo no
gubernamental, cuyc objetivo primordial es promover el desarrolio de la normalizacién y actividades
relacionadas en 2l mundo, con la finalidad de facilitar el intercambio internacional tanto de bienes como de
servicios. Ademés, de promover el desarrollo y la cooperacién en la esfera de las actividades intelectuales,
cientificas y econdmicas, el resultado de los trabajos de la IS0 se refleja finalmente en acuerdos globales, los
cudles se publican como normas internacionales.

E! trabajo de 1SO abarca todos los campos de la normalizacion, a excepcion de la ingenieria eléctrica y
electrdnica que es respansabilidad del CEl (Comité Electrotécnico internacional). La 180, cuyo Secretariado
Central se encuentra en Ginebra, Suiza, actualmente se integra por 140 paises representados a traves de sus
organismos nacionales dedicados a'la Normalizacion y Certificacion NG, sin distincion de situacién geogréfica,
razas, sisternas de gobierno, etc.

México es considerado unc de sus fundadores, & través de ta DGN. Inicio su participacicn oficiai desde el 23 de
febrero de 1947, |a 1SO cuenta con drgancs politicos, atendidos, n su gran mayoria, directamente por la DGN,
en cambio, la labor técnica de creacidn de las normas se delega en Comités Técnicos, que a su vez pueden
integrar varios Subcomiiés, en los que es posible participar, ha fin de hacer valer el interés nacional en el

ambito de la organizacion.

I.1.2.1 Estructura general de fa ISO

La ISO fundamentalmente esta conformada por:

+» Asambiea General - Estd constituida por un grupo de delegados gue son nombrados por los
organismos miembros, esta asamblea general debe reunirse por lo menos cada 3 anos y durante su
sesion cada miembro tiene derecho a emitir un: sélo voto por cada uno de los acuerdos emanados.
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-

Consgjo - Es un organismo que esta constituide por un presidente y por las representaciones de 18
organismos, que duran en su cargo ires afios y cuyas funciones principales son las de vigilar que el
trabajo que se lleva a cabo se realice dentro de las disposiciones que se encuentran en los estatutos y
en las reglas de procedimiento de la crganizacion, con el propésiio de realizar en forma eficaz sus
funciones el consejo ha creado los siguientes organos:

« Junta Directiva - Ayuda al consejo a estudiar asuntos de administracién y organizacion
que pudieran surgir enire las reuniones del conssjo y toma medidas en nombre del
consejo para la designacién de presidentes de comités técnicos.

« Junta Técnica - Asesora al consejo en todos los asuntes tocantes a la organizacién,
coordinacion y planeacion del trabajo técnico de la 180. Revisa y aprueba titulos ¥
alcances de comités técnicos individuales para garantizar la mayor coordinacion y evitar
hasta donde sea posible la duplicidad de trabajos, examina recomendaciones apropiadas
al consejo, actia si es necesario, dentro del sistema de la politica previa de decisiones del
consejo, recomienda el establecimiento o eliminacién de divisiones técnicas.

»  CASCO {Comité para el Aseguramiento de la Conformidad) - Estudia medios para el
aseguramientc de la conformidad de producto, procesos, servicios v sistemas de calidad
con las normas apropiadas u otras especificaciones técnicas, prepara gufas para pruebas,
inspeccién y certificacion de productes, proceses, y servicios y aseguramiento de sistemas
de calidad, iaboratosics de ensayos, organismos de inspeccion, certificacion para su
operacion y aceptacién, promueve el reconocimiento y aceptacion mutua de sistenas
nacionales y regionales de aseguramientc de conformidad con normas internactonales
para los ensayos, inspeccion, certificacion y actividades relacionadas.

= COPOLCO (Comité para Politicas del Consumidor) - Estudia los medios para ayudar al
consumidor a beneficiarse con 'a Normalizacion Nacional e Internacional.

» DEVCO (Comité de Desarrollo) - Identifica las recesidades y analiza las propuestas de
paises en vias de desarroilo en campos de la normalizacién (Control de Calidad,
Metrologia, Certificacion, etc.) y los apoya para solucionar dichas necesidades.

= INFCO {Comité de Informacion) - Promueve 10s objetivos establecidos en la Constitucion
de ISONET (Red de Informacién de la 1SO}, ayuda en la armenizacion de las actividades
de los centros de informacion sobre normas, regulacicnes técnicas y asuntes relacionados,
fomenta e uso de Normas Internacionales en el irabajo de los centros individuaies de
informacion y del sistema de trabaje en conjunto, estimuta el intercambio de conocimientos
y experiencias entre los centros y iomenta el entrenamiento de personal para la
informacion internacional. Asesora al censejo en lo antes mencionadc y en otros asuntos
relacionados con la recopilacion, aimacenamiento, recuperacion, aplicacion y difusion de
informacion técnica y cientifica sobre normalizacion.

= REMCO (Comité scbre Materiales de Referencia) - Establece definiciones, categorias,
piveles v clasificacion de materiales de referencia que emplea la 1SO, tormula el criterio
gue debera aplicarse para la seleccion de fuentes que se mencicnan en los documentos
de la 1SO, propone, hasta donde sea posible, las medidas a tomarse schre materiales de
referencia, requeridos por los trabajos técnicos de la iSO y atiende asuntos de su
competencia que surjan con relacién a otras organizaciones internacionales y asesora al

Consejo sobre medidas a tomarse.

= STACO (Comité Permanente para ol Estudio de fos Principios de la Normalizacion) -
Etahora e informa sobre les métodos para la identificacion de necesidades de
normalizacién y para la seleccion de prioridades, incluysndo métodos para medir los
efectos de la normalizacién. Elabora la clasificacion de los diferentes tipos de normas, las
definiciones basicas para la normalizacion y los principios para la preparacién de las
normas, asi como los métodos de adiestramiento en &l campo de la normalizacién.
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1.1.2.2 Comités técnicos de la 1SO.

El trabajo técnico de la 1SO se lleva a cabo a través de los Comités Téonicos (TC), cada Comité puede
establgc_er Subcomités (SC) v Grupos de Trabaje (WG) para cubrir las diferentes areas de su campo de
especializacion. Los Comités Técnicos tienen nimeros asignados siguiendo el orden progresivo en el que
Iuerqn' creados, empezando por el ISO-TC-1 creado en 1947, hasta el ISO-TC-218 creado en 1998, cuando un
comité téanico es disuelto su ndmero no es asignado a otro nuevo comité, de tal forma que actualmente existe
un listade de 218 comités técnicos de los cudles 186 se encuertran en funciones.

Los_organismos miembros que deciden tomar parte activa en el trabajo del Comité Técnico o Subcomité se
designan con el nombre de "Miembros Parlicipantes” (P) de dicho Comité o Subcomité, los paises que
solamante desean estar enterados del trabajo que realizan los Comités Técnicos © Subcomités se registran
como "Miembros Observadores" {0). La mayor parte del trabajo técnico se lleva a cabo a través de
correspondencia, solamente cuando es completamente justificabie se convoca a reunion internacional, cada
afio se circulan alrededor de 10, 000 documentos de trabajo, los organismos miembros que deciden tomar el
caracter de “miembro P" tienen los siguientes derechos y obligaciones: -

»  Derechos:
= Tener voz y voto durante las reunicres de la Asamblea General

= Integrar y participar en los Comités Técniccs que se constituyan, para dar cumplimiento a
ios objetivos de la I1SC.

= Recibir los documentos oficiales del Secretariado Central de la 1SO.
»  Emitir cormnentarios y observaciones a los documenios técnicos.
» Obligaciones:

= Cumplir con las Direcirices de la ISO/EC y con las decisiones que emanan de la
Asambiea y el Consejo.

«  Asistir a las Reuniones de la Asamblea y de! Consejo, cuando se participe como miembro
de este uitimo.

»  Votar, en los casos en los que corresponda, pudiendo abstenerse de hacarlo,

« Pagar en término ia cuota gue establezca el Consejo de la 1S0.

1.1.3 Normas estadounidenses (ANSI)

ANS| ha servido por ochenta y cinco aios como ! coordinador del sistema voluntario de los estdndares de
Estados Unidos, de una federacion Unica y diversificada que incluye la industria, las organizaciones que
desarrollan esténdares a grupos de asociaciones comerciales, sociedades profesicnales y técnicas del
gobierno, del trabajo y del consumidor.

ANS! fundado originaimente Comité Americano de Esténdares de Ingenieria (AESC), es formado el 19 de
octubre 1918, para servir como coordinador nacional en e! proceso de! desarrollo de los estandares, asi como
una organizacién imparcial para aprobar asténdares nacionales de! consenso y para evitar la confusion del
Jsuario en la aceptabilidad. Un afio después de que AESC fuera fundado aprcbo su primer estandar, la
organizacién emprendio su primer proyecto importante en 1920 en que comenzo la ¢ordinacion de los cédigos
nacionales de seguridad, el cual fue aprobado en 1921, hay hoy sobre 1.200 estandares ANSl-aprobados de
seguridad disefiados para proieger a la mano de obra, a ios consumidores y al publico en general, hay
aproximadamente 10.500 Estandares Nagicnales Americanos ANSI-aprobados.

En sus primeros diez afos, AESC también aprobt estandares nacionales en ios campos minero, el de la
ingenieria eléctrica e industrial, de la consiruccion y de la carretera. AESC era muy activo en tentativas
tempranas de promover la cooperacion intemacional y en 1926 recibié la conferencia que cred la asociacion
internacicnal de los estandares (ISA), una organizacion que seguiria habiende activa hasta la Segunda Guerra
Mundial. La estandardizacion no gubemamental habia comenzado veinte afios antes en 1806 con ia formacion
de la Comisién Electrotécnica Internacional (IEC), los origenes del IEC datan de una reunicn internacional 1904
celebrada en St. Louis, IEC es responsables del desarrollo de los estandares del mundo para €l area gléctrica y
de la electrénica y & GCMponen de los comités nacionales de paises alrededor del mundo.
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EI ANSI adopté su actual nombre en 1969. A través de varias recrganizaciones y cambios del nombre, el
instituto conlinué coordinando actividades nacionales e internaciorales de los estdndares y aprobando los
estandares nacionales voluntarics, ahora conccidos como Fstandares Nacionales Americanos. Los programas
fueron ampliados y modificados constantemente para resolver las necesidades que cambiaban de la industria,
del gobierno y de otros sectores. En 1987, el instituto acepid la responsabilidad del esfuerzo més grande de los
estandares técnicos del mundo y la innovacion mas significativa de la estandardizacion internacional - comité
técnico comun 1 de ISQ/IEC sobre tecnologia de informacion.

En respuesta a la unificacion prevista de los mercadas europeos, el ANSI lanzd un didloge cooperativo con sus
conlrapartes eurcpeas. En la base de este programa estaba el establecimienio de una oficina en Bricelas que
preveria una informacion mas oportuna en actividades europeas de fos estdndares. La federacion del ANSI
también inicié una serie importante de discusiones con el Comité para la Estandardizacién Europeo {CEN) y &l
Gomilé Europeo para la Estandardizacidn Electrotécnica (CENELEC). Estas reuniones han side acertadas en
la realizacion de la cooperacidn mutua y del acceso creciente al proceso eLropeo de los estandares. Desde
1989, e ANSI también ha avanzado sus relaciones internacionates dentro de los pafses de Europa Oriental, del
este lejano, el borde y el sur del pacifico y América Central. En 1991, iniciaron las discusiones triléteras entre
México y Canada, para complementar las negociaciones del gobierno para un acuerdo de libre cambio
nortearmericano,

i.1.4 Normas mexicanas (NOM}

Los principios basicos en el proceso de normalizacion son: representatividad, consense, consuita publica,
modificacion y actualizacién. Este proceso se lieva a cabo mediante la elaboracién, expedicion y difusion a
nivel nacional, de las normas que pueden ser de tres tipos principalmente:

s Norma oficial mexicana (NOM) - Es la reguiacién igcnica de obsarvancia obligatoria expedida
por las dependencias normalizaderas competentes a través de sus respectivos Comités
Consultivos Nacionales de Normalizacion, de conformidad con las finalidades establecidas en el
articuls 40 de la Ley Federal sobre Metrologla vy Normalizacion (LFMN). Establece reglas,
especificaciones, atributos, directrices, caracterisiicas o prescripciones aplicables a un producto,
proceso, instalacicn, sistema, actividad, servicio ¢ método de produccion u operacién, as{ como
aquellas relativas a terminologia, simbologia, embalaje, marcado o etiquetado y las que se le
refieran a su cumplimiento o aplicacién.

« Norma mexicana (NMX) - Las que elsbore un organismo nacional de normalizacion, o la
Secretaria de Economia en ausencia de ellos, de conformidad con lo dispuesto por el articulo 54
de la LFMN. Prevé para uso comun y repstido reglas, especificaciones, atributos, métodos de
prueba, directrices, caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion,
sistema, actividad, servicio o métado de produccion u operacién, asi como aquellas relativas a
terminologia, simbologia, embalaje, rarcado o etiquetado.

+ Llas normas de referencia (NRFs) - Que elaboran las entidades de la administracion pdblica de
conformidad con lo dispuesto por el articulo 67 de la LFMN. Aplicables a los bienes o servicios
que adquieren, arrienden o contratan cuando las normas mexicanas ¢ internacionales no cubran
los reguerimientos de las mismas © SUS espacificaciones resulten obsoletas o inaplicables. Dentro
del proceso de normalizacion, para la elaboracion de las normas nacionales, se consulitan las
mormas o lineamientos intemnacionales y normas extranjeras, las cuales se definen a continuacion:

« Norma o lineamiento internacional: la norma, lineamiento o documento normativo que emite
un organismo internacional de normalizacion u otro organismo internacional relacionado
con la materia, reconocido por el gobiemno mexicano en los términos del derecho

internacional.

» Norma extranjera: la norma que emite un organismo o dependencia de normalizacion
publico o privado reconocido oficialmente por un pais.
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La Direccién General de Normas (DGN) de la Secretaria de Economia, es la entidad gubernamental, facultada
para representar al pais en todos los eventos o asuntos relacionadas con la metrologia y normalizacion,
dfescrito en el * Ar. 4de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacién., ademas de brindar atencién a
diversos organismos internacionales, y a fin de discutir la documentacion técnica enviada por nuestro pais en el
proceso de elaboracion de las normas, a través de cuatro comiiés mexicanos especiafizados.

El procedimignto para la atencidn a organismos internacionales se encuentra descrito en los Lineamienios para
la Organizacion de los Comités Mexicanos para la atencion a Organismos Internacionales de Normalizacion,
creados en 1999, por la Direccion General de Normas.

Estos lineamientos tienen por objeto establecer las reglas generales a las que deberan sujetarse la creacion,
funcionamiento y disolucion de los comites, subcomités y grupos de trabajo necesarios para la atencion y
seguimiento de los trabajos de normalizacion de los organismos internacionales y regionales de normalizacion
en los que participe México. El documento consta de 8 capitulos divididos en 56 articulos:

1. Disposiciones Generaies 6. Partic@pacién en las reuniones de los
2. Comités organismos

e Suonts ety

4. Grupos do Trabalo 8. Responsabilidades

5.

Gestion Téenica

Todas las actividades de normalizacién deben buscar en la medida de lo posible, la participacion equitativa
entre personal técnico, entidades del secior pliblico, del sector federal, organismos de normalizacion nacional,
cémaras, productores, distribuidores, comerciantes, prestadores de servicios, consumidores, escuelas de
educacion supericr y en su caso algunos institutos en general, cualguier sector de la sociedad puede participar
en la normatividad sin riesgo de ser excluido.

La Comisién Nacional de Normalizacidn {CNN) es el drgano de coordinacién de la politica de normalizacion a
nivel nacional y estd integrada actualmente por 36 miembros entre dependencias y entidades de la
administracién pubiica federal, camaras, organismos nacionales de normalizacién y asociaciones gue se
encuentran vinculados al &mbito de la normalizacion.

La CNN tiene como principales funciones aprobar anualmente e Programa Nacional de Normalizacion,
establecer reglas de coordinacion entre las dependencias y entidades de la administracién pdblica federal para
la elaboracién y difusién de normas, resolver las discrepancias gue puedan presentarse en’ los comités

consultivos nacionales de normalizacion y opinar sobre &l registro de organismos nacionales de normalizacion,
Para el desarroilo de sus funciones, la GNN cuenta con 3 drganos:

e Presidencia- Es el rgano coordinader de la CNN que, en forma anual y rotativa, se encuentra a
cargo del subsecretario que corresponda de acuerdo al articuio 59 de la LFMN.

» Secretariado Técnice - Es el érgano técnico y administrativo de la CNN que se sncuentra a cargo
de la Secrelaria de Economia por conducto de la Dirsccion General de Normas, de manera

permanente.

= Consejo Técnico - Es el drgano auxiliar de la CNN, encargado ¢e anaiizar, elaborar y proponer
soluciones a los asurntos que le sean encomendados por su presidente. Dicho Consejo, es
coordinado, en forma anual y rotativa, por el Subsecretario de la dependencia & quien
correspondera la Presidencia de ta CNN en el periode inmediato posterior a la presidencia en

turno.

« AM 4 - La Secretaria, en coordinacisn con \a Secretaria de Relaciones Exteriores y en |os téminos de la Ley Organica de 18 Administracién Piblica

s 0 asuntas relacionados con la metrologia y normalizacidn a nivel inteTnaciona

oniorme & sus atibuciones participen olras dependencias interesadas en razon de su compealencia, en coordinacién con la propia

Federal, representard at pais en todas los evenlo: |, sin perjuicio de que en
dicha representacion y ¢

Secretaria. Tambign podran participar, previa invitacion de la Sagretaria, representantes de organismos pubiicos y privadas.

G-
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La CN%\J sesiona al menos una vez cada 3 meses y foma sus resoluciones por consenso, y a falta de este por
mayoria de votos de los miembros de las dependencias de la administracion pubfica federal que la integran, la
informacion de los asuntos abordados en cada sesién y los acuerdos alcanzados en las mismas se encuentran
disponibles en las minutas de cada sesion.

La CNN ha tenido grandes logros en los (ltimos afies y cada vez toma mayor fuerza sentando las bases sobre
gl jumbo que debe de tomar la normaiizacion en nuestro pais, dicha comnisidn, se ha convertido en el foro mas
im_ponante para promever la normalizacién en México con el fin de fomentar el conocimiento que se tiene de la
misma y asegurar el cumplimiento del marco juridico aplicable.

Lo_s.comités t_:onsultivos nacionales de normalizacion (CCNN) son drganes para la elaboracién de Normas
Oficiales Mexicanas (NOM) v la promocién de su cumplimiento, los cuales son constituidos y presididos por la
dependencia competente.

Estaran integiados ademas de personal técnico de ias dependencias competentes segdn la materia gue
corresponda al comité, por organizaciones de industriales, prestadores de servicios, comerciantes, productores
agropecuarios, forestales o pasguercs; centros de investigacion cientifica o tecnoldgica, colegios de
profesionales y consumidores.

Actualmente existen 22 CCNN de las 10 dependencias normalizadoras que elaboran normas oficiales
mexicanas en el ambito de sus respectivas atribuciones, los CCNN se rigen por los Lineamientos para fa
organizacion de los mismos, aprobados y expedidos por la Comisién Nacionai de Normalizacién

ios Comités Técnicos de Normalizacién Naciona! (CTNN) son érganos reconocidos por fa Secretarla de
Economia (SE} y su funcién es la de elaborar Normas Mexicanas {NMX), en aquellas dreas de la industria en
ias que no exista un Organismo Nacional de Normalizacién registrada. :

Los Organismos Nacionales de Normalizacion (ONN) son personas morales cuyo principal objetivo es la
elaboracion y expedicion de normas mexicanas en las materias en que sean registrados por la Direccién
General de Normas. Los ONN deberan permitir la participacion de todos los secteres interesades en los
comités para la elaboracién de normas mexicanas, asi como de las dependencias y entidades de la
administracion plblica federal competentes.

El Programa Nacional de Norma.izacion (PNN) es el instrumento informativo y de planeacién que enlista los
temas que seran desarrollados como Normas Oficiales Mexicanas (NOMs}, Normas Mexicanas (NMX)
Normas de Referencia (NRFs) durante cade afio. E! programa se integra cen informacitn proporcionada por
los 22 Comités Consultivos Nacionales de Normalizacion encargados de la elaboracién de NOMs, los 35
Comités Técnicos de Normalizacion Nacional y 6 Organismos Nacionales de Normalizacién, ambos,
responsabies de la elaboracion de NMXs y los 2 Comités de Normalizacion para la elaboracion de NRFs.

El PNN es integrado anualmente por el Secretariado Técnico de la Comision Nacional de Nornmnalizacion,
revisado por el Consajo Técnico de la misma y aprobado por la propia Comision Nacional de Normalizacion
(CNN) en su primera sesion de cada ano.

De conformidad con lo dispuesto por el articulo 56 del Reglamento de Ja Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacién, la fecha limite para la integracion de temas al PNN es et 30 de noviembre de cada afo. Para su
integracion, se debera atender lo establecido por las bases para la integracion del PNN aprobadas por fa CNN,
con base en lo que sefialan los articulos 51-A’ de la Ley Federal sobre Metrologia ¥ Normalizacién y 58 de su
Reglamento, cuando asi se requiera, la CNN podré aprobar la elaboracion de un suplemento al PNN, en cuyo
caso, los termas que se deseen inciuir en él, deberan ser enviados al Secretariade Técnico de la CNN, a mas
tardar el ditimo dia del mes de junio del afio que corresponda.

1 Art 61-A- El Programa Nacional de Normalizacién se integra por el listado de temas a normalizar durante QI afo que Acorresponda para
narmas oficiales mexicanas, NOMMAS Mexicanas o las normas a que se refiere el articulo 67. incluira el calendario de trabajo para cada tema
y se publicard en el Diario Cficial de la Federacion. Cuando & juicio da la Comision Nacional de Normalizacion dicho Programa requiera de

un suplemento. daberd seguirse el mismo procedimiento que para su integracién y publicacion.

La Comision Nacional de Normalizacién establecera las bases para la integracidén del Programa.

Las dependencias competentes no nodrén expedir NOMMas oficiales mexicanas sobre termas na incluidos en &l Programa del afio de que se

trate o en su suplemento, salvo l0s Casos previstos en el articulo 48. ~

-7-
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I.1.5 Clasificacion de las normas
La clasificacion de fas normas en un cardcter mas amplio, segin el contenido y su &mbito de aplicacion es:

» Segln su contenido:

e Normas Eundamentaies de Tipo General, a este tipo pertenscen las normas relativas a formatos,
tipos de linea, rotulacion, vistas, eic.

s  Normas Fundamentales de Tipo Técnico, son aguellas que hacen referencia a las caracteristicas
de los elementos mecanicos y su representacion. Entre ellas se encuentran las normas sobre
tolerancias, roscas, soldaduras, eic.

«  Normas de Materiales, son aquellas que hacen referencia a la calidad de los materiales, con
especificacion de su designacion, propiedades, composicidn y ensayo. a este tipo pertenecerian
las hormas relativas a la designacién de materiales, tanto metélicos, aceros, bronces, efc.,-come
no metélicos, lubricantes, combustibles, etc.

«  Nommas de Dimensiones de Piezas y Mecanismos, especificando formas, dimensiones y
tolerancias admisibles. A este tipo pertenecerian las normas de construccion naval, maquinas
herramientas, tuberias, etc.

» Segun su &mbito de aplicacion:

» Internacionales. a este grupo pertenecen las normas emitidas por ISO, CEl y UIT-Unicn
Internacional de Telecomunicaciones.

= Regionales. su ambito suele ser continental.

«  MNacionales. son las redactadas y emitidas por los diferentes organismos nacionales de
normalizacion, y en concordancia con las recomendaciones de las normas Internacionales y
regionales pertinentes.

s De Empresa. son las redactadas libremente por las empresas y que complemantan a las normas
nacionales,

La actividad comercial internacional ha establecido 1a necesidad de tornar como referencia normas gue son
acordadas por consensc mundial dentro de arganismos internacionales. Surge as/ un foro que crea un
lenguaje comun y un minimo a exigir en lo que se integra al comercic mundial; con &l fin de evitar barreras
técnicas o una competencia desigual. Por ello, es importanie reflejar el interés nacional en estas actividades;
incluyendo tante como sea posible la opinién del secior plblico, privado, cientifico y de los consumidores. En
este contexto, la Direccidn de Asuntos Internacionaies tiene como obistivo principal el procurar que las
necesidades y reafidades tecnoldgicas de México se contemplen en la integracidn de las normas de los
organismos internacionales y regionales de normatlizacion a los que pertenece nuestro pais

Despueés de que un Subcomité de la CNNN de la Direccion General de Normas (DGN), realizo un analisis an el
afo de 1939 con referecia a normas con referencias en la administracion de proyectos, esto a causa de haber
entrado en vigor el tratado de libre comercio de Norteamérica entre México, Canada y los Estados Unidos, ¥
con motivos relevantes a por razén a la fuerte competencia entre los pises en relacién a sus proguctoe
generados y tratando de evitar las barreras técnicas y una competencia desigual. Este analisis condujo como
resultado, en tomar referencia en normas exisientes si fuece posible de los paise participantes en tal tratado, o
de organizaciones internacionales que contacen con estas, v a la larga en tomar {as medidas pertinentes de
crear ¢ doptar la mejor referencia para cumplir con lo establecido, asi las organizaciones nacionales tanto
gubernamental como independientes, podran lener una referencia que sea eficaz y eficiente, equilibrando 2
estas con sus contrapartes de los ofros paise, generando resultados satisfactorios que las pongan en
competencia con los empresas internacionales, ias normas més importantes en fo gue se refiere a fa

administracion de proyectos son:
« Norma ANSIPMI 98-001; 2000, Guias para la Administracion de Proyectos.
» Norma ISO/DIS 10006; 2003, Directrices para la Gestién de la Calidad en los Proyectos.

Esto con e pleno conocimiento de que la mayoria de los organismos de normalizacion de varios piases en al
mundo han adoptado y basan su desarroloo en proyecios en referencla a estas normas, por la relevancia y

gran prestigio gue tinen ambas instituciones.
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1.2 Norma ANSI/PNMI 99-001; 2000, “Guias para la administracién de proyectos™.

E! programa de los esiandares de PMI fomenta excelencia mundial en la practica de la administracion de
proyecto con los estdndares que se reconocen extensamente y se aplican constantementa. Sus propdsitos son
desarrollar los estandares para la profesién que son valorades por los miembros del PML y el mercado global,
asistir & mejorar la comprensidn y la capacidad de los nuevos y experimentados practicantes de la
administracién de proyectos por todo el mundo.

Se reconoce al PMI como una organizacion del desarrollo de esténdares por el American National Standards
Institute (ANSI), y la guia de PMBOK # ha sido %probada como estandar nacional americano por ANSI como
ANSIPMI 99-001; 2000. La guia de PMBOK ® también es reconocida por el instituto de los ingenieros
eléctricos y electrénicos (IEEE), como estdndar de IEEE.

1.2.1 Cronologia histérica del PMI y del PMBOKX.

1969 Fundacién dél Project Management Institute (PMI), bajo premisas de adminisiracién de
proyectos de construccion y farmacéuticos.

1976 En et Simposium de Montreal se acordd que algunas précticas de la administracién de
proyectos, se empezaran a discutir como estandares.

1983 Se publicaron los resultados del comité ESA {Etica, Estandares y Acreditacion)
« Codigo de Etica;
»  Estandar basico de Administracion de Proyectos (Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,
Recursos Humanos vy Comunicaciones),

»  Guias para acreditacién de organizaciones educativas y de certificacion profesional
de individuos.

1986-1987 Actualizacién del documento del comité ESA.

Se adicioné un capituio (Framework), para cubrir aspectos del proyecto con el ambiente exierno
y entre la administracidn de proyectos y |z administracién general.

Se adiciond &l area de conocimiento de Administracion del Riesgo.

Se adiciond el area de Administracién de la Procura.
1987 En agosto de 1987, se publico &l documento “The Project Management Body of Knowledge".
1994 Se hicieron revisiones v actualizaciones, al material desarrollado y en agoste de 1994 se emitic

un draff de 10000 ejemplares que se envid a miembros de PM! y asociado técnicos para
comentarios.

1996 Se publicd el documento “A Guide to the Project Management Body of Knowiedge (PI‘\/IE&OK®
Guide) 1996 edition”, este documento elimino el publicado en 1887.
2000 Se publico el documento “A Guide to the Project Management Body of Knowledge (F’MBOK®

Guide) 2600 edition”
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1.2.2 Visién

Excelencia mundial en la practica de la administracidn de proyecto con los estdndares que se reconocen
extensamente y se aplican constantemente

1.2.3 Mision

Asistir a mejorar la comprensién y la capacidad de los practicantes y de los clientes (experimentados y nuevos)
en la gerencia de proyectos por todo el mundo, para lograr esto se identificara, definira y documenta que el
practicanie tenga un acercamiento general sobre la gerencia de proyecto asi como un léxico comun de esta
misma.

-\

1.2.4 Propésito

Desarrollar los estdndares para la profesidn de la administracion de proyectos que son valorados por los
miemoros de PM!, el mercado y otros apostaderes. El cuerpo de conocimiento de proyectos (PMBOK®) es un
término inclusivo que describe la sumd de los conocimientos dentro de la profesion de administracién de
proyectos.

Como en otras profesiones tales como: madicina, abogacia, contaduria, etc. El cuerpo del conocimiento recae
sobre profesionales y académicos que aplican sse coneccimiento y lo avanzan. Ei PMBOK® entero incluye
conoeimignto probado y practicas tradicionales que se aplican ampliaments, ademas del conocimiento &
innovaciones de practicas avanzadas qua han visto un uso mas limitado.

El proposito primario de este documento es identificar y describir ese subjuego del PMBOK®, generalmente
aceptado quiere decir que el conocimiento y las précticas descritas son aplicables a la mayorfa de los
proyecios ia mayoria de las veces, y que hay un consenso amplio sobre su valor y utilidad, generalmente
aceptado ne quiere decir que las practicas y el conocimiento son ¢ deben ser aplicadas uniformemente a todos
los proyectos; el equipo de administracién de proyectos siempre serd responsable de delerminar que es
apropiado para cualquier proyecto dado.

£l PMBOK® intenta proveer un [éxice comun dentro de la profesion para poder hablar de la administracion de
proyectos, la administracion de proyectos es una profesion relativamente joven, y mieniras que hay un
entendimiente comun de que es o gue hace, hay poco conocimiento relativo de los términos gue se usan,
provee una referencia basica para cualquiera que esie interesado en la profesion de administracion de
proyectos. Esto incluye, pero no esta limitado a:

. Administradores de proyectos y otros miembros dei equipo de adminisiracion det proyecto.
« Administradores de administradores de proyecto.

s Los duefios del proyecto y otras paries interesadas.

-+ Educadores que ensefan administracion de proyectos y materias relacionadas.

» Consultores y otros especialistas en administracién de proyectos y campas relacionados.
+ Publico en general interesado.

El PMBOK es usado por el Instituto de administraciéon de proyecios para proveer una estructura consistente
para sus programas de desarrollo profesional que incluyen:

e Certificacion de administradores de proyectos profesionales (PMP’s).

+  Acreditacion de institutos educativos que ensefian administracion de proyectos.
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1.2.5 Areas de conocimiento de la norma

Las _élfeas cje conocimiento de la norma ANSYPMI 99-001; 2000. descrigen conocimiento y précticas de la
administracion de proyectos en término de sus compenentes de proceso. Eslos procescs han sido organizados
en nueve areas de conocimiento, tal como se ilustran en la figura 1-1.

Figura 1-1 Vista General de las Areas de Conocimiento de la Norma ANSIPM! 82-001-

PMBOK® 2000

4. Administra
Integracl,é N

4,1 Desarrclio del Plan del
Prayecto

4.2 Ejecucian del plan del
Proyecto

4.3 Control Integral de Cambios.

ministratiénh del Costo

7.1 Plansacion de los Recursos

7.2 Estimades de Costos
st 7.3 Presupuesto

7.4 Control del Coste

e
10. Administracién de las
Comunicaciones

10.1 Planeacion de las
Comunicaciones

10.2 Distribucicn de la
Informacion

10.3 Informacién del desemperic

10.4 Cierre Administrative

5.1 Inlcio

5.2 Planeacidn del Alcance
5.3 Definicion del Alcance
5.4 Verificacion del Alcance

5.5 Control de Cambics del
Alcance

8. Administracion de la
Calidad .

8.1 Planeacion de la Calidad

8.2 Aseguramienic de la Calidad

8.3 Control de la Calidad

6.1 Definicion de Actividades

6.2 Secuencia de Actividades

6,3 Estado de Duracidn de
Aclividades

£.4 Desarrolio del Cronograma

6.5 Control ded Cronagrama

9,1 Planeaciéh dela

Organizacién
9.2 Reclutamiento det Personal

9,3 Desarrolta del Equipo

| . —] 113 Andlisis Cualitativo del

11, Administracidn del .. -
Riesgo E

11.1 Pian de fa Administracion
dej Riesga

11.2 tentificacicn del Riesgo

Riesgo
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Riesgo
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Riesgo
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12.4 Seieccién de Proveedotes
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12.6 Cierre de Contratos
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L3 N?rma ISO 10006 “Sistemas de gestidon de la calidad, directrices para la
gestion de la calidad en los proyectos”

En el afo 1997 !a Organizacidon Internacional para la Normalizacién {International Organization for
Standardization), conocida como iSO, publicé la norma 1SO 10006; 2003, titulandola “Sistemas de Gestidn de
la Calidad , Directrices para la Gestion de la Calidad en los Proyectos™. Su objeto es servir de guia en aspectos
relativos a elementos, conceptos y practicas de sisiemas de calidad gue pueden implementarse en la gestién
de proyectos o que pueden mejorar la calidad de la gestién de proyectos.

La norma también presenta la finalidad de ser aplicada complementariamente a la famiia 1SO 9000 por
aq_ueilos técnicos que necesitan compaginar el trabajo dentro una crganizacién empresarial y la aplicacion det
mismo a un proyecto concreto.

La calidad en la gestién de proyecios implica por una parte, la calidad de los procesos del proyecto, y por otra
la calidad del proyecto final (producio). Ambos son imprescindibles y requieren un tratamiento sistematico.
Debe asegurarse la satisfaccion del cliente dentro de los mérgenes que proporcionan las reglas y objetivos de
la empresa y del propio equipo de proyecto. La norma cubre un espectro muy amplioc de proyectos, en
magnitud, intensidad y especializacion.

1.3.1 Visidn

La Norma Interacional SO 10006; 2003, ha sido preparada por el comité técnico ISO/TC 178, gestidn vy
aseguramiento de la calidad. Subcomité SC 2. Sistema de Calidad. La tarea principal de los comités técnicos
es preparar Normas Internacionales, Los proyectos de Normas Internacionales adoptados por los comités
t&cnicos son enviados a los organismos miembros para votacion.

La publicacién como Norma Internacional requiere la aprebacion por al menos del 75% de los organismos
miembros con derecho a voto. Las MNormas Internacionales son editadas de acuerdo con las reglas
establacidas en la parte 3 de las directivas 1ISO/CEI

1.3.2 Mision

Esta Norma Internacional proporciona orieniaciones sobre los elementos, conceptos y practicas del sistema de
gestidn de la calidad, cuya implementacion es importante para el logro de ios objetivos de ia calidad en los
proyectos, y causa un impacto sobre los mismos, ademas de compiementar las orientaciones que ofrece la

Norma IS0 9004; 2000.

1.3.3 Propésito

Esta norma proporcicna orientacion sobre la apticacion de la gestion de la calidad en los proyectos, se aplicaa
proyectos de distinta complejidad, pequenos o grandes, de corta o larga duracion, en AC!iStII'IIIOS entornos e
independientemente del tipo de producto ¢ proceso del proyecto. Esto puede hacer necesaria ciera adaptacién
de la orientacion para adecuarse a un proyecto concreto. :

Esta norma no &s en si misma una guia para la "gestion de proyectos'. En esta Norma Internacional se trata la
orlentacion para la calidad en los procesos de gestion del proyecto. La orientacién sobre la calidad en los
procesos relativos al producto del proyecto, y sobre el “enfoque basado en procesos”, se aborda_ en Ig Norma
iSO 9004; 2000. Deberd tenerse en cuenta qué la norma ISO 10006: 2003 es un documento orientativo ¥ no
esta destinada a ser utilizada para efectos de certificacion.
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1.3.4 Objeto y campo de aplicacion

Estas directrices estan dirigidas a un amplio publico. Se aplican & proyectos que pueden tomar muchas formas,
desde pequefics a muy grandes y desde simples a complejos.

Estan pensadas para su uiilizacién por personas con experiencia en la gestion de proyecics que necesitan
asegurarse de que su organizacicn aplica las practicas conlenidas en la familia de normas SO 9000, asi como
por aquéilas que tienen experiencia en la gestién de la calidad y necesitan interactuar con organizaciones de
proyeclos para ampliar sus conocimientos y experiencia en &l proyecto.

La creacién y mantenimiento de la calidad del proceso vy del producto de un proyecto requieren un enfogque
sistematico, este enfoque debera tener por objetive asegurarse de que se comprenden y satisfacen las
recesidades expresadas € Implicitas del cliente, que se evalian las necesidades de otras partes interesadas
en el proyeclo y que se tienen en cuenta las politicas de la calidad de la organizacion para su implementacién
en la gestion del proyecto.

1.3.5 Las areas de conocimiento de la norma

Los procesos Y las fases son dos aspectos diferentes de un proyecto. Un proyecto se puede dividir en procesos
interdependientes y en fases como medio para planificar y controlar la realizacién de los objetivos y de evaluar
los riesgos asociados. Los procesos del proyecto son aquellos procesos gue resultan necesarios para 'a
gestion del proyecto, asi como los relativos al producto del proyecto.

En esta Norma Internacional se adopta el "enfoque hasado en procesos’, los procesos de un proyecto se han
agrupado en tres categorias: 08 Relativos a la gestion del proyectc (de la organizacion); los procesos relativos
al proyecto {producto); y el proceso de ia mejora continua. La figura 1-2 ofrece un listado de los procescs
{éreas de conccimiento) que se consideran aplicables a la mayoria de 1os proyecios, por la Norma 1SO 10006;

2003.

Los procesos se agrupan segln la afinidad existente entre unos y otros, por ejemplo, todos los procesos
relativos al tiempo se incluyen en un grupo, se ofrecen diez grupos de procesos.

El primero es &l proceso estraiégico, que determina la direccion que tomard el proyecto, el segundo engloba la
gestién de los recursos, los otros siete grupos son procesos relatives a, interdependencias, alcance, tiempo,
costo, comunicacion, fesqo y las Gompras. Y en Jltima instancia e! proceso relativo a ia mejora continua.
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Figura 1-2 Vista General de las Areas de Cenocimiento de la Norma 180 10006.
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CAPITULO 111

CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

.1 Fases del proyecto y ciclo de vida del proyecto

Porque los proyectos son tareas Unicas, Involucraran cierlo nivet de incertidurnbre. Las organizaciones
ejecutoras de proyectos generalmente dividiran cada proyecto en fases del proyecto para poder administrar
mejor los enlaces apropiades con las operaciones de la organizacion ejecutora, de manera colectiva, estas
fases se conocen come &l ciclo de vida del proyecto.

ill.1.1 Caracteristicas de las fases del proyecto

Cada fase del proyecto es marcada por la terminacién de una 0 mas entregas. Una entrega es un tangibie, un
producto de trabajo verificable tal como un estudio de factibilidad, un detalle de disefo, o un prototipo que
frabaje. Las entregas y por tanto las fases, son parte generalmente de una secuencia légica disefiada para
asegurar una definicion apropiada del producto del provecte. La conclusidén de una fase de proyecto es
generalmente marcada por la revision de tanto las entregas como del desempefic del proyecic para poder:

ay Determinar si el proyecto debe continuar a su proxima fase

b) Detectar y corregir errores de manera eficiente.

Estas revisiones de final de fase generalmente se llaman salidas de fase, puertas de fase o puntos muertos,
cada fase del proyecto normalmente incluye una serie definida de productos de trabajo disefiades para
establecer el nivel deseado de control administrativo, la mayoria de estos articulos estan relacienados con la
entrega de fa fase primaria, y las fases tipicamente toman sus nombres de estos articulos: requerimientos,
disefio, construccion, texto, comienzo, entrega y otros como sea apropiade.

lil.1.2 Caracteristicas del cicle de vida del proyecto

E! ciclo de vida del proyecto sirve para definir el comienzo y e! final de un proyecto. Por ejemplo, cuando una
organizacion identifica una oportunidad a la que le gustarfa responder, autorizard un estudio de factibilidad para
determinar si debe adoptar el proyecto. La definicion del ciclo de vida de!l proyecto determinard si el estudio de
iactibiidad es tratado como la primera fase de vida del proyecto o como un proyecto independiente. La
definicion de ciclo de vida del proyecio determinara también, que acciones de transicion se incluirdn al final del
proyecto y cuales no. De esta manera, la determinacion del ciclo de vida del proyecte puede ser usado para
enlazar el proyecto a operaciones sucesivas de la crganizacion ejecutora.

La secuencia de fase definida por la mayoria de los ciclos de vida del proyecte generalmente involucran algin
lipo de transferencia en tscnologia ¢ intercambios tales como los requerimientos para disefar, construccidn
para operaciones o disefio para manufactura. Entregas de /a fase precedente son usuaimente aprobadas antes
que comience el trabajo en (a fase siguiente. Sin embargo, una fase subsiguiente es a veces comenzada antes
de la aprobacion de las entregas de la fase anterior cuando los riesgos involucrados se tornan aceptables. Esta
téctica de traslapo de fases muchas veces es llamada “Fast Tracking”. Los ciclos de vida del proyecto

generalmente definen:

« Qué trabajo técnico debe ser hecho en cada fase (e.g. ;Es el trabajo del arquitecto parte de la fase
de definicion o de la fase de ejecucion?).

« Quién dsbe estar involucrado en cada fase (e.g. ingenieria concurrente requiere que los
implementores estén involucrados con los requerimientos y los disefios).
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Las c!espripciones de los ciclos de vida del proyecto pueden ser o muy generales o muy detallados. Las
desc.npcaones altamente detalladas tienen muchas formas, tablas v lista de chequec para proveer estructura ¥
consistencia. Tales aproximaciones de detalie son llamadas a veces metodologfas de administracion de
proyectos. La mayoria de las descripciones de ciclo de vida del proyecto comparien un nidmero de
caracteristicas comunes:

° Lps niveles de empleados y costos son bajos al comienzo, mas aitos hacia el final, y caen
rapidaments a medida que se llega = la finalizacién, Este patrén se ilustra en la figura 3-1.

+ Al comienzo dt_‘—.\l proyecte la probabilidad de completar exitosamente el proyecto es mas bajo, y por
lo tanto el riesgo e incertidumbre son altos. La prebabilidad de complaetar exitosamente
generalmente se vuelve progresivamente més grande a medida que el proyecto continda.

» La habilidad de los partidos interesados para influenciar las caracteristicas finales dei producto de!
proyecto y su costo final, son mds altas al comienzo vy se vuelven progresivamente mas bajas a
medida que el proyecto continda. La contribucién mas grande de este fenémeno es que los costos
de cambic y de correccion de errcras generalmente se incfementan a medida que el proyecto
continua.

Figura 3-t Ejempio Genérico de Ciclo de Vida.

Fases intermedias

{Una ¢ mas)
Fase Fase
Inigia Final
Comienzo Tiempo Finai
e —

Se debe tener cuidado para distinguir entre ! ciclo de vida del proyecto v i ciclo de vida del producto. Por
ejemplo, un proyecto desarrollado para introducir una nueva computadora al mercado es soio fase del ciclo de
vida de un producto, a pesar de que muchos ciclos de vida def proyecto tienen nombres de fases similares con
trabajo similar requerido para los productos, muy pocos son idénticos. La mayoria tienen cuatro o cinco fases
pero algunos tienen nueve o mas, aln dentro de una sola drea de aplicacién puede haber variaciones

significativas.

Los subproyectos dentro de proyectos pueden también tener ciclos de vida de proyectos distintos. Por ejemplo,
una firma de arquitectura contratada para disefiar un nuevo edificio de oficinas esta primero involucrada con la -
fase de definicién del duefio cuando esta elaborando el disefio y en la fase de implementacién del duefio

mientras que da soporte al esfuerzo de construccion.

El proyecto de disefio del arquitecto, sin embargo, tendrd sus propias series de fases que van desde el
desarroilo conceptual pasando por fa definicidn, implementacién y cierre. El arquitecto puede inclusive tratar el
diseno y el soporte a la construccion comeo proyectos separados con sus propias fases distintas.

Los siguientes ciclos de vida del proyecto se han escogido para ilustrar la diversidad de aproximacicnes en
uso, los ejemplos mostrados son tipicos, no son ni recomendados ni preferidos, en cada casc Jos nombres de
fases y las entregas mas grandes son las descritas por sus autores.
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GAPITULD 111 - CIGLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

i.1.2.1 Adquisiciones de defensa

La directiva 5000.2 del departamento de defensa de los Estados Unidos, tal como lo indica fa revision de
febrero de 1593, describe una serie de hitos y fases de adquisicién tal como se ilustran en la figura 3-2,

Figura 3-2. Ciclo de Vida Representalivo para Adquisiciones de Defensa, per. US DOD 5000.2 (Rev. 2/26/93)

Fase 0 Fasel Fasell

Fase I Fasa |V

Determinacion de
Mision que se
necesita

Desarrolio de
Ingenieria y
Mariufactura

Demostracion
y Validacion

Exploracian
de Concepto
¥ Definicidn

e implemantacién

Operacion y
Sopore

Producsion

J’ ¥ \ 4 A 4

HITO 0
Aprobacidén
de Estudios

de Conceptos

HITO | HITO It
Aprobacion Aprobacién
de Demostracién  gg Desarrolio
de Conceptos

HITO I
Aprobacién
de Produccién

— oo

HITO IV
Aprobacidn
de Modificaciones
Mayores como se
vequiera

= Determinacién de la necesidad de la misién — termina con la aprobacion de los estudios

conceptuales.

« Exploracién de conceptos y definiciones — termina con fa aprobacién de la demostracion de

conceptos.

» Demostracién y validacion — termina con la aprobacién de desarrolio.

¢ Desarrollo de la ingenierfa y manufactura — se traslapa con operaciones y soporte sucesivos.

11.1.2,2 Construccion.

El ciclo de vida de un proyecto de construceion se describe en la figura 3-3, (descrito por Morris1)

Figura 3-3. Ciclo Representativo de Vida de un Proyecto de Construccion, por Morris
Instatscldn Oporaciin
100% Substancialmente Tolat
Terminade.
e
a
2
=
3
= Comionzo
5 de Contralog
o
o Principales
=2 -
E Declsién ——
g de
=}
o *COMIENZO"
Fase I Fasa Iii Fase IV
P
FACTISILIDAD PLANEACICN PRODUCCION ENTREGAY
¥ DISERDY ARAANCUE
= Formylacion del Pravesto - Manulactra o
- Estudios de Faclpiday  ~ DVen9 99 bese R - Ensayes Finales
- Disefiode Esiatagey ~ ~ CroPedramay Cesios - Gracmi - Mantenimiento
Aprabacién ~ Candiciones y Tarmunas - tnstalnaion
Conlraciugles
- Ensayos

- Panuacitn Detallada

! Morris, Peter W.G. 1981, Managing Project Interfaces: Key Points for Project Succes, In Cleland and King, Project Management

Handbook, Second Edition. Engiewced Cliffs, N.J.: Preniice-Hall.
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CAPITULO Il - CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

. Factibilic_igd — formulacion del proyects, estudios de factibilidad, y disefios de estrategia vy
aprobacion. Una decisidn de seguir, no Seguir es hecha a la terminacién de esta fase;

 FPlaneacion y disefio - disefio de base, costos ¥ cronogramas, términos def contrato y condiciones,
y planeacion detallada. Los contratos principales son adjudicados ai final de esta fase;

» Produccién — manufactura, emtrega, obra civil, instalacién, y pruebas. La factibilidad es terminada
sustancialmente al completar esta fase;

* Entrega y comienzo de operaciones — ensayos finales y mantenimiento. La operacién debe estar
en pleno funcionamiento al terminar esta fase. i

N11.2.3 Farmacéuticas

El ciclo de vida del proyecto para el desarroilo de un nuevo producto farmacéutico se describe en la figura 3-4, -
(descrito por Murphy?)

Figura 3-4. Ciclo de Vida Representativo para un Proyacto Farmacedtico, per Murphy

Dutwrallo de Proceson

Formylnctsn de
Esubllidad

A
Fesa | Fase ll Fata il
Pista da Tessalos En P
sayos  Ensayps  Ensayos Archives Relyicac
Muasiten Proafinicos Archivos i i Widadaes 4
Fusttes da Drogas e e A Clinlcos  Clinlcos  Clinleos HDA Paslagistrackin I
- - L - > P———— 3 v
2
c
Metabolismo !
Procesa de Prtontes a
n
— B
Tazleaiogis
Dosarrotio Actividedes
Doscubrimionts Musstros Fraclinico Trabajos ta Roglstracion Pastentregn
P Mis do Diaz Ao -

* Descubrimiento y seleccion — inciuye investigacion bésica y aplicada para identificar candidatos

para los ensayos preclinicos;

Desarrollo preclinicc — incluye ensayos de laboratorio y en animales para determinar su

seguridad y eficacia asi también para la preparacion y formulacién de una aplicacidn de

investigacion de ura nueva draga (IND};

« Trabajo para los registros — inciuye ensayos de fase clinica |, #, y Il asi como también la
preparacion y formulacién para una aplicacion de una nueva droga (NDA);

Actividades después de la remision — incluye trabajo adicional {2l como se requiera para darle
soporte a la revision de la NDA que haga la administracién de comidas y drogas (FDA).

2 Murphy. Patrice L. 1989, Phammacsautical Project Management: Is it Ditferent? Project Management Journal {September)
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_ CAPITULO Il - CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

I.1.2.4 Desarrollo de software

EL ciclo de vida del proyecic para el desarrollc de software, se describe en un modelo espiral con cuatro ciclos
¥ cuatre cuadrantes como se ilustra en la figura 3-5 (descrito por Muench?)

Figura 3-5. Ciclo de Vida Representativo del Desarrallo de Software, per Muench

Kentificar:

Soporte da
Emplazar Oparaciones
y Produccian

Requerimianios
de la Unidad

Requorimientos
del Subsistama

Aesquerimientas
o) Siztama

Analisis
de Rigsgo,

Roquerimiantas
dot Nagoaia
do Rissgo

Pruaba do
Cancaplo

Diseno
Logico

Primera
Armade

Disedo
Fisico

Segunda
Armada

Disano
Fisicn

Armada
Finai

+ Ciclo de prueba de concepto — captura los requerimientos del negocio, define metas para la
prueba del concepio produce disefios conceptuales de sisterna, disefio y construcecion de la
prueba del concepto, produce planos para el ensayo de la aceptacion, conduce a analisis de
riesgo y hace recomendaciones;

+ Ciclo de la primera construccién — deriva reguerimientos del sistema, define metas para la
primera construceion, produce disefios de los sistemas logicos, disefio y construccion del primer
modelo, produce planos para los ensayos del sistema, evalla la primera construccién y hace
recomendaciones;

+ Cicle de la segunda construccién — deriva requerimientos del sistema, define metas para la
segunda construccicn, produce disefios fisices, construye el segundo modelo, produce planos
" para los ensayos del sistema, evalda la segunda construccion y hace recomendaciones;

s Cicio final — completa los requerimientos de la unidad, disefio final, construye el modelo final,
hace ensayos de unidad, subsistemna, sistema, y aceptacion.

El cicio de vida del proyectc es ei concepto de reconocer que existen actividades relativamente estandarizadas
que definen el movimiento desde la iniciacion hasia ia terminacién. Los proyectos tienen un cicio de vida que
implica un crecimiento gradual confcrme se establecen ias necesidades y se desarrcllan las caracteristicas del
trabajo, una completa implantacion a medida de que se realiza el trabajo y conclusion de las fases, y conforme

el proyecto llega a su final.

° Muench, Dean. 1994, The Sybase Development Framework. Oakland Caiif.: Sybase Inc.
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CAPITULG 1T - CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

.2 Partes interesadas en ei proyecto

Las pa_rtes interesadas son individuos ¥y organizaciones que estdn activamente interesados en el proyecto, o
CUyos |nrgresqs pueden ser afectados positiva o negativamente como resultado de la &jecucion del proyecto o
de la terminacidn exitosa del proyecto.

Ei equipo de administracién del proyecto debe identificar a fas partes interesadas en ol proyecto, determinar
cuales son sus necesidades y expectativas, v administrar e influenciar esas expectativas para asegurar un
proyecto exitoso.

L‘a identificacion de las partes inleresadas en el proyecto es a veces dificil, {por ejemplo, ¢Es un obrero de una
!mea de ensamblaje cuye futuro empleo depenrde del resultade de un nuevo proyecto de disefio, un partide
interesado en el proyecto?), los partidos claves en cada proyecto inciuyen:

+ Administradores de provectos — el individuo responsable por administrar el proyecto.

= Cliente — el individuo u organizacion que usard el producto del proyecto, puede haber multiples
capas de clientes.(Los ciientes para un nuevo producto farmacéutico pueden incluir a los doctores
que los prescriben, los pacientes que fo toman y & las compafilas aseguradoras que pagan por éf)

* La organizacién ejecutora {encargada del proyecto) — la organizacion cuyos empleados que estan
mas directamente en el frabajo dal proyecto.

o El patrocinader (organizacion de origen) — el individuo o grupo dentro de la erganizacion ejecutora
que provee los recursos financiercs en efectivo o en especie, para el proyecto.

Adicionalmente a estes hay muchos nombres y categorias distintas para las partes interesadas en el proyecto
(interno y externo, duefios y fundadores, proveedores y contratistas, miembros del equipo vy sus familias,
agencias gubernamentales y compaiias de medios de comunicacidn, ciudadancs individuales, organizaciones
de lobby permanentes o temporales, v la sociedad en general)

El nombramiento o agrupamiento de las partes interesadas en el proyecto es una ayuda principalmente para
identificar que individuos u organizaciones se ven a ellos mismos como partidos interesados. Los roles de las
partes interesadas y sus responsabilidades se pueden traslapar, asi como cuando una firma de ingenieria
provee financiacion para una planta que esta disefando.

Administrar las expectativas de las partes interesadas puede ser dificll porque las partes interesadas muchas
veces tieren objetivos muy distintos, que pueden entrar an conflicto. Por ejemplo:

+ El administrador de un departamento que ha pedido un nusvo sistema de manejo de informacidn,
puede desear un bajo costo, sl arquitecto del disefio puede enfatizar s! aspecto técnico, y el
contratisia de programacion puede estar interesado en maximizar sus ganancias;

» El vicepresidente de investigacidn de una firma electronica puede definir el éxite de un nuevo
producto como estado del arte de la tecnologia, el vicepresidente de manufactura puade definirlo
como practicas a nivel global y el vicepresidente de mercadeo puede estar preocupado
principalmente cor ef nimero de nuevas innovaciones que traiga &l producto;

» El dueio de un proyecte de desarrollo de bien raiz puede estar enfocade en una ejecucion a

tiempo, el cuerpc gobernante local puede desear maximizar sus impuestos prediales, y un grupo
ambientai puede desear minimizar el impacto ambiental, y los residentes locales pueden desear la

relocalizacion del proyecto.

En general las diferencias entre las distintas partes interesadas se deben resolver en favor del clienie. Esto no
guiere decir, que las necesidades y expectativas de otros partidos interesados sean o deban ser descartadas.
Encontrar las respuestas apropiadas para estas diferencias debe ser une de los mayores retos para &f

administrador de proyectos.
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lIL.3 Influencias organizacionales

Los proyectos son parte tipicamente de una organizacion mas grande que ¢f proyecto misme (corporaciones,
agencias gubernamentales, instituciones de salud, instituciones de educacion cuerpes internacionales,
asociaciones profesionales y otros), adn cuando el proyecio es la organizacién (consorcios, sociedades de
hecho}, el proyecto ain estara influenciado por la organizacion u organizaciones que io conforman.

A centinuacion se describen aspectos claves de estructuras organizacionales que pueden influenciar en e
proyecto.

I.3.1 Sistemas organizacionales

Las organizacicnes basadas an proyectos son aquellas cuyas operaciones consistirdn principalmente dal
proyecto. Estas organizaciones caen en dos categorias:

» Organizaciones que derivan sus entradas principaimente de ejecutar proyectos para otros -
firmas de arquitectos, firmas de ingenieria, consultores, contratistas de construccion,
contratistas para el gobierne, etc.

+ Organizaciones que han adoptade la administracion por proyectos.

Estas organizaciones tienden a tener sistermas administrativos para facilitar la administracién de proyectos. Por
ejemplo, sus sistemas financieros muchas veces estan disefados especificaments para contabilizar, controlar,
y reportar sobre muiltiples proyectes simultdneos.

Las organizaciones no basadas en proyectos (compahfas de manufactura, firmas de servicios financieros, ate.),
rara vez tienen sistemas administrativos disefiados para soportar las necesidades de los proysctos eficiente ¥
efectivamente.

La ausencia de sistemas orientados a proyectos, usualmenie hace que la administracién del proyecto sea mas
dificil. En algunos casos, organizaciones no basadas en proyectos tendrdn departamentos u otras subunidades
Que operaran como organizaciones basadas en proyectos con sistemas para tales necesidades.

El equipo administrativo del proyecto debe estar agudamente consciente de como el sistema de Ja organizacion
afectard al proyecto. Por ejemplo, si la organizacion premia a sus administradores funcionales por cargar
tiempo de los empleados ai proyecto, el equipa de administracion del proyecto tendra que implementar
controles para asegurar gue el personal asignado este siendo usado de manara efectiva en el proyecto,

lII.3.2 Culturas organizaciones y estilo

La mayoria de las organizaciones han desarrollade cuituras que son describibles y dnicas. Estas culturas se
refiejan en sus valores compartidos (normas, creencias, y expectativas), en sus procedimientos v politicas, en
su vista particular de las relaciones de autoridad y en otros factores numeroses. Las culiuras organizacionales
tienen muchas veces influencia directa en el proyecio, por gjemplo:

* Un equipo que proponga una aproximacién inusual o de alto riesgo es mas seguro de
encontrar aprobacion en una organizacion agrasiva o craativa.

-+ Un administrador de proyectos con un estiic aitamente participativo seguramenie encontrara

problemas en una organizacién jerdrguica rigida, mientras que un administrador de
proyectos con estilo administrativo autoritario se verd enfrentado si frabaja en una

organizacion participativa.
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M1.3.3 Estructura organizacional

La estructura de la arganizacién ejecutora a veces limita la disponibilidad de los términos bajo los cuales los
recursos se hacen disgonibles para el proyecto. Las estructuras organizacionales pueden ser caracterizadas
como conformando un espectro que va desde funcional a proyectizada, con una variedad de matrices
estruciurales en el medio. La figura 3-6 detalla caracleristicas claves relacionadas con el proyecto, de los
principales tipos de estructura organizacional.

Figura 3-6. Influencias de las Estructuras Organizacionales on los Proyectos

.- Matriz
Funtional oo
e Malriz Matriz Matriz
1o Débil Balanceada Fuerie .
Autoridad del Poco o Limitado Bajo a., Moderado Alioa
Administrador de proyectos ninguna Moderado a Alto Casl Total
Porcentaje de Personal de la .
Organizacién Ejecutora Vinualmente 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
Asignada de Tiempo ninguna ‘
Completo al Proyecto
Rol del Administrador Medio Medio Tiempo Tiempo Tiempo
de Proyectos Tiempo Tiempo Caompleto Completo Completo
Coordinador Coeordinador | Administrador | Administrador Administrador
Titulos Comunes para el Rol de Proyectos/ | de Proyectos/ |de Proyectos/ | de Proyectes/ | de Proyectos/
del Administrador de Proyectos Lider de Lider de Oficial de Administrador | Administrador
Proyectos Proyectos Froyectos de Programa | de Programa
Staff Administrativo de Medic Medic Medio Tiempo Tiempe
Administracion de Proyectos Tiempo Tiempa Tiempo Completo Complete

La organizacion funcional cldsica que se muestra en la figura 3-7, es una jerarquia donde cada emgleado tiene
un jefe inmediate claro.

Figura 2- Organizacién Funcional
Coordinacién

Ejecutive Del Proyecto
en Jefe
E—— - .

1
1

'

] L
1
1

i Administrador Administrador Administrador
Funcional
1

Funcional Furcional

(Las celdas negras representan a staff comprometida con actividadss del proyecta}

Los empieados estan organizados por especialidades, tales como produccion, mercadeo, ingenieria, v
contabilidad en el nivel superior, con ia ingenieria subdividida en mecanica y eléctrica, las arganizaciones
funcionales tendran tcdavia proyectos pero el alcance percibido dal proyecto estard limitado a los Iimites de la
funcion. El departamento de ingenieria en una organizacion funcional hard su trabajo independientemente de
los departamenios de manufactura y mercadeo. Por ejemplo, si el desarrollo de un nuevo producto es
desarrollado en una crganizacion puramente funcional, su fase de disefio muchas veces se llamara “proyacto
de disefio” e incluird solamente al personal del departamento de ingenierfa, si surge una pregunta de
manufactura, esta se lievara a ta cabeza del departamento gue censultara con el jefe dei departamento de
manutactura, la cabeza del departamento de ingenieria pasard enfonces su respuesta, descendiendo por la
jerarquia hasta el administrador de ingerieria del proyecto.
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En el tado opuesto dei espectro estd la organizacion proyectizada que se muestra en la figura 3-8.

Figura 3-8. Organizacién Proyectizada
Ceordinacion

Del Proyecto Ejecutivo
l en Jefe

Administrador
de Proyecto

1
H

Administradar
de Proyectio

Admim‘strado:
de Proyecto

{Las celdas nagras representan a staff comprometido con aclividades del proyecto)

En una organizacién proyectizada los miembros del equipo son muchas veces colocados. La mayor parie de
los recursos de ia organizacién estan involucrados en el proyecto, y los administradores del proyecto tienen
una gran cantidad de independencia y auteridad. :

Las organizaciones proyectizadas muchas veces tienen unidades organizacionales llamadas departamentos,
pero estos grupos o reportan directamente al administrador de proyectos o proveen servicios de soporig a
proyectos varios. Las organizaciones matriciales tal como se muesiran en las figuras 3-9 a 3-11 son una
mezcla de caracteristicas funcionales v proyectizadas.

Figura 3-8, Organizacion Matricial Débil
Ejscutiva
&n Jefe

Administrador
Funcianal

Administrador
Funcional

Administradar
Funcional

Staff

Staff

{Las ceidas negras representan a staff comprometido con actividades del proyecto)
Coordinacion
Del Proyecto

Las matrices depiles mantendran muchas de las caracterfsticas de una organizacidn funcional y el rol de
administrador de proyectos es més el de un coordinador que el de un administrador. De manera similar, ias
matrices fueries tendrén muchas de las caracteristicas de la organizacién proyectizada - administradores de
proyectos de tiempo completo con autoridad considerable v perscnal administrativo de proyacto de tiempo

compieto.
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Figura 3-10.  Organizacion Matricial Batanceada

Ejecutiva
en Jefe

Administrador
Funcional

Administrader
Funciona!

Administrador
Funciona?

Coordinagion|
De! Proyecio

Figura 3-11. Qrgamizacién Matricial Fuere

i | ]

Adminisirader Administrador Administrador de
Funcianal Funicional Administradores de Proyectos

Administrador
Funcional

Adminisiradar de Proyecto ]

Administrador e Proyecto

(Las eeldas negras reproseman a staff comprametido con actividades del provecio}

Goorginacién I
Dol Prayecto

La mayoria de las organizaciones modernas involucran todas estas estructuras en varios niveles tales como se
muestran en la figura 3-12. Por gfemplo, ain una organizacion fundamentaimente funcional puede crear un
equipo especial de proyectos para encargarse de un proyecto critico. Tal equipo tendrd muchas de las
caracteristicas de un proyecto en una organizacion proyectizada: Puede inciuir personal de tiempo completo de
diferentes departamentos funcionales, y puede desarrollar su propio juego de procedimientos operativos, y
puede operar fuera de la estructura estandarizada, formalizada de repones.

Figura 3-12.  Orgaruzacion Compuesta

Ejecurivo
en Jefe

"

Administrador
Funcicnal

Administrador
Funcional

|

Administrador de
Administradores da Proyectos

Bal Proyecta B

Administrador
Funcignal

Administrador de Proyecto

Administracdor de Proyecto |

{Las celdas negras representan a staff compromatido con actividades del proyecto}

Coordinacion
Dol Proyecto &
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1.4 Habilidades claves de la administracion general

La admini_stracién en general es un tema amplio que trata con todos los aspectos de la administracion de una
organizacion en produccién. Entre otros temas incluye:
» Centabilidad y finanzas, ventas ¥ mercadec, investigacién y desarrolio, manufactura y distribucion.
* Planeacion estratégica, planeacion tactica, y planeacion operacional.

« Estructuras  organizacionales, Ccomportamiento  organizacional, administracién de personal,
prestaciones, beneficios, y caminos de ascensos.

*  Administracion de relaciones de trabaje a través de la motivacion, la delegacion, supervision,
conslruccion de equipos de trabajo, manejo de conflictos, y otras técnicas.

v Maneje de uno mismo por medio de téenicas de administracion del tiempo, maneio de estrés, ¥
otras técnicas.

Las habilidades de administracion general proveen gran parte de los fundamentos para construir habilidades
administrativas del proyecto, son muchas veces esenciales para el administrador de proyectos en cualquier
proyecto dadc.

Esta seccién describe habllidadss claves de administracion general que muy probablemente afectaran la
mayoria de los proyectos.

Estas habilidades estan bien decumentadas en la literatura de administracién general y su aplicacion as
fundamentaimente la misma en un proyecto, hay también muchas habilidades de administracion general que
son relevantes, solo en algunos proyectos o dreas de aplicacion.

ill.4.1 Liderazgo

Kotter® distingue entre iiderazgo y administracion mientras que enfatiza Ia necesidad de ambas (una sin la otra
probablemente producird resultados pobres), & dice que administrar esta principaimente preocupada con
“producir consistentemente los resuitados claves esperados por los partidos interesacos,” mientras que el
liderazgo involucra:

+ Lstablecer direccién — desarroilar tanto una visidn del future como estrategias para producir los
cambios necesarios para alcanzar esa visidn.

= Alinear las personas — comunicar la visién por medio de palabras y actos a todos aguelles cuya
COOPEracion podra ser necesitada para alcanzar esa vision.

+ Molivar e inspirar — es ayudar a las personas a energizarse para sobreponer barreras politicas,
burocraticas y de recursos para lograr ur cambio,

En un proyecto, y en particutar un proyecto grande, se espera generalmente que e! adminisirador del proyecto
sea también ei lider del proyecto.

El liderazgo no esta solamente limitado al administrador del proyecto, este podra ser demostrado por ml_.ichos
individuos diferentes y en diferentes puntos del proyecto. El liderazgo debe ser demostrado a todos los niveles

del proyecio :
+ liderazgo del provecto,
+ liderazgo técnico,

+ liderazgo de eguipo.

* Kotter. Jorin P 1990. A Force for Ghange: How Leadership Differs from Management, New York, N.Y.: The Free Press.
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I1.4.2 Comunicacién

La comunicacion involucra el intereambio de informacion, el que envia es responsable por hacer la informacion
clara, no ambigua, y compleia para que el que reciba pueda hacerlo de manera correcta. El que recibe es
responsable por asegurarse de que la infermacion se recibe de forma completa y se entiende en su totalidad, la
comunicacion tiene muchas dimensiones:

« Escrita y oral, escuchar ¥ conversar.
* Interna {deniro del proyecto) y externa (al cliente, a fos medios, al ptblico, ele.)
» Formal (reportes, actas, elc.) e informal (memos, conversaciones, etc.)

+ Vettical (hacia arriba v abajo en la organizacién} y horizontal (con los compadieros de
trabajo)

Las habilidades de administracion general de las comunicaciones, esté relacionada a pero no lo mismo que, la
admiristracion de comunicaciones en un proyecto. La comunicacion es una materia amplia e invelucra un
cuerpo sustancial de conocimiento que no es (nico al contexto del proyecto, por ejemplo;

* Modelos de envio y recibe — ciclos de retroalimentacion, barreras de comunicacion, elc,

« Escoger el medio — cuando comunicarse por escrito, cuando comunicarse oralments,
cuandos escribir un memo de informacion, cuando escribir un reporte formal, etc.

*  Estilo de escritura — voz activa ¥, pasiva, estructura de frase, escoger las palabras, etc.
» Tecnicas de presentacion — cuermo de lenguaje, disefio de ayudas visuales, etc.

« Técnicas de administracién de reuniones — preparar una agenda, adminisiracidon de
coenflictos, ete.

La administracidn de comunicaciones del proyecte es la aplicacién de estos conceptos amplios a las
necesidades especificas de un proyecto; por elemplo, decidir cuando, como, en que forma, y a guien se le
reporta los avances de ejecucion del proyscto.

l.4.3 Negociacidn

La negociacion involucra conferir con otros de manera que se llegue a términos o se llegue a un entendimiento,
los acuerdes pueden ser negociados directarente o asistidos (la mediacién y el arbitramento son dos tipos de
negociacion asistida), la negociacion ocurre alrededor de muchos t6picos, muchas veces y a muchos niveles
del proyecto. Durante el cursc tipico de un proyecto el personal def proyecto tendré probablemente que
negociar alguno o todos de los siguientes topicos:

* Alcance, costo, y objetives de la programacion.
¢ Cambios al alcance, costo, y programacion.

+ Términos y condiciones del contrato.

*»  Asignaciones.

¢« Recursos.

* Resolucién de problemas.

La resolucion de problemas involucra la comainacion de la definicién de problemas y la toma de decisiones sa
preocupa con problemas que ya han ocurride en oposicion a la administracion de riesgos que nombra
problemas potenciales, la definicion del problema requiere distinguir entre causas y sintomas.

Los problemas pueden ser internos {(un empleado clave es reasignado a otro proygcto) o] fsxtemqs (un per_m_igc
requerido para comenzar el trabajo, se retrasa), los problemas pueden ser téqmcos {diferencias cﬁPT opinién
sobre la mejor manera de disefiar un producto), administrativos (un grupo funcional no esta produciendo de
acuerdo al plan), o interpersonales (choques de personalidad o estilos)
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La ?oma de decisiones incluye analizar ef problema para identificar soluciones viables y luego tomar una
decisién de esas posibles soluciones, las decisiones pueden ser hechas u obtenidas (del clienie, del equipo, ¢
de un administrador funcional), una vez hecha la decisicn debe ser implementada, las decisiones también tiene
un elemento de tiempo en ellas {la decisién “correcta” puede no ser la “mejor” decisidn si se hace o muy
temprana o muy tarde}

lll.4.4 Influenciande la organizacion

influenciando la organizacién involucra la habilidad “para hacer las cosas”, requiere un entendimiento de tanto
las estructuras formales como informales de todas las organizaciones involucradas (la organizacion ejecutora,
contratistas, y tantas otras como sea apropiado)

Influenciar la organizacion también requiere un entendimiente de la mecénica del poder y la politica, tanto ei
poder como la politica son usados aqui en su sentido positive. Pfeffer® define el poder como “la habilidad
potencial para influenciar el comportamiento, cambiar el curso a los eventos, sobreponerse a la resistencia, v
hacer que las personas hagan cosas que de otra manera no harian”, de manera similar, Eccles® dice que “la
politica trata de conseguir accion colectiva de un grupo de personas que pueden tener intereses muy diferentes
(trala de estar dispuesto a utilizar el conflicio v f desorden de manera creativa.), el sentido negativo es claro,
se deriva del hecho que trata de reconciliar estos intereses resuftando en una lucha per el poder y juegos
organizacionales gue a veces pueden tener una vida propia poco productiva”.

Il.4.5 Influencias socioecondémicas

De manera similar a la administracion general, las influencias socioecondmicas incluyen un amplio rango de
temas, a los cualess el equipo administrativo de proyectos debe entender que las condiciones actuales vy las
tendencias en esta area pueden tener un efecto muy grande en su proyecto {un pequefio cambio se puede
traducir usualmente con una holgura de tiempo, en efectos cataclismicos en todo el proyecto), de todas las
influencias socioeconémicas potenciales las principales categorias que afectan los proyectos se describen
brevemente a continuacion.

Nll.4.5.1 Estandares y regulaciones

La ISO": hace diferenciacion entre estandares y regulacicnes

s LUn estandar es un “decumento aprobado por un cuerpo reconacido, que provee para el uso comin
y repetide, reglas y marcos de referencia, o caracteristicas para productos, procesos o servicios
con log cuales el cumpiimiento no es mandatario”. Hay numeroscs estandares en usc que cubren
virtualmente todo desde Ja estabilidad térmica de liquidos hidrauiicos hasta el tamano de diskettes

para computadora.

= Una regulacion es un “documento que describe procesos o caracteristicas de servicio_s para
productos, incluyendo las provisicnes administrativas aplicables, con las cuales es obiigacion
cumplir', Las nermas de construccion son un ejemplo de regulaciones.

5 Piefter, Jeffrey, 1982, Managing with Power: Politics and Influence in Organizations. HBS Press. Quoted in [6]
© Eccles, Roberl. et al. 1992, Beyond Hype. Cambridge, Mass.: Harvard University Press.

7 international Organization tor Standardization. 1994. Code of Good Practice for Standardization (Draft International Standard).
Geneva, Switzerland: 130 Press.
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Sle debe tener cuidade al discutir estandares y regulaciones ya que hay una vasta area gris entre las dos, por
ejemplo:

s Los estandares muchas veces comienzan con marcos de referencia que describen una
aproximacion preferida, y luego, con su amplia adopcidn, se convierten en regulaciones de facto
{e.qg., el uso del método de la ruta critica para la programacion de grandes cbras de construccion).

s El cumplimientoe puede ser mandatario a diferentes niveles (e.g., por una agencia de gobierno, por
la administracién de la organizacion ejecutora, o por el equipo de administracién de proyectos).

Para muchos proyectos, los estandares y regulaciones (por cuaiguier definicion) son bien conocidos y los
planes de proyectos pueden reflejar sus efectos. En otros casos, la influencia no es conocida ¢ poco conocida
y s& debe considerar bajo ia administracion de riesge del proyecto.

11I.4.5.2 Internacionalizacion

A medida de que mds y mas organizacicnes se involucran en trabajo que abarca varias fronteras nacionales,
mas y méas proyectos cruzan fronteras también,

Adicionalmente a las preocupaciones tradicionales por alcance, costo, tiempo, v calidad, el equipo de
administracion del proyecto debe también considerar los efectos de cambics de horario, fiestas religiosas y
nacionales, requerimientos de viaje para reuniones cara a cara, la logistica de tele conferencias, y las muchas
veces diterencias politicas volatiles.

111.4.6 Influencias culturaies

La cultura es “la totalidad de los patrones de comportamiento transmitides de Ja sociedad, arte, creencias,
instituciones v todos les otros productos del esfuerzo del trabajo y pensamiento humano”.

Cada proyecto tiens gue operar dentro de un contexto de una o MAs normas culturales. Esta érea de influencia
incluye aspectos politicos, econdmicos, demograficos, educativo, étnicos, relfigiosos, y otra areas de practica,
creencias. y actitudes que pueden afectar la manera en que las personas y las organizaciones interactian.
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CAPITULOIV -

GRUPO DE PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

iV.1 Procesos de proyecto

Los proyecios estan compuestos de procesos, un proceso es “una serie de acciones que tiene como
consecuencia un resultado”, los procescs del proyecio son ejecutados por personas y generalmente caen en
una de dos categoerias:

« Los procescs de administracion de proyectos se preocupan principalmente con describir y
organizar el trabajo del proyecto.

« Los procesos otientados al producto se preccupan principaimente con especificar y crear el
producte del proyecto. Los procesos orientados al productio son tiplcamente definidos por el cicio
de vida del proyecto y varian de acuerdo con el érea de aplicacion.

Los procesos de administracion de proyectos y los procesos orientados al producte se traslapan e interactian a

través del proyecto. Por ejemplo, el alcance del proyecto no se puede definir en la ausencia de algin
conocimiento basico de como crear el producto.

V.2 Grupo de procesos

Los procesos de adminisiracion de proyecto se pueden organizar en Gingo grupos de UNo 0 Mas procescs cada
unc:

» Procesos iniciadores — racenoce que un proyecto o fase deben comenzar y se comprometen &
es50.

+ Procesos de planeacion — desarroliar y mantener un esquerna trabajable para completar la
necesidad del negocio para el cual el proyecto fue desarroliado.

« Procesos de ejecucion — coordinar a las personas y otros recursos para desarrollar el plan,

« Procesos coniroladores — aseguran que los objetivos del proyscto sean cumplidos a través del
monitoreo y medicién de avance y tomar accion correctiva cuando sea necesaric.

» Procesos de cierre — formalizan la aceptacion del proyecto o fase y los llevan a una terminacion
ordenada. ‘

Los grupos de procesc estan encadenados por los resultados que producen (el resultado o preducio de uno se
convierte en la entrada para otro}

La interrelacién sntre los grupos de procesos es iterativa, por ejermplo la planeacion entrega un plan de
ejecucion, la ejecucion alimenta al control y viceversa para lograr los ajustes requeridos, a su vez el control
alimenta a la planeacion y la planeacién actualiza el plan. ’
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De esta forma los procesos se actualizan y el proyecto avanza, las conexiones se ilustran en la figura 4-1.

Figura 4-1. Enlaces Entre log Procesos de Grupo en una Fase

Procesos de
Planeacion

Procesos
Inicidizadores

Procesos
Controladores

Procesos de
Ejecucion

Procesos
de Cierre

(Las flschas representan & flujo de documentos y deftems do cumentables

Estos grupos de procescs no son discretos ni son eventos Unices, por el contrarie, sus actividades se traslapan
y ocurren en diferentes niveles de intensidad a través de cada fase del proyecto. La figura 4-2 muestra como
los grupos de procesos se traslapan y varian dentro de una fase.

Figura 4-2. Traslape de Grupos de Progesos en una Fase

f Procgsos de
Niveide Ejecucion

Actividad

Procesosde
Planeacicn

Procesosde
lesictaiizacian

Y

y

o

Froeesosde
\ Cierre

R4
Fasede Tiempo Fasete
Comignzo __.___’ Terminacion

Finalmente. las interacciones de los grupos de procesos pueden lambién atravesar fases de tal manera que la

finalizacidn de una fase provea entradas para la iniciacicn de otra.
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IV.3 Interaccion de procesos

Dentro de cada grupo de proceso hay procesos individuales que eslan encadenados por sus salidas y
entradas. Al enfocarse en estos encadenamientos, podemos describir cada proceso en término de:

= Entradas — documentos o items documentables scbre los que se actuara.

« Herramientas y técnicas — los mecanismos apiicados a las entradas para crear las salidas.

» Salidas — documentos o articulos documentables que son el resultado de un proceso.

La figura 4-3 mueslra un ejemplo de encadenamiento del proceso.

Figura 4-3 Encadgnamiento dol proceso.
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Los procesos de administracidn de proyectos comunes a ia
los apartados V.4, IV.5. IV.6, IV.7 ¥ IV.8. Los procesos de

mayoria de las areas de aplicacién se describen en
interaccién descritos aqui son también tipicos para

la mayoria de los proyectos en la mayoria de las areas de aplicacion.
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IV.4 Procesos de iniciacidon

El proceso de iniciacion es él més simple de todos pero no asi el menos importante, en este se determina el
comienzo de cualquier actividad, se reconoce la existencia formal de un proyecto y se hace referencias a las
necesidades de negocio por ias cuales el proyecio es emprendido.

Este proceso determina la autorizacion de que toda actividad sea posible de COMenzar, a veces con acciones
discretas como una simple orden o de manera mas formal adecuada y con antecedentes, por ejemplo, en la
iniciacion del proyecto, se describe el producto o servicio a crear, se da una carla de inicio del proyecto, en la
cual describe la asignacion del jefe de proyecto, el alcance del proyecto, los factores que timitan al eguipo del
gerente del proyecto en relacion al alcance programacion y asignacion del personal, suposiciones (factores que
para propositos de planeacion seran considerados como verdaderos, reales o ciertos)

En una fase, son las entradas de esta, por ejemplo, una fase de disefio serd el documento de aceptacion del
disefio del cliente. Repetir el proceso de iniciacion al comienze de cada fase ayuda a mantener el proyecto
enfocado en el negocio para el cual fue desarroliado, debe ayudar también a asegurar que si el negocio ya no
existe o no se necesita el proyecto se suspenderd, también en el caso de que el proyecic tenga pocas
probabilidades de satisfacer las necesidades del negocio.

IV.5 Proceso de planeacion

La planeacicn es de gran importancia para el proyecto porque el proyecto involucra hacer cosas que no se han
hechc antes. Come resultade, hay relativamente mas procesos en esta seccidn. Sin embargo, &l nimero de
procesos no quiere decir que la administracidén de proyectos consiste primordialmente de ia planeacién (la
cantidad de planeacién ejecutada debe conmensurarse con el alcance del proyecto y la utilidad de la
informacion desarrcllada)

Los procesos estén sujetos a una frecuente iteracién antes de completarse el plan, por gjemolo, si la fecha
inicial de terminacion es inaceptable los recursos del proyecto {costos, o inclusive el alcance), tendrdn que ser
redefinidos.

Adicionalmente la planeacién no s una ciencia exacta {dos equipos diferentes pueden generar dos planes
muy diferentes para un mismao proyecto), la planeacion inciuye elegir y fifar las misiones y objetivos de la
organizacicn, después determinar las politicas, programas, procedimientos, métodos, presupuestos, normas y
astrategias necesarias para alcanzarlos, inciuyendo ademas la toma de decisiones al tener que escoger entre
diversos cursos de accion futuros.

IV.5.1 Importancia de la planeacién

En la organizacion, fa planeacién es el proceso de establecer metas y elegir los medics para alcanzar dichas
metas. Sin planes ios gerentes no pueden saber como organizar su personal ni sus recursos debidaments,
quizds incluso ni siquiera tengan una idea clara de que deben organizar, no pueden dirigir con confianza ni
esperar que los demas le sigan, no tienen muchas posibilidades de alcanzar sus metas ni de saber cuando ni
donde se desvian del camino, La planeacion es fundamental, ya que esta:

1. Permite que la organizacion este orientada al futuro
Facilita la coordinacion de decisiones
Resalla los objetivos crganizacionales
Se determina anticipadamente qué recursos se van a necesitar para una operacion eficiente.
Permite disefiar métodos y procedimientos de operacion.
Evita operaciones indtiles y se logran mejores sistemas de trabajo
Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las corazonadas o empirismo.

o N @k W

Facilita el control al permitir medir la eficiencia de la organizacion.
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IV.5.2 Propésito de la planeacion

La planeacion establece un esfuerzo coordinado, da direccion tanto a los administradores como alo gue no lo
son. Quando lodos {os interesados saben a donde va la organizacién y con que deben contribuir para lograr el
objetivo, pueden empezar a coordinar sus actividades, a cocperar unos con otros y a trabajar en equipo.

Lg falta_ de planeacién puede dar lugar 2 un zigzagueo y asi evitar que una organizacion se mueva con
eficiencia hacia sus objetivos. Ademas cuando ios medics y los fines estan claros, ias ineficiencias son obvias,
los propdsitos de la planeacidén son los siguientes:

» Disminuir el riesgo del fracaso.
» Evitar los errores y asegurar el éxito de la empresa.
¢ Administrar con eliciencia los recursos de la empresa.

e Asegurar el éxito en el futuro.

La planeacién reduce el impacto dei cambio, minimiza el desperdicio v la redundancia, fijande los estandares
para facilitar el control.

IV.5.3 Principios de la planeacién

Precision: “los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas vy genéricas, sine con la mayor precision
posible, porque van a regir acciones concretas®.

Flexibilidad: todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en este y a razon en la pare
imprevisible, y de las circunstancias que hayan variado después de |a revision,

Unidad de direccién: los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse gue existe uno sdlo para cada
funcion, y tedos los que se aplican en la organizacién deben de estar de tal modo coordinados e integrados
que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general,

Consistencia: tcdo plan deberd estar perfectamente integrado al resto de los planes para que todos
interactien en conjuntc logrando asi una coordinacidn entre los recursos, funciones y actividades, a fin de
poder alcanzar con eficiencia los objetivos.

Rentabilidad: todo plan debera lograr una relacion favorable de los beneficios que espera con respecto a los
costos que exige, definiende previamente estos ultimos y el valor de los resultados que se obtendrdn en Iz
forma mas cuantitativa posible. El plan dabe expresar que los resultados deben ser superiores a los insumos o
gastos.

Participacién: todo plan deberad tratar de conseguir la pariicipacidn de las personas que habrdn de
estructurarlo o que se vean relacionadas de alguna manera con su funcicnamiento.

[.5.4 Elementos de la planeacién

Los objetivos: representan ios resultados que fa organizacién desea obltener, establecidos cuantitativamente y
determinados para realizarse transcurrido un tiempo especifico.

Las estrategias; cursos ¢e accion general o alternativas que muestran la direccion y el empleo de ios recursos
v esfuerzos para lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas.

Las politicas: son guias para orientar la accion, lineamientos generales a observar en la toma de decisiones
sobre problemas que se repiten dentro de una erganizacion.
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Los programars:‘son esquemnas en donde se establece, {a secuencia de actividades que habran de realizarse
para lograr objetives, el tiempe requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aguellos eventos
involucrados en su consecucién.

L’os presupue;tc_)s: son ios planes de todas o algunas de las fases de actividad del grupo social expresado en
terminos economicos, junto con la comprobacion subsecuente de la realizacion de dicho plan.

Lo; prqcedimiemos: establecen el orden cronologico y la secuencia de actividades que deben seguirse en la
realizacion de un trabajo repetitivo.

La toma de decisiones: deben tomarse decisiones periodicas acerca de los futuros cursos de accion de la
fenttdad. deben asimismo corregirse los.pasados cursos de accion. La toma de decisiones por la adminisiracion
implica un importante proceso de direccion empresarial,

V.6 Procesos de ejecucién

En las etapas de desarrollo del proyecto, la ejecucion constituye una de las mds importanies por su
complejidad y por la importancia en la toma de las decisiones necesarias para lograr los objetives del mismo en
el menor plazo de tiempo posible y en el marco del presupuesto y calidad requerida. Para llevar a cabo
fisicamente las actividades que resulten de la planeacion, es necesario que e gerente tome medidas que
inicien y continlen las acciones regueridas para que los miembros del grupo ejecuten la tarea. Enire las
medidas comunes utilizadas por el gerente para poner €l grupo en accion estan: dirigir, instruir, ayudar a los
miembros a mejorarse lo misme que su trabajo mediante su propia creatividad y la compensacion a esto se le
llama ejecucian. :

1IV.6.1 Actividades importantes de la ejecucién.

« Poner en practica la filosofia de participacién por todos los afectados por la decigion.
¢ Condugcir y retar a oiros para que hagan su mejor esfuerzo.

« Motivar a los miembros.

« Comunicar con efectividad.

« Desarrollar a los miembros para que realicen tedo su potencial.

«  Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo bier: hecho.

«  Satisfacer las necesidades de los empleados a través de esfuerzos en el trabajo.

« Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los resultadoes del control.

V.7 Procesos de control

La ejecucién del proyecto debe ser medida regularmente para identificar varianzas signficativas cen el plan,
estas varianzas-son alimentadas a los procesas de control en las diferentes areas del conccimiento.

En la medida que estas varianzas significativas sean observadas ( aquellos que pongan en jaque los objetivos
del proyecto), ajustes al plan son hechos al repetir los procescs de plansacion apropiados, por gjemplo, una
fecha de terminacion de una actividad que no se cumpla puede requerir ajustes al plan de personal existente,
depender de horas extras. © hacer un intercambio entre el presupugsta y los objstivos de la prograrmacién,
contrelar también incluye tomar accién preventiva de forma anticipada a problemas posibles.

Et control facilita el logro de los planes aungue la planeacicn debe preceder def control. Los planes no se lo_gran
por si solos, ésios orlentan a fos gerentes en el uso de los recursos para cumplir con metas especificas,
después se verifican las actividades para determinar si se ajustan a los planes.

S0 -



C_f\F_iTULO IV - GRUPOS DE PROCESOS DE LA ARMINISTRACION DE PROYECTOS

IV.7.1 Propdsito y funcién del control

El pr_opc“;sito y la naturaleza del control es fundamentalmente garantizar que los planes tengan éxito al detectar
@swacwones de los mismos al ofrecer una base para adoptar accicnes, a fin de corregir desviaciones
indeseadas reales o polenciales, [a funcidn de control consta de cuatro pasos bésicos:

1. Sehalar niveles medics de cumplimiento.

2. Eslablecer niveles aceplables de desempefio.

3. Examinar el desempefio a intervalos regulares (cada hora, dia, semana, mes, afo.)
4

Determinar si existe alguna variacion de los niveles medios.

IV.7.2 La esencia del control

Al igual que la planificacion el control se ejerce continuamente, hay proceses de control gue deben siempre
estar funcionando en una organizacidn.

El control se gjerce a través de la evaluacién personal, los informes periddicas de desempefic (o de resultados
reales) e informes especiales, bajo otro enfoque se identifican los tipos de control como sigue:

1.Control preliminar Se ejerce previamente a la accidn para
asegurar gue se preparen l0s recursos y

{a través de la alimentacion el personal necesarios y se tengan listos

adelantada) para iniciar las actividades.

2.Control coincidente Vigitar (mediante la observacion personai
e informes) las actividades corrientes para

(generalmenie a través de asegurar gue se cumplan las politicas y

informes periodicos de los procedimientos, sobre la marcha.

desempefio}

3. Control por Accién a posteriori {replanificacion},

retroalimentacion concentrando la atencion scbre los
resultados pasados para controlar las
actividades futuras.

Un procese de centrol cuyo propésite sea ayudar a vigilar las actividades periédicas de un negocio y de cada
centro de responsabilidad consta de las siguientes fases:
1. Comparar el desempefio (resuitados reales) con las metas y normas pianificadas.

2. Preparar un informe de desempefio que muestre los resultados reales, los resultades planificados y
cualquier diferencia entre ambos.

3. Analizar las variaciones v las operaciones relacionadas para determinar las causas subyacentes de las
variaciones.

4. Desarrollar cursos de accion opcionales para corregir cualesquier deficiencia y aprender de los éxitos.
5. Hacer una seleccién (accién correctiva) del mend de aiternativas y ponerla en practica.

6. Hacer el seguimiento necesario para evaluar la efectividad de la correccién; continuar con la alimentacion
adeliantada para efectos de replanificacion.
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IV.7.3 El contrel eficaz

El controf eficaz exige la alimentacién adelantada, supone que los cbjetivos, los planes, las politicas v ias
normas se han desarrollade y comunicado a aquellos gerentes que tienen las correspondientes
responsabilidades de desempefio. El control debe necesariamente apoyarse en el concepto de la
retroalimentacion, el cual exige mediciones del desempefo y dispara la accidn correctiva prevista para
asegurar el logro de los objetivos.

Cuando los planes se hacen operacionales debe ejercerse el control para medir el avance, en algunos casos,
el control tiene también como resultado la modificacion de los planes y metas anteriores o la formulacion de
nuevos planes. Cambios en la operacion y reasignacion de la gente, deben desarrollarse métodos de controi
para las caracteristicas particulares de la aperacion y la estructura de organizacion.

Un importante aspecto de centrol que a2 menudo se pasa por allo es su relacion con el momento de la accidn,
el contral no puede ser a posteriori (por ejlemglo, un desembolso ya efectuado o una ineficiencia ya cometida
no puede deshacerse. por lo tanto, debe aplicarse un control eficaz en el momento de la accidén o cuando se
asuma el compromiso}, este concepto sugiere que el gerente responsable de ciertas acciones debe empeharse
en alguna forma de control previo (a priori), para hacer tal cosa, los objetives, los planes, las politicas y las
normas deben haber sido comunicades y plenamente comprendidos con la anticipacion necesatia.

La comparacion de los resultados reales con las melas y normas planificadas constituye una medicién de la
efectividad del control durante un periodo pasado especificado, el cual canstifuye la base para una eficaz
retroalimentacion. Los hechos que se mussiran en un informe de desempefio no pueden ya cambiarse; sin
embargo, la medicion historica puede conducir a un mejoramiento del control en el futuro. Bl concepto
importante agui es que los objetivos, las politicas y las normas cumplen dos necesidades basicas en el proceso
global de control: ’

« La afimentacion adelantada - que constituye una base para el control &n el momento de la accion

« La retroalimentacion - gque representa una base para la medicion de la eficacia del conirol
posteriormenie a la accion. Ademas la retroalimentacion sirve para la replanificacion.

IV.7.4 Actividades importantes de centrol

» Comparar los resultados con los planes generales.

« Evaluar los resultados conira los estéandares de desempeno.

+ |dear los medios efeclivos para medir las operaciones.

« Comunicar cuales son los medios de medicidn.

« Transferir datos detallados de manera que muestren las comparaciones y las varfaciones.
»  Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias.

« Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

«  Ajustar el control a la luz de los resultados dei control,

IV.8 Proceso de cierre

El proceso final es el de cierre, en este proceso determinamos finalizada una tarea de acuerdo a una fasp 0 del
proyecio en si. En el process de cierre como etapa final del proyecto, es imprescindible evaluar el cumplimiento
de los objetivos, de no cumplirse los criterios de medida antes de pasar al cierre €s necesario proceder al
reajuste de la ejecucion, hasta tanto estos estén cumplidos de igual manera debe aplicares a cada fase u etapa

que conforma el proyecto.

Los proyectos terminados deben tener referenciada teda la Informacion alcanzada durante su 'peri‘odo _de
ejecucion, la evaluacién final de los indicadores dsbera desarrofiare sobre la base de |a infermacion recogida

an los proyectics terminados.
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CAPITULD IV - GRUFQS DE PROCESOS DE LA ADMINISTAACION DE PROYECTOS

La informacion alcanzada en los proyectos terminados estard a la disposicidn de todos aquellos interesados vy
conslituye una base fundamentai para la gestién del conocimiento de nuevos préyectos y la mejora continua.

En una fase provee entradas para la iniciacién de otra, por ejemplo, tomando la misma idea del enunciado del
proceso de inicio, la terminacion de una fase de disefio requiere la aceptacién del documento generado por
parie del cliente, simultaneamente el documento de disefio describe el producto para la fase subsiguiente de
implemantacion, esta interaccion se describe en la figura 4.4.

Figura4-4. Interaccion entre fases

Fases mmpm
Anteriores

aNn Fases
Subsecuentas

A pesar de que la figura 4.4, se dibuja con fases y procesos discretos, en un proyecto real habra muchos
traslapes, por ejemplo, no solo debe proveer detalles gue se necesitan para terminar exitosamente la fasg en
ejecucién del proyecto sino que también debe proveer alguna descripeidn preliminar de trabajo que se hara‘e‘zn
fases subsiguientes, este detallamiento prograsivo det plan de proyeclo es muchas veces llamado planeacion
por olas.
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CAPITULOV

AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA NORMA ANSI/PMI-99-001; 2000

Las félr_eas c}e conccimiento de la norma ANSI/PMI-99-001; 2000, describen conocimiento y practicas de la
admlmstracrén de proyectos en término de sus componentes de proceso. Estos procesos han sido
organizados en nueve areas de conocimiento.

1.

Integracion det proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar que los elementos de un
proyecto estan coordinados apropiadamente, consiste del desarrolle de un plan de proyscto, gjecucicn
del plan de proyecto, y el control de cambios en general.

Alcance del proyecto: describe el proceso requeride para asegurar que el proyecto incluye todo trabajo
re_quendo, y solo el trabajo requerido, para completar el proyecto de manera exitosa, consiste de la
iniciacién, planeacion del alcance, definicidn del aicance, verificacion del alcance, y control de cambic ai
alcance.

Tiempo del proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar la terminacion a tiempo del
proyecto, consiste en la definicidn de las actividades, secuencia de las actividades, estimacion de
duracion de las actividades, desarrollo del cronograma y control de la programacion,

Costos del proyecto: describe los procesos regueridos para asegurar que el proyecto es completado
dentra del presupuesto aprobado, consiste en la planificacion de recursos, estimacion de costos,
presupuestacion de costos, y control de costos.

Calidad del proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto satisfara las
necesidades para lo cual fue desarrcllado, consiste en la plansacién de la calidad, aseguracion de la
calidad, y control de calidad.

Recursos humanos del proyecto: describe los procesos requeridos para hacer &l uso mas eficiente de
las personas involucradas en el proyecto, consiste en la planeacién organizacional, adquisicién de staff, y
desarrollo del equipo.

Comunicaciones del proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar la generacion
apropiada y a tiempo, coleccion, diseminacién, almacenamiento, v la disposicién final de la informacion
del proyecto, consisle en la planeacion de la comunicacion, distribucién de la informacidn, reportes de
desempefio, y €l cierre administrativo.

Riesgo del proyecto: describe los procesos concernientes con la identificacion, andlisis, y respuesta al
riesgo det proyecto, consiste en la identificacion del riesgo, cuantificacién del riesgo, desarrollo de la
respuesta al riesgo, y en el control de la respuesta al riesgo.

Procura del Proyecto: describe los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios de fuera de la
organizacion ejecutora. Consiste en la planeacion de la gestién de la procuracion, planear la solicitacion,
la solicitacion. seleccién de proveedores, administracidn de contratos, y cierre de contratos.
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V.1 Administracién de la integracién de proyectos

La administracidn de la integracidn del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar gue varios de
los ek_emen!os del proyecto estén apropiadamente coordinados. Invelucra hacer canjes entre los objetivos que
compiten entre s y alternativas de manera que se puedan cumplir o exceder las necesidades y expectativas
dQ las partes interesadas, mientras que todos les procesos administratives del proyecto son integratives hasta
CJerto_pumo, los procesos descritos en esta secclon son primariamente integrativos. La figura 5-1 muestra
una vista general de los principales procesos.

Figura 5-1 Vista General de los procesos de la infegracién

.1 Entradas

1. Otras salidas de la Plangacion
2. lntormacin

3. Palitces organizacanales

4, Reswicciones

5. Suposiciones

2 Téenicas ¥
Hertakigtmdamg a de Ia planeacidn
de! proyecto

2. Habilicades y conpoimientos de
las panes ntaresadas

3. Sisterna de informagion de
Administragion de proyecios
(FMIS}

3 Salidas
1. Plan del proyecio
2. Detake de sopane

1 Entradas
1. Plan del Prayecia
2. Delalle de sopoite
3. Politicas organizacionales
4, Accidn correcliva

2 Técnicas ¥
HewaHabntisdes  generales
ddministracion

2. Badiebdes y  conocimienta
debduciy
Sisiemas de autarizacion de
trabajo
Reunianes de revisiones de
status
Sistema de iniormacidn de
proyecles
Sigtemas organizacionales

(<)

b

n

@

3 Salidas
1. Resultados de rabaje
2. Solicitudes de Cambio

k _don&él'éte‘ cam
. ‘general

pias

.1 Entradas
{. Plan del proyecto
2. Reportas de
3, Siebnpes de cambio

2 Técnicas 1
Heurafiesatsde control de cambios
Administraciun de fa
canfiguracion

Medicion de eyecucion
Planeacion acicional

Sistemas de informacion de

r

o

3 Salidas
1. Actualizacion al plan del
proyeclo
2. Accion correcliva

3. Lecciones aprendidas

V.3.1 Desarrollo del plan del proyecto: es Integrar y coordinar todes los planes del proyecto, para
crear un documento consistente y coherente. '

V.1.2 Ejecucidn del plan del proyecto: es desarrollar el plan del proyecto al ejecutar ias actividades
incluidas

V.1.3 Control de cambios general: es coordinar los cambios a través del proyecto entero.

Estos procesos interactuan entre si y con otros procesos de otras areas de conocimiento, estos procesos
pueden involucrar el esfuerzo de uno o mas individuos, o de grupos de individuos basados en las
necesidades del proyecto.

Cada proceso ocurre al menos una vez en cada fase del proyecto. Aungue los procesbs presentados se
muestran comc elemantos discratos con interfaces bien definidas, en la practica se pueden traslapar e

interactuar de varias formas.

Los procesos, herramientas, y técnicas usadas para integrar los procesos agministrativos del proyecto, es &l
enfoque de este proceso. Por ejemplo, la administracion de integracion del proyecto inicia cuando un
estimado de costos se necesita para un plan de contingencia o cuando se debe identificar el riesgo asociado
a varias alternaiivas de asignacion de personal al proyecto
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l?ara que un proyecto se pueda completar exitesamente, la inlegracion debe ocurrir en un nimero de otras
areas también. Por ejemplo:

Ei trabajq del provecto debe ser integrado con las operaciones sucesivas de la
organizacion ejecutora.

El alcance del proyecto y alcance del preducio deben ser integrados.

Productos de diferentes especialidades funcionales (tales como dibujos civiles, eléctricos,
y mecanicos gue se necesitan para un proyecto de disefio de ingenieria) deben ser
integrados.

V.1.1 Desarroflo del plan del proyecto

E! desarrollo del plan del proyecto usa las salidas de otros proceses de planeacion para crear un
documento Unico consistente y coherente que puede ser usado para guiar tanto la ejecucion dei proyecte
como el control de este.

Estos procescs casi siempre se iteran varias veces. Por ejemplo, el borrador inicial puede incluir recursos
genéricos y duraciones sin fecha mientras que ei plan final refleja recursos especificos y fechas expilcitas,
el plan de proyectos se usa para:

Ejecucion guiada del proyecto
Cosas que se asumen def documente de planeacion del proyecto.

Decisiones del documento de planeacion del proyecto referentes a las alternativas que se
feman.

Facilitar !a comunicacion entre las partes interesadas.
Definir puntos de vista claves administrativos respecto al contenido, extension, y tiempo.

Proveer una linea de base para medir el progreso y control del proyecto.

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. OQtras saldas de planeacidn 1. Metodologia de planeacion del ' Flan del proyecto
2, Informazdn histonca proyecta 2 Detalle de soporte
3. Politicas organizacionales 2. Habilidades y conocimientos
4. Hestnegines dge parles interesadas

m

SupQsIGIoNas a

<8 Sislema de infermacion de
Administracion de Proyeclos
{FMIS}

+~ Entradas al desarrolio del plan del proyecto

1 Otras salidas de planeacion: todas las safdas de los procesos de planeacion de las otras
dreas de conocimisnto son entradas para desarroliar el plan del proyecto, incluyen tanto
documentos base tales como la estructura de desglose del proyecto como el detalle de soporte.

2 Informacién histérica: la informacion histérica disponible (2.9, nases de dates de la estimacion,
resultados de ejecucién de proyectos pasados} debe ser consultada durante los otrog procescs
de planeacion. Esta informacion debe estar disponible durante e! desarroflo del plan del proyecto
para que pueda asistir con la vertificacion de lo que se asume y valorar otras alternativas que se
identifican como parte de este proceso.
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.3 Politicas organizacionales: todas o algunas de las organizaciones invelucradas en el proyecto

pueden tener politicas formales o informales y cuyos efectos deben de ser consideradas,
incluyen pero no se limita a: ’

* Administracion de la calidad: procesos de audiioria y metas de mejoramiento
continuo.

= Administracién de personal: quias para contratacién y despidos, y métodos para la
evaluacion de personal.

» Controles financiercs: reportes de tiempo, revisiones al control de egresos y flujos de
caja, métodos y procedimientos de contaduria, provisiones standard para contratos.

.4 Restricciones: las restricciones son faclores que van a flimitar las opciones del eqguipo

administrativo del proyecto. Por ejemplo, un presupuesto predefinido es una restriccion que muy
prqbabiemente limitara las opcicnes del equipo del proyecto en lo concerniente a alcance,
asignacién de personal, y programacion. -

Cuando un provecto es ejecutado bajo un contrato, las provisiones contractuales generalmente
seran restricciones a esta.

.5 Suposiciones: las suposicicnes son factores que para los procesos de planeacion serén

consideras como verdaderas, reales, o clertas. Por ejemplo, si la fecha en que una persona
clave estara disponible es incierta. el equipo puede asumir una fecha de comienzo especifica.
Las suposiciones generalmente involucran algdn grado de riesgo.

» Herramientas y técnicas para el desarrollo del plan del proyecto

A

Metodalogia de planeacién del proyecto: una metodologia para la planeacion del proyecto es
cualguier aproximacién estructurada que se usa para guiar al equipo de administracion del
proyecto durante el desarroilo del plan def proyecto. Fuede ser tan simple como formas standard
o preimpresas (ya sean de papel o electrénicas formales o informales) o tan complejas como
una serie de simulaciones requeridas (e.g., andlisis de Montecarlo para riesgo).

La mayoria de las metodologias para planeacion de proyectos, hacen uso de una combinacion
de herramientas “duras’ tales como software de administracion de proyectos y herramientas
“biandas” tales como comités facilitadores e iniciadores.

Habilidades y conocimientos de las paries interesadas: cada parte interesada tiene
habilidades y cenocimientos que pueden ser de uso en el desarrolio del pfan del proyecte. El
equipo administrador del proyecto debe crear un ambiente en el cual los partidos interesados
puedan contribuir apropiadamerte. Quien contribuye, y que contribuyen, y como puede variar.
Par ejemplo:

e En un proyecto sn construccion bajo un contrate de suma global, el ingeniero de
costo profesional hard una contribucion significativa a la meta de rentabilidad durante
la preparacion de la licitacién cuando el valor del contrato este siendo determinado.

« En un proyecto donde la asignacion de personal se define de antemano, los
contribuyentes individuales pueden contribuir significativamente para alcanzar las
matas de costos y programacion al evaluar duraciones y esfuerzos para gue 108
estimativos sean razonables.

Sistemas de informacion de administracion de proyectos (PMIS): un sistema de informacion
para administracion de proyecics consiste, de ias herramientas y técnicas usadas para recoger,
integrar, y diseminar las salidas de los ofros procesos de administracién de proyectos. Se usa
para danle soporte a todos los aspectos del proyecto desde su iniciacion hasta su finaiizacion y
genaralmente incluys tanto sistemas automaticos como manuales.
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Salidas del desarrolio del plan del proyecto

.1 Plan de! proyecto: el plan del proyectc es un documento formal, aprebado y usado para
administrar y controlar la ejecucidn del proyecto. Debe ser distribuido como se defineg en el plan
de comunicacicnes del proyecto (e.g., [a administraciéon de la organizacion ejeculora puede
requerir una cobertura amplia con poco detalle, mientras que un contratista puede requerir
detalles completos de un solo tema). En algunas areas de aplicaciéon, el términe plan de
proyecto integrado se usa para referirse a este documento.

Se debe hacer una distincién clara entre el plan del proyecto y la linea de base para la medicién
de la ejecucion dei proyecto. El plan del proyectc es un documento o agrupamiento de otros
planes y documentos que se espera cambie a medida que mas informacion se hace dispenible o
cambie sobre el proyecto.

La linea de base para la medicion de la ejecucion representa un control adminisirativo que
generalmente solo cambia intermitentemente y generalmente solo en respuesta a un cambio
aprobado del aicance del proyecte. Hay muchas maneras para organizar y presentar el plan del
proyecto, pero comunmente incluye todos los siguientes:

» Carta del proyecto.

« Una descripcion de la aproximacion o estrategia administrativa del proyecto (un
resumen de los planes individuales de las otras areas de conogimiento).

« Un documento de alcance, que incluye tanto los productos del proyecto como los
objetivos de este.

« Una estructura de desglose de trabajo (WBS) hasta el nivel en el gue el control serd
gjecutado.

o Estimativos de costos, fechas programadas de comienzo, y la asignacidn de
responsabilidades hasta el nivel en el que se ejecutara el contral al WBS.

» Lineas de base para la medicidn de la ejecucién del cronograma y costos.
« Hitos principales y las fechas metas para estos.
» Perscnal clave ¢ requerido.

« Riesgos claves, incluyendo restricciones y suposiciones, y las respuestas planeadas
para cada una de ellas.

« Plancs administrativos subsidiarios, incluyendo planes administrativos y de alcance,
plan de administracion del cronograma, eic.

« Decisiones pendientes y otros temas abiertos.

+ Otras salidas de la planeacion del proyecto deben ser incluidas en el plan formal
basadc en las necesidades individuales de cada proyecto. Por ejemplo, €l pian de
proyecto para un proyecto grande generalmente incluye un organigrama del proyecto.

.2 Detalle de soporte: el detalle de soporte para el plan de proyecto incluye:

. Salidas de otros procesos de planeacion gue no estén incluidos en el plan del
proyecto,

o Informacion adicional o documentacidn generada durante el desarrollo del plan del
proyecte (&.4., restricciones y suposiciones que no eran previamente conocidas).

« Documentacion wécnica tal como requerimientos, especificaciones, y disefios.
« Documentacion de criterios relevantes.

Este material debe ser organizado de tal manera gue se facilite su usc durante la ejecucion del
plan dei proyecto.
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V.1.2

Ejecucion del plan del proyecto

lLa ejegucién dei plan del proyecto es el proceso primario para flevar a cabo el plan del proyecto {la gran
mayoria del presupuesto del proyecto sera utilizado al ejecutar este proceso), en este proceso el
admmlstrador de proyectos vy el equipo de administracion de proyectos deben coordinar v dirigir las varias
\n_terfaces técnicas y organizacionales gue existan en el proyecto. Es el proceso del proyecto que mas
directamente se ve afectado por el drea de aplicacién del proyecto debide a que el producto del proyecio es
creado directamenie aqui.

TECNICAS ¥

ENTRADAS
HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Habilidades de agministracion

1. Plandel Ch. : j
proye general. 1. Resullados del lrabajo.

2. Habuidades dal producto y

2. Detalle de
s0p0ne. congcimiento. 2. Ordenes de cambio.
3. Politcas 3. Sislemas de awlorizacion dé trabajo.
ar "
argamzacionales 4 Reuriores para  evaluacion  del

4. Action correcliva

status,
5. Sistema de informacion de administracion del
prayecio.

6. Procedimienios organizacionales.

~ Entradas a la ejecucion del plan del proyecto

.1

")

Plan del proyecto: el plan del proyecto se describe en la seccion salidas del proceso “desarrollo
det plan del proyecto®. Los planes subsidiarios de administracion (plan de administracion del
alcance, plan de manejo de riesgo, plan de gestion de compras, etc.) y las lineas de base para la
medicion del avance son entradas claves para la ejecucion del plan del proyecto.

Detalle de soporte: el detele de soporte se describe en la seccién salidas del proceso
“desarrollo del plan del proyecto™

Politicas Organizacionales: las politicas organizacionales se describe en la seccidén entradas
del procese “desarrcilc del plan del proyecte”. Algura o todas de las organizaciones
involucradas en el proyecto pueden tener politicas formales e informales que pueden afectar al
plan de ejecucion del proyecto.

Accion Correctiva: la accion correctiva es cualquier cosa gue se hace para traer la ejecucién
futura del proyecto en linea con el plan del proyecto. La accion correctiva es una salida de varios
procesos de control.

Herramientas y técnicas para la ejecucién del plan del proyecto

Habilidades de administracién general: habilidades de administracién general tales como
liderazgo, comunicacion, y negeciacion son esenciales para la ejecucidn efectiva del plan del

proyecto.

Habilidades del producto y conocimiento: el eguipo del proyecto debe tener acceso a unas
hatilidades y conocimiento del producto del proyecto que sean adecuadas. {.as habilidades
necesarias son definidas como parte de la pianeacion y se provee & traves del procesc de

adquisicion de personal.

Sistema de autorizacién de trabajo: un sistema de autorizacién de trabajo es un
procedimiento formal para sancionar el trabajo del proyecto para asegurar gue un trabajo s&
hace en el momento adscuado y en una secuencia apropiada. Ei mecanismo primario es
tipicamente una autorizacidn escrita para comenzar trabajo en una actividad especifica o
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paquete de trabajo. El disefio del sistema de autorizacion de trabajo deberd balancear el valor
del control que provee con el costo de ese control. Por ejernplo, en proyectos pequerios las
autorizaciones verbales seran adecuadas.

.4 Reuniones para evaluacién del status: las reuniones para evaluacion del status son reunicnes
programadas regularmente las cuales se sostienen para intercambiar infermacion sobre el
proyecto. En la mayoria de los proyectos estas reuniones se sestendran a diferentes frecuencias
a diferentes niveles (e.g., el equipo administrativo del proyecto sostendra reuniones internas
semanalmente, y mensualmente con el clienta}.

.5 Sistema de informacion de administracion del proyecto: el sistema de informacion de
administracion del proyecto se describe en técnicas y herramientas del proceso “desarrolle del
plan det proyecto”.

.6 Procedimientos organizacionales: todas y algunas de las organizaciones involucradas en 2l
proyecto pueden tener procedimientos formales o informales de utilidad durante la ejecucion del
proyecto,

- Salidas del plan de ejecucion del proyecto

.1 Resultados del trabajo: los resultados del trabajo son los resultados de las actividades
ejecutadas para llevar a cabo el proyecto. La informacién sobre log resultades de! trabajo {que
metas han sido completadas y cuales no, y hasta que punto se cumplen las normas de calidad,
y en que costos se ha incurrido o comprometido, etc.), se recclectan como parte del plan de
ejecucion del proyecto y se alimentan al proceso de reporte de avance. :

.2 Ordenes de cambio: las ordenes de cambio (a.g., para expandir o contraer el alcance del
proyecto, para modificar costos o estimativos dei cronograma, etc.} muchas veces se identifican
mientras que se gjecuta &l trabajo del proyecio.

V.1.3 Control de cambios general

El control de cambios general se preccupa con {a} influenciar los factores que crean cambics para
asegurar que los cambios son beneficiosos, (b) determirar que un cambic a ocurrido, y (c) administrar los
cambios reales cuando y como ccurren. El control de cambios general requiere:

TECNICAS Y

8
ENTRADAS HERRAMIENTAS ALIDAS

. Sistema de control de cambios.
1. Plandel proyecto. 1. Actualizacion del plan del proyacto.

. 2. Administracion de la comuricacion. ) .
2. Reporte de gjgcucion, 2. Accién comedtiva.
) icidn 5. .
3. Solicitudes de cambio 3 Medician de ejecucio 3. Accion correctiva
4, Planeacion adicicnal.
5

Sislema de informacion de administracion de!
proyecto.

« Mantener la integridad de las lineas de base para la medicidn de avance - todos los cambios
aprobados se deberan reflejar en el plan del proyecte, pero solo los cambios al alcance del
proyecto deberan afectar la linea de base para la medicion de avance.

Asegurarse gue los cambios ai alcance del producto se reflejen en la definicidn del alcance de
proyecto.

Coordinar los cambios a través de las dreas del conocimiento como se ilustra en la Figura 5-2.
Por ejermple, un cambio propussto al cronograma muchas veces afectara al cosio, riesgo,

calidad y personal.
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Figura 5-2, Coordinaciin de Cambuos a traves de todo el Proyecto

Controi de
Cambios

i Reportes de
Desempeno

General

Control’'de Cambios Subsidiario
= Control de Cambio del Alcance
» Control de Cambios de la Programacidn
* Control de Cambios de Costos
+* Control de Catigad
+ Gontrol de Gambio de Riesgo
- Administracién del Contrate

- Entradas al control de cambios general

Plan del proyecto: el plan del proyecto provee una Iinea de base contra la cual los cambios se
controlan (véase Seccion “desarrollo del plan del proyecto en la seccién salidas del desarrollo
del plan del proyecic”).

Reportes de desempefa: los reportes de desempefio provean infermacion sobre la ejectcion
del proyecto. Los reportes de ejecucion pueden también alestar al equipo del proyacto sobre
temas que pueden causar preblemas en el futuro.

Propuestas de cambio: las propuestas de cambio pueden ocurrir de muchas maneras - orales
o escritas, directas o indirectas, inicladas inierna ¢ externamente, requeridas legalmente u
opcicnales.

~ Técnicas y herramientas para el control de cambios general

1

Sistema de control de cambios: un sistema de control de cambios es una coleccidn de
procedimientos formales, documentados que definen los pasos por los cuales documentos
oficiales de proysctos pueden ser modificados. Este incluye el papeleo, sistera de seguimiento,
y niveles de aprobacion necesarios para aprobar los cambios.

En muchos casos, la organizacién ejecutora tendra un sistema de control de cambiés Gue podra
ser adoptade “tal como esta” para usc en el proyecto. Sin embargo, si un sistema apropiado no
esta disponible, el equipo de ejecucion del proyecto tendra necesidad de desarrellar une como

parte del proyecto.

La mayoria de los sistemas de control de cambios incluyen un comité de control de cambios
{CCC) responsable por aprobar o© rechazar propuestas <e cambio, Los poderes vy
responsabilidades de un CCC deberan ser bien definidos y acordados por las paries interesadas
en el proyecto. En proyectos grandes y complejos, podra haber miltiples CCC con diferentes
responsabilidades.

El sisterna de control de cambios deberd inciuir procedimientos para manejar cambios que
podran ser aprobados sin revision previa; por ejemplo, como resultado de una amergencia.
Tipicamente, un sistema de control de cambios permitiré aprobaciones “automaticas’ de
calegorias de cambios precefinidas. Estos cambios sin embargo deberdn ser documentacos vy
capturados de tal manera gue no causen probiemas luego en el proyecto.

Administracién de la configuracién: la administracién de la configuracion es cualquier
procedimiento documentado usado para aplicar vigilancia y direccion técnica administrativa a:

Identificar y documentar las caracteristicas fisicas y funcionales de un item o sistema.
Controlar cualquier cambio a tales caracteristicas.

Grabar y reportar ef cambio y su status de implementacion.

Auditar los items y sistemas para verificar su apego & los requerimientos.

* 8 & &
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En muchas areas de aplicacién la administracion de la configuracién es un subjuego del sistema
de control de cambios y se usa para asegurar que la descripcion dei producto del proyecto estd
correcta y completa. Sin embarge, en algunas dreas de aplicacién, el término administracion de
la configuracion se usa para describir cualquier sistema de control de cambios riguroso.

Medicion de la ejecucion: las técnicas para la medicidn de la ejecucion tales como el valor
ganado ayudan a averiguar si las varianzas del plan original requieren accién correctiva.

Planeacién adicional: los proyectos raras veces se gjecutan exactamente de acuerdo con el
plan. Cambics posibles tai vez requieran de nuevos estimados de costos y/o revisiones,
secuencias de actividad modificadas, analisis de respuesta alternativas de riesgos, u otros
ajustes al plan del proyecto.

Sistema de informacion de administracién de proyectos: ver Seccion técnicas vy
herramientas del proceso “desarrolio del plan del proyecta™

» Salidas del control de cambios general

.1

Actualizaciones al plan de proyecios: las actualizaciones al plan del proyecto son cualguier
medificacion al contenido del plan del proyecto al detalle de soporte, las paries inferesadas
apropiadas, serdn notificada en la medida que sea necesario.

Accién correctiva: ver seccién ‘entradas a la ejecucion del Plan del Proyecto”.

Lecciones aprendidas: las causas de las varianzas, el raciocinio detras de las acciones
correctivas escegidas, y otros tipos de lecciones aprendidas deberén ser documentadas para
que estas se vuelvan parte de la base de datos histdrica tantc para este proyecto coma para
otros proyectos de |a organizacion ejecutora.

V.2 Administracion del alcance del proyecto

La administracién dal alcance del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar que &l proyecto

incluye todec

trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para completar el proyecto exitosamente. Se

preccupa primariamente con definir y controlar que y gue no se incluye en el proyecto. La Figura 5-2 provee
una vista general de los principales procesos de la administracion del alcance del proyecto:

V.21 Iniciacién: es comprometer a la organizacidn para el comienza de la siguiente fase del

proyecto.

V.2.2 Planeacion del alcance: es desarroliar un documento escrito del alcance que sirva de base

para ia torma de decisiones futuras de! proyecto.

V.2.3 Definician del alcance: es subdividir los principales productos de entrega del proyecto en

componenies més pequefios y mangjables.

V.2.4 Verificacion del alcance: es formalizar la aceptacidn del alcance del proyecto.

V.2.5 Gontrol de cambio del alcance: es controlar los cambios al alcance del proyecio.

Estos procesos interactian entre ellos y ¢on ofros procesos de otras dreas de conocimiento. Cada procese
puede involucrar el esfuerzo de uno o maés individuos, o grupos de individuos basado en las necesidades del
proyecio. Cada proceso ocurre generalmente al menos una vez en cada fase del proyecto. En &l contexto del
proyecte, el érminc “alcance” se refiere a:

Alcance del producto - los rasgoes distintivos y funciones que se deberan incluir en el producto
o servicio

Alcance del proyecto - el trabajo que se deberd hacer para la entrega de un producto cen
ciertas especificaciones y funciones.
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Los procesos, herramientas, y técnicas usadas para administrar el alcance del producto, varfan de acuerdo
con el area de aplicacion y usualmente estan definidos comio parte del ciclo de vida del proyecto.

Un proyecte consiste de un solo producto, perc ese producic puede incluir elementos subsidiarios, cada uno
con su alcance del producto por separado pero interdependiente con los demds. Por gjemplo, un nueve
sistema telefénico generalmente incluiria cuatro elementos subsidiarios - Hardware, Software, entrenamiento
e implementacion de!l sistema.

La terminacién del alcance del producto se mide contra sus requerimientos mientras que la terminacion del

alcance del proyecto se mide contra el plan. Ambos tipos de administracién de alcance deben estar bien
integrados para asegurar que el trabajo del proyecto resultara en la entrega del producto especificado.

Figura 5-2. Vista General de la Adminisiracion del Alcance def Proyecto

'Administracién del
Alcance del Proyecto

2P Iniclaclén |
.1 Entradas
1 Descripoion del producto
.2 Plan estratégeo
3 Cnleno ge selection del proyecto
4 Informacién hisionca
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Metodos de selecsion de proyeclos
.2 Opimiones expenas
.3 Salidas
1 Charter del proyecto
2 La idemtificacionaasignacion gl
agrministrader del provecto
.3 Resinccones
4 Supgswiongs

Planeacién del Alcarice. ™ :-
.1 Entradas
1 Descripcion del preducio
2 Charter del proyecta
.3 Resiricciones
.4 Buposiciones
.2 Herramiemas y Técnicas
1 Analisis del producio
2 Analisis costobangiicio
.3 Identificacidn de alternatvas
.4 DOpinignes expernas
.3 Salidas
.1 Declaracidn de alcance
.2 Detalle de soparte
.3 Plan de mango del alcance

" .. ‘Definicion dgl Aleance
.t Entradas
1 Declaracion del alcance
2 Hestricciones
2 Suposicicnes
4 Otras salidas ge planeacidn
.5 Informacion histdrica
.2 Herramientas y Técnicas
1 Patrones para el desgloce
de trabajo (WBS)
.2 Descomposicidn
.3 Salidas
.1 Estructura da desclose de trabaje
{WES)

.1 Enlradas
1 Resullades del tradape
2 Decumentacign gel producla
2 Herramientas y Tecnicas
1 Insgeccon
.J Salidas
1 Acantacon farmal

Vanﬁcac 6n dol Alganice - ‘

1 Control de Gambios " Alcatice
.1 Entradas
.1 Estructura de desgiose de wrabajo
{wBS}
2 Repanes de avance
.3 Raquisiciones de cambio
4 Plan de manejo del alcance
2 Herramientas y Técnicas
1 Sistema de control de cambio al
alcance
2 Madicion de gjecucion
.3 Planeacion adicional
.2 Salidas
1 Cambios al alcance
2 Accidn comectiva
3 Lecciones aprendidas
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V.2.1 Iniciacidén

La_ iniciacion es el proceso de reconocer formalmente que un nuevo proyecic existe, o que un proyecto
existente debe continuar a su siguiente fase. Esta iniciacion formal concatena el proyecto con el trabajo en
marcha de la organizacion ejecutora. En algunas organizaciones, un proyecto no es fermalmente iniciade
hasta después de la terminacién de un estudio de factibilidad, un plan preliminar, o algin otro tipo de andlisis
equivalente que en si fue iniciado por separade,

Algunos tipos de proyectos, en especial proyectos de servicio tinterno y proyectos de desarrollo de nuevos
productos, son iniciados de manera informal y una cantidad limitada de trabajo es ejecutada para asegurar
log permisos necesarios para su iniciacion formal. Los proyectos son autorizados tipicamente como resultadoe
de una 0 mas de las siguientes:

Una demanda del mercado (e.g., una compania petrolera autoriza la construccion de una
nueva refineria en respuesta a una escasez cronica de gasclina).

Una necesidad del negocio (e.g., una compania de entrenamiento autoriza crear un nuevo
curso para poder incrementar sus entradas).

Una demanda de un cliente (e.g., una empresa de servicios publicos autoriza construir una
nueva subestacion, para prestarle el servicio a un nuevo pargue industrial).

Un avance tecnolégico {e.g., una firma electrénica autoriza un nuevo proyecto para desarollar
un nuevo juego de video, después de la introduccion de un reproductor de videojuegos).

Un requerimiento legal (e.g., un productor de pinturas autoriza un proyecto para establecer las
guias para el manejo de sustancias toxicas).

Estos estimulos también se pueden llamar problemas, opertunidades, o requerimientes del negocio. El tema
central de todos estos términos es que la administracién debe tomar una decision acerca de como responder

aellos.

»

ota N

TECNICAS Y SALIDAS
ENTRADAS HERRAMIENTAS

. 1. Métodos de seleccion royeclos.
Descnpcion del producio. o de proy 1. Charter del proyecte.

2. Opinidn expenia. 3
pin P 2. La identificacidn/asignacion del

adminisirador def proyecto.

Flan estrategico.

Cntenc de seleccron de proyecios,

Intormacion hustorica. 3. BRestricciones,
4. Suposiciones.

Entradas de la iniciacién

g

Descripcion del producto: los documentos de descripcion del producto describen las
caracteristicas del producto o servicic que fue elegido para crearse. La descripcion del producto
generaimente tendra menos detalles en sus fases tempranas y mds detalle en las fases
subsiguientes a medida que las caracteristicas del producto son elaboradas progresivamente.

La descripeion del producto tambien documentard la relacion entre el producto o servicio creado
y la necesidad det negocio u ctro estimulo que dio pie para la creacién del proyscto. Mfeqtras
que la forma y la sustancia de la descripcion del producto variarén, siempre serd lo
suficientemente detallada de manera que sirva de soporte para la planeacidn del proyecto.
Muchos provectos involucran una sola organizacion {el vendedor) haciendo el trabajo bajo

contrato para otro (el comprador)

En tales circunstancias, la descripeion inicial del producto la provee &l comgprador. Si el trabajo
del comprador es un proyecto, entonces la descripcion dei producto del comprador es una
declaracién de trabajo.
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.2 P‘Ian estratégico: todo proyecto debera apoyar las metas estratégicas de la organizacién
ejecutora - el plan estratégico de la organizacion ejecutora debera considerarse como un factor
en la toma de decisiones del proyecio como un factor en la toma de decisiones de seleccion de
proyectos.

.3 Criterio de seleccién de proyectos: el criteric de seleccién de proyectos son tipicamente
definidas en iérminos del producto del proyecto y puede cubrir un rango completo de posibles
preocupaciones administrativas (retornos financiercs, participacién del mercado, percepcion del
putlico, etc.).

.4 Informacién histérica: la informacion historica de decisiones previas de seleccidn de proyectos
y de sus reportes de ejecucion se deben considerar en la medida que esta informacidn este
disponible. Cuando la iniciacion involucra la aprobacion para la siguiente fase de un proyecto, la
informacién de resultados de fases previas es muchas veces critico.

» Herramientas y téenicas para la iniciacion

.1 Mélodos de seleccién de proyectos: ios métodos de seleccion de proyectos generalmente
caen &n una de dos categorias amplias:

»  Método de medicion del beneficio — aproximaciones comparativas, modelos de puniaje,
contribucion del beneficio, 0 modelos econdémicos.

« Métodos de optimizacion restringidos — madelos matemdticos usando algoritmos de
programacion lineales, ne lineales, dindmicos, de numeros enteros, y multiobjetivos.

Se refiere a estos métodos muchas veces come modelos de decision. Los modelos de decision
incluyen técnicas generalizadas (arboles de decisién, seleccién forzada, y otros) como también
otros especializados (Procesos Jerdrquicos Analiticos, Analisis de Estructura Logica, y otros)
aplicar ur: criteric de seleccion de proyecto compleja, en un modeio sofisticado es mucha veces
tratado como una fase por separado del proyecto.

.2 Opinién experta: la Opinion experta serd requerida muchas veces para acelerar las entradas a
este proceso. Tal experiencia pusde ser provefda por cualquier grupo o individuo con
conocimiento o entrenamiento especializado y esta disponible de muchas otras fuentes que

incluyen:
« Otras unidades dentro de la organizacion ejecuiora.
e Consultores
+ Profesicnales y asociaciones fecnicas.
+ Grupos de industria

» Salidas de la iniciacion

.1 Charter del proyecto: un charler del proyecio es un documento que reconoce formamente ia
existencia de un proyecto. Este deberd incluir, directamente o por medio de referencias con

otros documentos o siguiente:
e La necesidad dei negocio para la cual en preyecto fue creaco.
« La descripcion del producto.

El charter de! proyecto debera ser generade per un administrador externo al proyecto y & un
nivel apropiado para las necesidades del proyeclo. El provee al administrador del proyecto con
la autoridad para aplicar recursos organizacionales a las actividades del proyecto. Cuando un
- proyecio es ejecutade bajo contrato, el contrato firmado generaimente servird como chérter del

proyeclo para ef vendedor.
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la identificacion/asignacion del administrader del proyecto: en general, el administrador del

proyecto debera ser ideniificado y asignado ian tempranamente como sea posible. El

administrador del proyecto siempre debera ser asignado con anterioridad al comienze del plan

;ie ejecucian de! proyecto y preferiblemente mucho antes que la planeacion del proyecto se
aya.

Restricciones: las restricciones son factores que limitaran las opciones del equipo
administrativo del proyects. Por ejemplo, un presupuesto predefinido es una restriccion que muy
seguramente limitarad las opciones que tiene el equipo administrader con respecic al alcance,
personal, y programacion. Cuandc un proyecto se ejecuta bajo un contrato, las provisicnes
contractuales generalmente serdn restricciones.

Suposiciones: las suposiciones son factores que, para propositos de planeacidn, se
consideraran como ciertas, reales, o seguras. Por gjemplo, si la fecha en que una persona clave
se pueda hacer disponible es incierta, el equipo puede asumir una fecha especifica de
comienzo. Las suposiciones generalmente involucran un grado de riesgo. Estas se podrdn
identificar aquf o pueden ser el resultado de una identificacién de riesgo. '

V.2.2 Planeacién del alcance

La planeacién del alcance &s el proceso de desarrcllar un documento escrite det alcance que sirva como
base para la toma futura de decisiones, en particuiar, el criterio usado para determinar si el proyecto o fase ha
sido completado exitosamenie.

Un documento escrite del alcance es necesarfo tanto para proyectos y subproyectos. Por ejemplo, una firma
de ingenieria es contratada para disefar una planta de procesamiento de petrdleos que debera tener un
documento de alcance que describa las fronteras de trabajo de diserio del subproyecto.

El documento de alcance forma una base de acuerdo entre el equipo del proyecto y el cliente del proyecto al
identificar tante los objetivos del proyecto como sus principales preductos de entrega. Sitodos los elemeantos
del documents del alcance estan ya disponibles (e.g., un requerimiento para una propuesta puede identificar
los principales productos de enirega, y el charter del proyectc puede definir los objetivos dei proyecto), este
proceso puede invoiucrar poco més que fisicamente crear el documento escrito.

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
Descnpaon del producto 1. Analiis dl producte- 1. Dectaracidn del alcance.
Charer del p'royecto‘ 2. Analisis costoibeneficio. 2 Detalle de soporie.
Restricciones. 3 identifcacion de altermativas, 3. Plan de mansio del alcance.
4. Opinidn experta.

SupOSICIoNEs.

- Entradas a la planeacion del alcance

g

2

Descripeién del producto: la descripcion del producto se discute en la seccion entradas de la
“Iniciacion”.

Charter del proyecto: el charter del proyecto se describe en la seccion salidas de la
“Iniciacion”.

Restricciones: las restricciones se describen en la seccién salidzs de la “Iniciacion”.

Suposiciones: [as suposiciones se describen en la seccién salidas de ia “Iniciacion”.
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Herramientas y técnicas para la planeacion del alcance

.1

Analisis del producto: &l andlisis del producto involucra desarrollar un mejor entendimiento del
producto 'd'e\ proyecto. Este involucra técnicas tales como sistemas de ingenierfa, ingenieria de
valor, andlisis de valer, analisis de funcidn, y desarrolle de funciones de calidad.

Analisis costo/beneficio: el andlisis de costo beneficio involucra estimar costos {outlays) y
beneficios (returns) tangibles e intangibles de las varias aliernativas del proyecio, y después
usar medidas financieras tales como el retorne de la inversion o punto de equilibric para
determinar la deseabilidad de las diferentes alternafivas identificadas.

Identificacidn de alternativas: este es un término genérico para cualquier iécnica usada para
generar diferentes aproximaciones a un proyecto. Hay una gran variedad de técnicas generales
de administracion que se usan, las méds comunes siende la (luvia de ideas y pensamiento jateral.

Opinién experta: la opinion experta se describe en la seccién técnicas y herramientas de fa
“Iniciacién”.

Salidas de la planeacién del alcance

g

Declaracion del alcance: la declaracion del alcance provee una base documeniada para la
toma futura de decisiones y para confirmar o desarrellar la comprension en comin del aleance
del proyecto entre las distintas partes interesadas. A medida que el proyecto progresa, esta
declaracién del alcance puede ser revisada o refinada para reflejar los cambios al alcance del
proyecto. Esta deciaracion del alcance debe incluir, ya sea directamente o por referencia de
otros documentos, lo siguiente:

» Justificacion del proyecto— es la necesidad del negocio para la cual el proyecto fue
desarrollado. La justificacion de proyectos provee la base para evaluar cambios
futuros.

« Producto del proyecto— es un paquefio resumen de la descripcion del producto,

« Entregas del proyecio— es una fista que resume a nivel de los subproductos de cuya
entrega total y satisfactoria marca la terminacion del proyecto. Por ejempio, las
principales entregas para un proyecto de desarrollo de software pueden incluir &l
cadigo funcional del computador, un manual del usuario, y un tutoriat interactivo.
Cuando se conoce, las exclusiones se deben identificar, pero cualquier cosa que no
sea explicitamente incluida estd implicitamente excluida.

e Objetivos del proyecto— el criterio cuantificable que se debe cumplir para que el
proyecto sea considerado exitoso. Los objetivos del proyecto deben incluir al menos
coslo, cronograma y medidas de calidad. Los objetivos del proyecto deben de tener
un atributo (2.g., costo), una regla de medida (e.g., dblares americanos) y un valor
absoluta o relativo {e.q., menos de 1.5 millones). Objetivos in cuantificables {e.g.,
“satisfaccion del cliente”} entrafian un alto riesgo.

En algunas éreas de aplicacion las entregas de! proyecto se denominan cbjetivos del proyecto
mientras que los objetivos del proyecto se denominan factores criticos de éxito.

Detalle de soporte: el detalle de soporte para la declaracién del alcance debe ser documentado
y organizado en la medida que tacilite su usc por oiros procesos de administracion del proyecto.
El detalle de soporte siempre deberd Iinciuir documentacién de todas las suposiciones y
imitaciones identificadas. E! grado detalle varia de acuerdo con el area de aplicacion.

Plan de manejo del alcance: este documento describe como el alcance del proyecto serd
administrade y como los cambios al alcance seran integrados al proyecto. Debera incluir
tembién una evaluacién de la estabilidad esperada del alcance del proyecto (i.e., que tan
probable es gue cambie, que tan frecuentemente, y en que medida)
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Este plan de manejo del alcance deberd incluir una descripcién clara de come los cambios al
alcance seran identificados y clasificados {esto es especialmente dificll — y por lo tanto
absolutamente esencial— cuando las caracteristicas del producte atn estan siendo elaboradas)

Un plan de manejo del alcance puede ser formal e informal, detallado ¢ con un marce amplio
basado en las necesidades del proyecto. Es un elemento subsidiario det plan general del
proyeclo.

V.2.3 Definicion del afcance

La definicion del alcance invoiucra subdividir [as principales entregas del proyecto (tal como se identifica en la
declaracion del alcance) en componentes mas pequefios y manejables para poder:

+  Mejorar la precision de los estimados de costo, tiempo, y recursos,
e Definir la linea de base para la medicicn de la gjecucion y su control.

» Facilitar la asignacién de responsabilidades de manera clara.

Una correcta definicion det alcance es critica para el &xito del proyecto. “Cuando hay una pobre definicion del
atcance, los costos finales de! proyecto podran ser mayores debido a los cambios inevitables que interrumpen
el ritmo del proyecto, causan reelaboracion de trabajos, aumentan el tiempo del proyecto, y bajan la
productividad y moral de la fuerza de trabajo”.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

el | 1. Patrones para & desglase del 1. FEstruciura de desglose del lrabajo
1. eclaracion del alcance. trabaja (WBS). (WBs).

2. Limstantes o resticaionas.
. 2 D iGn.
2, Suposiciones. eSCrpeio
4. Oleas salidas de |a planeacion.

5. Intormacmcn histonca.

» Entradas a la definicién del alcance

1 Declaracion del alcance: la declaracion del alcance se describe en la seccién de salidas del
proceso “Planeacion del alcance™.

.2 Limitantes o restricciones: las limitantes o restricciones se describen en la seccion de salidas
del proceso “Iniciacion’. Cuando un proyecto se gjecuta bajo un confrato, las restricciones se
definen por medio de provisiones contracluales y son muchas veces consideraciones
impertantes durante |a definicion del alcance.

.3 Suposiciones: las suposiciones se describen &n la seccion de salidas del prcceso “Iniciacion”.

4 Otras salidas de la planeacién: fas salidas de procesos de ofras areas de conocimiento
debersn ser repasadas para prever posibles impactes en la definicion del alcance.

5 Informacién histérica: la informacion histérica de proyectos previos deberd ser considerada
durante la definicién del akance. Informacién de errores U omisiones de proyeclos previos

debera ser especialmente til.
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~ Técnicas y herramientas para la definicién del alcance

.1 Patrones para ¢l desglose del trabajo {WBS): una estructura de desglose de trabajo (WBS)
de un proyecto previo puede ser usado comao un patrdn para un nueve proyecte. Aunque cada
proyecto es Gnico un WBS puede ser muchas veces “reutilizado” ya que muchos proyecios se
parecen a otro proyecto en algun grado. Por ejemplo, muchos proyectos deniro de una
organizacion dada tendran un ciclo de vida del proyecto igual o similar y por lo tanto tendréan
entregas requeridas iguales o similares para cada fase.

Muchas areas de aplicacién tienen WBS standard o semi estandar que pueden ser usados
como patrenes. Por ejemplo, el departamento de defensa de los Estados Unides ha definide un
WBS standard para los ltems de Materiales de Defensa. Una porcidn de uno de estos patrones
se muestra como la Figura 5-3.

Figura 5-3.  Eslructura de Desglose de Trabaje de Ejemplo para llems de Materiales de

Deofensa
Administracién Entranamiento - Vehiguo " Equipads Instalaciongs. . Erisayos’
Del Proyeclo - et - L7 ABree " Soporte o - Evaluacié
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Oe Desarmollo
_m

Servicios Datos Hivel
Administraivgs Departamenta

I ! [
[Chasis Aereo__] [ Wotores ] [Comunicacione” ]| [ Navegacion | [Contral de incendios__|
5

Este WBS es iustrativo y su intencion no es representar el alcance total de cualquier proyecto
especifico. \ampoca implica que esla @5 la Gnica forma de organizar el WBS &n este lipo de proyecte.

.2 Descomposicién: la descomposicidn invelucra subdividir las principales entregas del proyecto
en componentes mas pequefos y manejables hasta que las entregas estan definidas con
suficiente detalle como para soportar las actividades futuras del proyecto (planear, ejecutar,
controlar y cierre). La descomposicion involucra los siguientes pasos principales:

(1) Identificar los principales componentes del proyectc. En general, los principales elementos
del proyecto serdn las entregas del proyecto y la administracién del proyecto. Sin embargo,
jos elementos principales estaran definidos siempre en términos de como el proyecto serd
realmente administrado. Por ejempio:

. las fases de ciclo de vida del proyecto pueden ser usadas como el primer nivel
de descomposicidn con las entregas del proyecio repetidas como &l segundo
nivel, tal como se ilustra & la Figura 5-4.

» El principio administrativo dentro de cada ramal del WBS puede variar, tal como
se ilustra en la Figura 5-5.
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Figura 5-4.  Estruclura de Desglose de Trabajo de Ejemplo Organizada por fase

Administragiy-
TDel Proyecto
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Documentacion Documentacion Documentacian Documentacién
Adminstracd Del Usuario Del Usuano Bel Usuario Dal Usuano
n
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Administracio Programa de L{ Programa de Programa de Programa de
n Entrenamienlo Entrenamignic Entrgnamiento Entrenamiento

Este WBS es ilustralivo y su intencién no es representar el aicance total de cualguier proyecto especifico, t
ampoce implica que asta es la anica forma de organizar el WBS en este tipo de proyecte.

Figura 5-5.  Estructura de Desglose de Trabajo De Ejempla para una Planta de Tratamiento de Aguas Residuales
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Debugs
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Estz WES es ilustraivo y su intancién no es representar el alcance total de cualquier proyecto
especifico, tampoco implica que esia es la unica forma de organizar ¢l WBS en este tipo de proyecto.

-60-



CAPITULO Y - AREAS DE CONGCIMIENTO DE LA NORMA ANSK PMI-99-001; 2000

(2) Decidir si un estimativo adecuado de costo y duracion puede ser desarrollado a este nivel de
detalle para cada elemento. La definicion de adecuado puede cambiar sobre el curso del
proyeclo - la descomposicion de una entrega que se producird muy remotamente en &l futuro
podra ne ser posible. Para cada elemento, procédase con el Paso 4 si hay detalle adecuado
y 5i no con el Paso 3 - esto quiers decir que diferentes elementos tienen distintos niveles de
descompasicién,

(3) tdentificar los elemantos constitutivos de cada entrega. Los elementos constitutivos deberdn
ser descritos en términos de resultados tangibles y verificables de manera que se facilite la
evaluacion del rendimiento. Tal como se hace can los elementos principales, los elementos
constilutivos deberdn ser definidos en términos de como el trabajo del proyecto sera
realmente llevado a cabo. Los resultados tangibles y verificables pueden incluir tanto
servicios como productos (e.g., el reporte de status podria ser descrito como reporie de
status semanal; para un item manufacturado, los elementos constitutivos pueden Incluir
varios componenies individuales mas el ensamblaje final} repita el Paso 2 con cada elemento
constitutivo.

(4) Verifique el grado de veracidad de la descomposicion:

= ;Sen los items de bajo nivel, tanto necesarios como suficientes para la terminacion
del item de descompuesio? Si no, los elementos constitutivos deberan ser
modificados (se le agrega a, se le resta a, o se redefing).

« ;Estd cada item completa y claramente definido? Sino, las descripciones deberdn ser
revisadas o expandidas?

» ;Podré ser cada item programado adecuadamente? & Presupuestado? ;Asignado a
una unidad organizacional especifica (e.g., depariamento, equipo, o persona) que
aceptaré la responsabilidad para la terminacion satisfactoria del item? Sino, serédn
necesanas revisiones que provean un eontrol administrative adecuado.

+ Salidas de la definicidn del alcance

Estructura de desglose de trabajo (WBS): una estructura desglosada de trabajo es un
agrupamiento orientade a la enirega de los elermentos del proyecto que organiza y define el
alcance total del proyecto: Trabajo que no este incluido dentro del WBS estd fuera de alcance
del proyecto, Asi como con la declaracion del alcancs, ¢l WBS se usa muchas veces para
desarrollar o cenfirrmar un entendimiente comin del alcance del proyecto. Cada nivel
descendiente representa una descripcion mas detallada de los elementos de! proyecto.

Un WBS es normalmente presentade en forma de tabla tal como se ilustra en la Figura 5-3, 5-4
y 5-5; sin embarge, el WBS no se debera confundir con el método de presentacion - dibujar una
lista de actividades desestructuradas en forma de tabla no la convierten en un WBS.

A cada item del WBS se le asigna generalmente un identificador Unico; estos identificadores se
conocen colectivamente como el codigo de cuentas. A los ftems a nivel mas bajo del WBS se
denomina pagquetes de trabajo. Estos paquetes de trabajo podrén ser descompuesios & su vez.

La descripcion de los elementos de trabajo generaimente se recogen en un diccionario del WBS.
Un diccionaric del WBS ingluird tipicamente las descripciones de los paquetes de trabajo como
también otra informacion de planeacion tales como fechas de cronograma, presupuesios de

costos y asignacion de personal.

El WBS no debera ser confundide con otros tipos de estructura de “desglose” que se usan para
presentar la informacion del proyecto. Otras estructuras comunmente usadas en otras areas de

aplicacién incluyen:
. WBS contractual {CWBS), que se usa para definir el nivel de reporte que el vendedor

pondra a disposicicn del comprador. El CWBS generalmente incluye menos detalle que
el WES usado por el vendedor para administrar ¢l trabajo del vendedor.

» Estructura de desgiose organizacional (OBS}, que se usa para mostrar que elementos de
trabajo han side asignados a que unidades organizativas.
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. E’s_tructura de desglese de recursos (RBS), gue es una varlacidn del OBS y se usa
tipicamente cuando los elementos de trabajo han side asignados a individuos).

= Lista de Materiales (BOM), que presenta una vista jerarquica de los ensamblajes, sub
ensamblajes y componentes fisicos requerides para fabricar un producto manufacturado.

» Estructura de desglose del proyecto (PBS), que es fundamentalmente io mismo que un
WE_&S hecho correctamente. El término PBS es usado ampliamente en areas de
aplicacién donde el término WBS se usa incorrectamente para referirse al {érmino BOM.

V.2.4 Verificacién del alcance

La .veriﬁcacic')n del alcance es el proceso de la aceptacion formal del aicance del proyecto por los partidos
intéresados {patrocinador, cliente, duefio, etc.) estos requieren revisar productos de trabajo y sus resultados
para asegurar que todos fusron compietados correcta y satisfactoriamente. Si el proyecto se termina de
manera anticivada el procese de verificacion del alcance deberd establecer y documentar el nivel y grado de
terminacion. La verificacion del alcance difiere del centrol de calidad, en el que este se preocupa
primariamente con la aceptacién de ios resultados de trabajo mientras que el control de calidad se preocupa
principalmente de la medida en que el trabajo s halia hecho de manera correcta.

e

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Resultados del rabajo. 1. Inspeccitn. 1. Aceptacion formal.

2. Documentacion del producla.

Entradas a la verificacién del alcance

.1 Resultados del trabaje: los resultades de trabajo - que entregas han sido parcial o totalmenie
completadas, en que costos sé a incurrido o comprometido, efc. - son unas salidas del plan de
ejecucion del proyecto.

.2 Documentacién del producto: los documentos producidos para describir el producto de un
proyecto deberdn estar disponibles para las revisiones. Los términos utilizados para describir
esta documentagion (planos, especificaciones, documentacion técnica, planes, etc.) varian de
acuerdo con el &rea de aplicacion.

Herramientas y técnicas para la verificacién del alcance

.1 Inspeccién: la inspeccion incluye actividades tales como medicicnas, examinar, y ensayos
implementados para determinar si los resultados se ajustan a los requerimientos. Las
inspeccionas muchas veces se llaman revisiones, revigiones dei preducte, auditorias, vy visitas en
sitio; en algunas areas de aplicacién, estos iérminos tienen definiciones muy especificas.

Salidas de la verificacion del alcance

.1 Aceptacién formal: [z documentacién que el cliente o patrocinadar ha aceptado el produ‘ct‘o del
proyacio o fase, deberd ser preparada y distribuida. Tal aceptacion podrd ser condicional,
especialmente al final de una fase.
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V.2.5 Control de cambio del alcance

El control de cambio del alcance se preocupa con (g) influenciar los factores que crean cambio al alcance
para asegurar que estos cambios son beneficiosos, {b) determinar que un cambio en el alcance ha ocurrida, y
que {c) administrar ios cambios reales cuando y si estos ocuiren. El control de cambio al alcance debera
estar integrado totalmente con ctros procesos de contrel.

P

TECNiCAS Y

ENTRADAS
HERRAMIENTAS SALIDAS

Sistema de control de cambios 1. Cambios del alcance.
del alcance

Hepories de desempaio. a
2. Medicidn da efecucion. ’

Estructura de desgiose de trabajo.

Accién carrectiva,
Requisiciones de cambio.

L 3. Leccionss aprendidas.
Plan de manejo del alcance. 3. Planeacién adicional.

» Entradas al control de cambio del alcance

Estructura de desglose de trabajo: el WBS es descrito en la seccion salidas de la “definicion
del alcance”. £l define a linea de base del alcance del proyecto.

Reportes de desempeio: los reporles de desempefio proveen informacion sobre ejecucian del
alcance tales como que praductos internos han sido completados y cuales no. Los reportes de
ejecucion pusden alertar también al equipo de trabajo sobre que i6picos pueden causar
problemas en el futuro.

Requisiciones de cambio: las requisiciones de cambio pueden ocurrir de muchas formas -
orales o escritos, directas o indirectas, iniciadas interna ¢ externamente, ser requisitos legales u
opcionales. Los cambics pueden requerir expandir el alcance o pueden permitir reducirio. La
mayoria de las requisiciones de cambio son producto de:

« Un evento externo (e.g., un camtio en una regulacion gubernamental).

+ Un error u omisidn en le definicion del alcance de un produsto (e.g., una.fatla al no
incluir un disefo reguerido de un sistema de telecomunicaciones).

e Un error u omision al definir el alcance de un proyecio {e.g., usar una lista de
materiales en vez de una estructura de desglose de trabajo}.

+ Un cambio de valor agregado (e.g., un proyecto de remediacidn ambiental s capaz de
reducir costos al tomar ventaja de tecnologia gue no esta disponible cuandc el alcance
fue originaimente definido}.

4 Plan de manejo del alcance: el plan de mangjo del alcance esta descrito en la Seccién salidas

del proceso “planeacién det alcance”,

» Herramientas y técnicas para control de cambio del alcance

Sistema de control de cambio del alcance: un sistema de control de cambio del alcance
define los procedimientos mediante los cuales el alcance del proyecte puede ser cambiado.
Incluye &l papeleo, sistemas de seguimiento, y niveies de aprobacién necesarios para autorizar
los cambios. E! sistema de control de cambio debera estar integrado con el sistema de control
de cambios general, y en particular con cualquier sistema o sistemas que estén trabajando para
controlar el alcance del producia. Cuando el proyecto es ejecutado bajo contrato, el sisterna de

control de cambios debera cumplir con todas las provisiones contractuales relevantes.
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2 Mediciénrde ejecucion: las técnicas de medicidn de ejecucion, ayudan a evaluar la magnitud
de variaciones que ocurren. Una parte importante del control de cambics al alcance es
delerminar que esta causando la varianza y decidir si esta varianza requiere accidn correctiva,

.3 Planeacion adicional: pocos provectos se ejecutan de acuerdo al plan, Posibles cambios al
alcance pueden requerir modificaciones al WBS o andlisis de aproximaciones alternas.

r Salidas del control de cambio al alcance

1 Cambios al alcance: un cambio al alcance es cualquier modificacion at alcance acordado del
proyecto tal como se define por el WBS aprobado. Los controles al alcance muchas veces
requieren ajustes al costo, tiempo y calidad u otros objetivos del proyecio.

Los cambios al alcance sé retroalimentan a través de los procesos de planeacion, los
documentos 1écnicos y de planeacién se actualizan en la medida que sea necesario, y los
partidos interesados se notificaran de manera apropiada.

2 Accién correctiva: la accion correctiva es cualquier cosa que se haga para hacer gue la
ejecucién futura esperada del proyecto este en linea con el plan del proyecto.

3  Lecciones aprendidas: las causas de las variaciones, el razonamiento detrds de ifa accion
correctiva tomada, v otros tipos de lecciones aprendidas del control de cambio al aicance,
deberan ser documentadas para que esta informacién se vuelva parte de la base de datos
histérica para este y otros proyectos de la organizacion ejecutora.

V.3 Administracion del tiempo del proyecto

1a Administracién de Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar una terminacién a
tiempo del proyecto. La Figura 5-6 provee una vista general de los siguientes procesos principales:

V.3.1 Definicién de las actividades: consiste en identificar las actividades especificas que
deberan ser ejecutadas para producir las entregas principales del proyecto.

V.3.2 Secuencia de las actividades: consiste en identificar y documentar las dependencias entre
actividades.

V.3.3 Estimacion de la duracién de las actividades: consiste en estimar el numero de pericdos
de trabajo que se requieren para terminar las actividades individuales.

V.3.4 Desarrollo de la programacion: consisie en analizar las secuencias de las actividades, las
duraciones de las actividades, vy los requerimientos de recursos para crear la programacion del

proyecto,

v.3.5 Control de la programacién: consiste en controlar los carmbios a la programacion del
proyecto.

En algunos proyectos, especialmente los mas pequefios, las secuencias de las actividades, la estimacion de
sus duraciones, y el desarrollo de la programacién estan tan estrechamente unidas que se ven como un solo
proceso (e.G.. estas pueden ser desarroiladas por un solo individuo sobre un periodo relativamente corto de
tiempo), se presentan aqui como procesos distintos porgue las herramientas y téonicas para cada una son
diferentes. Al presente, no hay un consenso en la profesion de administracion de proyectos sobre la relacion

entre actividades y tareas:

e En muchas areas de aplicacién, las actividades se ven como compuestas de tareas. Este es el
uso mas comodo y preferido.

e [Enoiros, las tareas se ven como compuestas de actividades.
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Sin em_bargo, la consideracion importante no es el términe usado, sino si el trabajo a realizar es descrito
entendido de manera precisa por aquellos que tienen que ejecutar el irabajo.

Figura 5-6.  Vista General de la Administracion del Tiempo del Proyecto

.1 Enlradas .1 Entradas
1 Estructura te desglose de lrabaa .1 Lista e actividades .1 Lista de actividades
2 Declaraadn dol alcance: .2 Descnpeion del producta .2 Regtricciones
.3 Infprmacidn ustonca 3 Dependencias mandatenas .3 Supcsiciones

.4 Reguerimiantcs de recurscs

4 Austicoenes .4 Dependericias discrecionales
5 SUPGRCIONDS 5 Dependandias extemas 5 Capacidades de recurses
.2 Herramientas y Técnicas .6 Restricciones .6 Infarmagién histdrca
| Descompasicion 7 Supamdiones .2 Herramientas y Técnicas
2 Palcones .2 Herramientas y Tégnicas _1 Opiricn expena.
.1 Salidas .1 Método de diagrama de precedencia (POM) .2 Estimacidn andloga
1 tista de actwidaces 2 Métoto de dagramacicn con Hechas (ADM} 3 Sirnuacian
2 Detalle de soportd. .3 Mélodo ue diagramacion condicional .3 Salidas
3 Actuaitzagones a la ostructura o2 -4 Patranes de red .1 Estimacidn de la duracidn de la aclividad
.3 Salidas .2 Bases de estimacién

desglose de trabgo

.1 Diagrama de red dél proyecto.
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8 Restnooiones .1 Sistema de control de cambios & 1a programagion
7 Suposiciones 2 Metficicn de cesempeno

\3 Requisiciones de cambio
4 Flzn de mangjo e 1 programagion

.3 Plangacicn adicional

_4 Software de administracidn de prayecios
Salidas

1 Actualizaciones a ia progrmacion

2 Acgign correctiva

3 Leccicnes aprendidas
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V.3.1 Definicion de actividades

La dqfinicién de actividades invelucra el identificar y documentar ias actividades especificas gue tienen que
ser gjecutadas de manera que se puedan producir las entregas y sub entregas identificadas en la estructura
de desglose de trabajo. Esta implicita en este proceso la necesidad de definir las actividades de ial manera
que los objetivos del proyecto se puedan cumplir.

TECNICAS Y

ENTRADA!
® HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Estruciura de desglose de trabajo WBS. 1. Descomposicion. 1. Listade actiidades.

) 2. Plantinas. 2. Detalle de sopeorte.
2. Declaracidn del Alcance.

" . ' 3. Actvalizacion de la estruciura de
3. Infgrmacién tislorica. .
desglose de trabajo (WBS).

4. Restiicoiones.
5. Suposicicnes

» [Entradas a la definicion de actividades

.1 Estructura de desglose de trabajo: la estructura de desglose de trabajo es la entrada primaria
para la definicién de actividades (ver seccidon Salidas de la “Definicion del Alcance” para una
descripcion mas detallada del WBS).

.2 Declaracion del alcance: la justificacion del proyecto y los objetivos del proyecto contenidos en
la declaracién del alcance deben ser considerados de manera explicita durante la definicidn de
las actividades (ver seccion salidas de la “Planeacion de! Alcance™ para una discusion més
detallada de la declaracion de! alcance del proyecte).

.3 Informacidn histérica: ia informacion histdrica (que actividades fueron realmente requeridas en
proyectos similares previos) debera ser considerada durante [a definicion de las aclividades.

.4 Restricciones: las restricciones son factores gue van a limitar tas opciones del equipo del
proyecto.

.5 Suposiciones: las suposiciones scn factores que, para los procesos de planeacion, seran
consideradas como verdaderas, reales, o ciertas. Las suposiciones generalmente involucran
algtin grado de riesgo y serdn normalmente una salida del proceso de identificacion de riesgos.

» Herramientas y técnicas para la definicidn de las actividades

.1 Descomposicién: fa dasscomposicion involucra subdividir los efementos del proyscto, en
compenentes mas pequefios y mangjables de manera que se pueda proveer un mejor control
administrativo. La descomposicion se describe en mas detalla en la seccion técnicas vy
herramientas para la “Definicion de! Alcance’. La principal diferencia entre la descomposicidn
aqui y en la Definicicn del Alcance es que la salida final agul se describe come actividades
(pasos de accion) en vez de entregas (items tangibles1) En algunas areas de aplicacion, el WBS
y ia lista de actividades se desarrollan simultaneamente.

.2 Patrones: una lista de actividades, 0 una porcidn de una lista de actividades ds un proyecto
previo, se usa muchas veces como un patrén para un nuevo proyecto. Adicionalmente, la lista
de actividades para un elemento del WBS del proyecto en ejecucion pusde ser usada como un
patron para otros elementos del WBS similares.
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» Salidas de la definicion de actividades

.1 Llista de actividades: la Iista de actividades debe incluir todas las actividades que seran
ejecutadas en el proyecto. Deberd ser organizada como una extension del WBS para ayudar a
asegurar que esta completo vy que no incluye actividades que no son requeridas como parte del
alcance del proyecto. Asi como con el WBS; la lista de actividades debe inciuir descripciones de
cada actividad para asegurar que los miembros def equipo del proyecte entenderdn como se
debera de ejecutar el trabajo.

.2 Detalle de soporte: el detalie de soporte para 1 lista de actividades deberd ser documentado y
organizado de manera que facilite su uso por ofros procesos de la administracion del proyecto.
El detalie de soporte deberd siempre incluir documentacion de todas i{as suposiciones y
restriccicnes identificadas. La cantidad de detalle adicional varfa de acuerdo con el drea de
aplicacion.

3 Actualizaciones a la estructura de desglose de trabajo: al usar el WBS para identificar que
actividades son necesarias, &l equipo del proyecto puede identificar entregas fallantes o puede
determinar que la descripcion de la entrega puede necesitar clarificacion o correccion. Tales
actualizaciones deben ser reflejadas en el WBS y documentos relacionades tales como
estimativos de costos. Estas actualizaciones se llaman muchas veces refinamientos y son muy
probables cuando el proyecto involucra tecnelogia nueva o tecnologia que no ha sido ensayada.

V.3.2 Secuencia de actividades

La secuencia de las actividades involucra identificar y documentar las dependencias entre actividades. Las
actividades deben de ser secuenciadas de manera pracisa de tal manera gue soporten luego &l desarrollo de
una programacion realista y alcanzable. E secuenciamiento puede ser ejecutado con la ayuda de un
computader (e.g., usando software de administracion de proyectos} o con técnicas manuales. Las técnicas
manuales son muchas veces mas efectivas en proyectos peguefios 0 en las fases tempranas de proyectos
grandes cuando hay poco detalle dispenible. Las técnicas manuales o automatizadas también pueden ser
usadas en combinacion.

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Lista de achvidades. 1. Mémddo derdiagprgnr:iaudn de 1. Diagrama da red de! proysclo.
X precedancias { ) 2. Actualizasion de |2 lista de actividades.
2. Descnpeion del producto. 2. Método de diagramacion
3. Dependencia mandatonas con flechas (ADM)
4, Dependencias discrelas. 3. Méfodos de diagramacidn Condicionales.
5 De_pendenc:as extermas. 4 Planilas de
6. Restricoiones. red.
7. Suposiciones

 Entradas a la secuencia de actividades

1 Lista de actividades: lz lisia de actividades se describe en la seccién entradas a fa “Definicion
de Actividades’.

2 Descripcion del producto: ia descripcién def producto se discute en la seccion "entradas para
la inictacién”, las caracteristicas del producto muchas veces afectan la secuencia de actividades.
Mientras que estos efectos son muchas veces aparentes en las lisias de actividades, la
descripcién del producto debera ser revisada para asegurar precision.

3 Dependencias mandatorias: las dependencias mandatorias son aqueilas gue son inherentes a
ia naturaleza del trabajo que se ejecuta. Muchas veces involucran limitaciones fisicas (en un
proyecto de construccion es imposible erigir la superestructura hasta que se haya construido las
fundaciones; en un proyecto elecironico, un prototipo debera ser construido antes de que se
pueda ensayar). Las dependencias mandatorias también se llaman logica dura.
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Dependencias discrecionales: las dependencias discrecionales son aquellas que son
definidas por el equipo de administracion del proyecto. Deberan ser usadas con cuidado (y
totalmente documentadas) ya que estas pueden limitar opciones posiericres de programacion.
Las dependencias discrecionales se definen usualmente basadas en el conocimiento de:

« “Las mejores practicas” dentro de un drea de aplicacion especifica.

» De algin aspecto inusual del proyecto donde una secuencia especifica es deseada
aungue hubiese otras secuencias igualmente aceptables.

Las dependencias discrecionales también se pueden llamar logica preferida, logica preferencial,
o légica blanda.

Dependencias externas: las dependencias externas son aquellas que involucran una relacion
entre actividades del proyecto y aclividades fuera de este. Por ejemplo, las actividades de
ensayo en un proyecto de software pueden depender de hardware de una fuente externa, o
paneles de discusidn ambiental pueden ser regueridos antes de que pueda empezar la
construccion de un proyecto.

Restricciones: ver entradas de |a “Definicion de actividades”

Suposiciones: ver entradas de la "Definicion de actividades”

Técnicas y herramientas para la secuencia de actividades.

.1

Método de diagrama de precedencia (PDM): este &s un método de construir una red de
diagrama de proyecte usando nodos para representar las actividades y conectandolos con
flechas que muestran las dependencias. La Figura 5-7 muesira Un diagrama de red de-
proyectos sencilla usando PDM. Esta técnica también se llama actividad - sobre - nodo (activity -
on - node, ADN) v es el método usado por la mayoria de paguetes de software de
administracion de proyactos. PDM puede ser ejecutado de manera manual o en &l computadar.
Este incluye cuatro tipos de dependencias o de relaciones de precedencia:

Finalizacion- a - comienzo - la actividad "de” debe terminar antes de que la actividad
“a” pueda comenzar.

. Finalizacion — a- finalizacion - la actividad “de” debe terminar antes de que la actividad
“a" pueda finalizar.

e Comienzo- a- comienzo- !a actividad “de” debe comenzar antes de que pueda
comenzar [a actividad “a”.

« Comienzo- a- finalizacidon- la actividad “de” debe comenzar antes de que la actividag
“a" pueda finalizar.

£n PDM, la relacion finalizacién — a - comienzo es el tipo de relacion idgica méds cominmente
usada. Las relaciones comienzo — a - final son raramente usadas, y tipicamente solamente por
ingenieros programaderes profesicnales. Usar relaciones comienzo & comienzo, finalizacion — a
- finalizacién o comienzo a finalizacién con software de administracién de proyectos, puede
producir resultades inesperados ya que este tipo de relaciones no han sido implementadas de

maneara consistente.
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Figura 5-7. Diagrama de Logica de Red Usando el Método de Diagramas de Precedencia

— A » B

Cc
Comienze T Fin

o e

.2 Método de diagramacién con flechas (Arrow diagramming method ADM): este es un
méloda para construir diagramas de red usando flechas para representar las actividades vy
conectandolas con nodos para mostrar las dependencias. La Figura 5-8. muestra un diagrama
de red de proyecto simple usando ADM. Esta técnica también se liama actividad - sobre - flecha
(activity - or: - arrow, ACA) y, aungue de menos uso que el PDM, es todavia la técnica preferida
en algunas 4reas de aplicacién. ADM utiliza tnicamente dependencias finalizacién - a -
comienzo y puede requerir €l uso de actividades ficticias para poder definir todas las relaciones
i6gicas de manera correcta. ADM puede ser ejecutado de manera manual o sistemaiizada.

Figura 5-8. Diagrama de Légica de Red Usando el Método de Diagramas de Flachas

A

\_ . Comienzo
.

.3 Método de diagramacién condicional: las técnicas de diagramacion tales como: GERT
{técnica de evaluacion y repaso gréfica (Graphical Evaluation and Review Techique)) y modelos
de Sisternas Dinamicos permiten el uso de actividades no secuenciales tales como loops (e.d.,
un ensayo que se debe repetir mas de una vez) o ramales condiclonales (e.g., una actualizacién
de disefc que solo se necesita si la inspeccion detecta errores). Las técnicas de PDM y ADM no
permiten el uso de loops o de ramales condicionales o probabilisticas.

4 Patrones de red: redes estandarizadas pueden ser usadas para acelerar la preparacion de
diagramas de red de proyectos. Estas pueden incluir un proyecto entero o solamente una
porcién de este. Estas porciones de redes se conocen como “subnets” o “fragnets”. Las subnets
son especialmente dtiles cuands un proyaclo incluys detalles identicos o casi idénticos tales
como los pisos en una rasca cielos o ensayos clinicos en un proyecto de investigacion
farmaceutica, o modulos de programacion en un proyecto de software.
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~ Salidas de la secuencia de actividades

.1 Diagrama de red del proyecto: un diagrama de red del proyecto es una figura esqueméatica de
las actividades del proyecio y sus relacicnes [ogicas (dependencias). L.a Figura 5-7 y 5-8 ilustran
dos metodos diferentes para dibujar un diagrama de red de proyecto. Un diagrama de red de
proyecto puede ser producida manualmente ¢ por computador. Puede incluir los detalles
complelos de un proyecto o puede tener una © mas actividades lotalizadoras (hamacas). El
diagrama debera estar acompanado de una descripcién que resuma y describa la 1ogica usada
para las secuencias de las actividades. Cualquier secuencia fuera de lo usual deberd estar
plenamente descrito.

El diagrama de red de proyecto muchas veces se llama incorrectamente diagrama PERT
{técnica de evaluacion y repaso de programa (Program Evaluation and Review Technique)). Un
diagrama Pert es un tipo de diagrama de red proyectos que se usa muy poco hoy en dia.

.2 Actualizacidn a la lista de actividades: de la misma manera en gue el proceso de definicién
de actividades puede generar actualizaciones al WBS, la preparacién de la red de diagrama de
proyecto puede revelar instancias en las que una actividad debera ser dividida o de otra manera
redefinida de manera que se pueda diagramar la relacion de logicas correctas.

V.3.3 Estimacion de la duracion de las actividades

La estimacion de la duracién de las actividades involucra estimar el namerc de perfodos de trabajo que méas
probablemente se necesitara para completar cada actividad identificada. La persona o grupo del equipo del
proyecic gue este mas familiarizado con la naturaleza de una actividad especifica debera estimar o al menos
aprobar la duracion de la actividad.

Estimar ef ndmero de periodos de trabajos requeridos para completar una actividad muchas veces requerird
considerar &l tiempo transcurrido también. Por ejemplo, si “curado de concreto” requiere cuatro dias de
tiempo, este puede requerir de dos a cuatro periodos basado en (a) en que dia de la semana comienza y en
(b) si fos dias de! fin de semana sen tratados como periodos de trabajo ¢ no.

La mayoria de los programas computarizados de programacién trataran el problema autométicar_nente. Lq
duracion completa del proyecto también puede ser estimada usando heframientas y tecnicas aqul
presentadas, pero es calculada de manera apropiada como la salida del desarrollo de la programacion.

. TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

+ i 1. Estimacién de duracién de actividades.
Lista de actividades. P Opiniones expanas.

Estimacion por analagia, .
2. Base de las eshmaciones

N

2
Rasincciones. 3. Simulaciones.
Suposiciones .
" 3. Actualizacion a la lista de actividades

PR

Haguenmientos de recursos

-Capacldad de recursos,

th

Informacion histonca.

o

» Entradas a la estimacién de la duracién de las actividades

1 Lista de actividades: la lista de actividades se describe en la seccion salidas de la “Definicion
de actividades™.

2 Restricciones: ver entradas de la “Definicién de actividades”.

.3 Suposiciones: ver entradas de la “Definicién de actividades”.
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Requerimientos de recursos; la duracion de la mayoria de las actividades se vera
influenciada significativamente por los recursos asignada a elia. Por ejemplo, dos personas
trabajandc juntas seran capaces de completar una actividad de disefic en la mitad del tiempo
gue le tomaria a cada uno individualmente realizar la tarea, mientras que una persona
trabajando medio tiempo en la actividad tomara generalmente el doble del iempo que la misma
persona trabajande tiempo completo.

Capacidades de recursos: la evaluacion de la mayoria de las actividades se vera influenciada
significativamente por las capacidades de los recursos humanos y materiales asignados a ella.
Paor ejemplo, si dos miembros del staff son asignados tiempo completo, se podra esperar que el
miembro senior completa la tarea en menos tiempo, que le tomara al miembro junior terminar la
tarea.

Informacién histérica: la informacién histérica de la duracion més probable de muchas
categorias de actividades, esta muchas veces disponible de una o de mas de las siguienies
fuentes:

s Archivos de proyecto - una o mas de las organizaciones involucradas en el proyecto
puede maniener récords de resultados de proyectos previos que sean o
suficiertemente detallados para ayudar en el desarrollo de los estimativos de
duracién. En algunas dreas de aplicacion, individuos del equipo de trabajo pueden
mantener tales récords.

e Bases de datos de estimacidén comerciales - mucha informacién histdrica estd
disponible comercialmente. Estas bases de datos tienden a ser especialmente Utiles
cuando las duracicnes no son furcidn del contenide de trabajo real {(e.g., cuando
tiempo se demora el concreto para curar; generalmente cuando se demora un agente
gubernamental para responder a ciertas requisiciones).

« Conocimiento del equipo de proyecto - los miembros individuales del equipo del
proyecto pueden recordar estimatives actuales o previos. Mientras que tales
recoleccicnes pusdan ser ttiles, son generalmente menos fiables que resuitados
documentados.

- Herramientas y técnicas para la estimacion de la duracion de las actividades

Opinién experta: la opinidn experia esta descrita en la seccién “herramientas v técnicas para la
Iniciacién”. Las duraciones son muchas veces dificiles de eslimar porque hay un numero de
taclores que las pueden influenciar (e.g., niveles de recursos, productividad de los recursos). La
opinién experta guiada por informacién historica debera ser usada cuando sea posible. Si tal
experiencia no esta disponible, los estimativos son inherentemente inciertos y riesgosos.

Estimacion analoga: la estimacién analoga, también llamada estimacion de arriba - hacia
abajo, precisa usar duraciones reales de una actividad previa v similar como base para la
estimacién de la duracién futura de una actividad. Es usada frecuentemente para estimar la
duracion de proyectos cuando hay una cantidad limitada de proyecto (e.g., como en sus fases
iniciales) la estimacion andioga es una forma de opinian,

La estimacion analoga es mas fiable cuando (&) la actividad previa es similar de hecho y no-solo
en apariencia, y (b) cuando los individuos preparando los estimativos tienen ia experiencia

necesaria.

Simulacion: la simulacién involucra calcular multiples duraciones con diferentes juegos de
suposiciones. La mas comun es Andlicis de Montecarlo en la que una distribucion de posibles
resultados es definida para cada actividad y es a su vez usada para calcular la distribucién de
posibies resultados para todo el proyecto.
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Id

Salidas de la estimacion de la duracidn de las actividades

Estimacidn de la duracidn de la actividad: la estimacion de la duracion de la actividad son

evaluaciones cuantitativas del nimero de pericdos de trabajo mas probable que se requerira
para complelar una actividad.

La estimacidn de {a duracion de las actividades siempre deberd incluir alguna indicacién del
rango de posibles resultados. Por ejemplo:

= 2 semanas =2 dias para indicar que la actividad tomara por lc menos 8 dias pero no
mas de 12

»  15% de probabilidad de exceder 3 semanas para indicar una alta probabilidad - 85% -
de que la actividad tomara 3 seranas © menos.

E! proceso de Administracion de Riesgo del Proyecto incluye una discusién mas detallada
acerca de la estimacion de la incertidumbre.

.2 Bases de estimacion: las suposiciones hechas en el desarrollo de los estimativos deberdn
estar documentados. ‘

.3 Actualizaciones a la lista de actividades: las actualizacicnes a la lista de actividades se
describen en la seccion Herramientas y técnicas para la “Estimacién de la duracion de las
actividades".

V.3.4 Desarrollo de la programacion

El desarrclio de la programacién requiere determinar fechas de comienzo y finalizacion para las actividades
del proyecto. Sila fechas de comienzo y finalizacién no son realistas, el proyecto tendra pocas probabilidades
de terminar coma programar. El proceso de desarrollo de la programacién, muchas veces tendré que ser
iterante (al misme tlerpo con los procesos que proveen entradas, especialmente la estimacion de las
duraciones y de costos) antes de la determinacion de la programacian del proyecto.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Andhsis matematico. 1. cronegrama el proyecta.

Diagrama de red dal proyecto, ' N

0 i 3 1l 5
Estmacion de Ja durackon de las 2. Comprensidn de duraciones. 2. Detalle de soporte.
actevidades. 3. Simulaciones. 3. Plan de manejo def cronograma.
Feguenmientos de recursos. 4. Heunistica de nivelacion de racursas.
Descnpoion oel pool dé recursos. 4. Actualizacion de los requenmientos de

Calendanos.

" los recursos,
Software de agministracion de

Droyecias.

;n

Restnecianes.

Suposiciones,

Halguras v termpos de espera.

Entradas al desarroilo de la programacion

A

Diagrama de red del proyecto: el diagrama de red del proyecto se describe en la seccion
salidas de la "Secuencia de actividades”.

Estimacion de 1a duracion de las actividades: la estimacion de la duracion de tas actividades
se describe en la seceion salidas de la “Estimacion de la duracion de las actividades”.

Requerimientos de recursos: 0s requerimientos de recursos se describen en la seccion
entradas de la "Estimacion de la duracion de las actividades™,
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Desqripcio’n del pool de recursos: el conocimiento de que recursos estaran disponibles en
que tiempos y en que patrenes es necesario para el desarrollo de la programacion. Por ejemplo,
los recursos compartidos podran ser especialmente dificiles de programar ya que su
dispenibilidad puede ser altamente variable.

El grade de detalle y el nivel de especificidad en la descripcion del pool de recurses pusde
variar. Por efemplo, para el desarroliar preliminar de la programacion de un proyecto de
consultoria, uno solo necesita saber que dos consultores estardn disponibles en un marco de
tiempo especifico. La pregramacion final del mismae proyecto sin embargo, debe identificar que
consultores especiticos estaréan disponibles.

Calendarios: los calendarios de proyecto y de recursos identifican perfodos de tiempo donde es
permitido trabajar. Los calendarios de proyecto alectan a todos los recursos (e.g., algunos
proyectos solo trabajaran durante horas normales de negocic, mientras que otros trabajaran tres
lurnos diariamente). Los calendarios de recursos afectan a un recurso o categeria de recurso en
particular {e.g., un miembro del equipo de proyecto puede estar de vacaciones o en un curse de
capacitacion, un contralo colectivo de trabajo puede limitar la fabor de algunos empleados
durante la semana).

Restricciones: las restricciones estan descritas en ia seccidn entradas de la “Definicidn de
actividades”. Existen dos calegorias de importancia que deben ser consideradas durante el
desarrollo de la programacion del proyecto:

« Fechas impuestas. La entrega de ciertos productos en una fecha espacifica puede ser
requerida por un patrocinador del proyecio, el cliente del proyecto, u otros factores
externos {e.g., una ventana de mercadeo en un proyecto tecnoldgico, una fecha
impuesta judicialmente en un proyecto de remediaron ambiental).

« Eventos claves o hitos de importancia. La entrega de cierios productos en una fecha
especifica puede ser solicitada por un patrocinador del proyecto, el cliente de proyecto,
u otros partidos interesados. Una vez programados, estas fechas se vuelven formales,
y muchas veces sélo se pueden cambiar con gran dificuftad.

Suposiciones: las supcsiciones se describen en la seccidn entradas de la “Definicion de
actividades”.

Holguras y tiempos de espera: cualquiera de las dependencias puede requerir de una holgura
o tiempo de espera (lags y ieads) para poder definir de manera correcta la relacion (e.g., puede
existir un retraso de dos semanas enire la compra de un equipo y su instalacion para su uso)

~ Herramientas y técnicas para el desarrollo de [a programacion

.1

Analisis matematico: el andlisis matematico requiere calcular las fechas tedricas tempranas y
tardias para todas las actividades sin tener en cuenta cualquier limitacion del pool de recursos
disponibles. Las fechas resultantes no son la programacién, sinc que mas bien indican los
periodos de tiempo él los que las actividades se deberfan programar dadas las limitacicnes de
recursos y de otros tipos conocidas. Las técnicas mds comunes conocidas son:

e  Método de la Ruta Critica (CPM) - caloula un solo juego deterministice de fechas
tempranas v tardias de comienzo y finalizacién para cada actividad, basada en una
I6gica de red secuencial y sole una duracion. El feco de CPM es calcular la flotacién
para poder determinar que actividades tienen la menor flexibilidad de programacién.
Los aigoritmos inhersntes a CPM son muchas veces usados en otros tipos de analisis

matematicos.

» Método de Evaluacien y Revision Gréfica (GERT) - permite el tratarnienic
probabilistico de tanto la red de I6gica como de la estimacién de las duraciones de las
actividades (i.e., algunas aciividades pusden no ser ejecuiadas, algunas pueden ser
ejecutadas algunas veces, y otras pueden ser ejecutadas varias veces).
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+ Técnica de Evaluacion y Revision de Programas (PERT)— usa logica secuencial de
red y una distribucién por pesos para la duracidn de las actividades para calcular la
duracién del provecto. Aungue existen algunas diferencias superiiciales, PERT se
diferencia de CPM en que PERT usa la media de la distribucion (gl vaior esperado) en
jugar del el valor més probable usado originalmenie en CPM {véase la Figura 5-9).
PERT se usa poco hoy dia aunque muchas veces se usan estimados que se
asemejan a PERT en cdleulos de CPM.

Figura 5-9. Céloulo de duracién PERT

Alto Mas Probable
{Usada en los cateulos
CPM originales)
B * Peso Ponderado PERT =
Probabilidad 4— | Optimista + 4 x Mas Prebable + Pesimista1
Relativa de 5]
Qcurrencia ..J
4 Distribucién Beta
/ Optimista & Pasimista
Bajo

Mas Corto Mas Largo
Posibles Duraciones

Compresién de duraciones: la compresion de duraciones es un caso especial de analisis
matematico que busca maneras de acortar-ta duracion del proyecto sin cambiar el alcance de
este {e.g., cumplir fechas impuestas o metas de programacién). La compresidn de duracicnes
incluye técnicas fales como:

e Crashing— &l canje entre los costos v la programacion son analizados para determinar
el mayor grado de compresion a cambio del menor aumento posible en los costes, El
crashing no siempre produce alternativas viables y muchas veces resuita .en costos
incrementados.

e Fast Tracking— es realizar actividades an paralelo que normalmente sé ejecutarian en
secuencia (.g., comenzar a escribir codigo en un proyecto de software antes de que su
disefio haya terminade, o comenzar la construccion de los cimiertos para una planta de
procesamiento de petroleos antes de que sus ingenierias lleguen al 25%;). El fast
tracking muchas veces resulta en trabajos que hay que repetir, y aumenta de manera
desproporcionada el riesgo asociado con &l proyecto.

Simulaciones: las simulaciones son descritas en la seccion herramientas y técnicas, para 1a
“sstimacion de la duracion de las actividades™.

Heuristicas de nivelacién de recursos: el andlisis matematico muchas veces produce una
programacién preliminar gue requiere mas recursos durante ciertos periodos de tiempo de los
que hay disponibles, o que requiere cambios en los niveles de recursos que no son manejables.
Una heuristica como “asignar recursos oriticos escasos a actividades de la ruta critica primerg”
pueden ser aplicados para desarrollar una programacion que refleje tales restricciones.

La nivelacion de recursos muchas veces resulta en una programacion gue s mas larga en
duracion que la programacion preliminar. Esta técnica es a veces llamada €l “método basadc en
recursos”, especialmente cuando se implementa con optimizacion por computador.

La programacion con base en resiricciones de recursos es un caso especial de nivelacion de
recursos en donde la heuristica involucrada-es una limitacion en la cantidad de recurso

disponibie.
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.5 Software de administracién de proyectos: el software de administracion de proyectos es de
uso comun para asistir en el desarrcllo de la programacién de! proyecic. Estos producios
automatizan él caloulo del andlisis malemélico y de la nivelacidn de recursos, y por o tanto
permiten una consideracién rapida de las muchas alfernativas de programacion. También son
de uso comun para la impresion y presentacion del desarrollo de la programacion del proyecto.

»  Salidas del desarrollo de ia programacion

.1 Programacion del proyecto: la programacion del proyecto incluye al menes fechas de inicio y
de terminacién planeadas para cada detalle de actividad. (Nota: El croncgrama de proyecto
permanecera preliminar hasta que las asignaciones de recursos hayan sido confirmadas. Esto
sucedera de manera habitual no mas tarde gue a la terminacién del Plan de Desarrollo del
Proyecto)

El cronograma de proyecto puede ser presentado de forma resumida {la “programacion
maestra”) o en forma detallada. Aungue puede ser presentado en forma tabular, suele
presentarse generalmente de forma grafica usando uno o mas de los formatos presentados a
continuacion:

+ Diagramas de red de proyecto, mas informacion de fechas {véase la Figura 5-10), estas

graficas muestran usualmente tanto la logica del proyecto como ias actividades de su
ruta critica.

Figura 5-10 . Diagrama de Red de Proyscto con Fechas Programadas

6-16 7-15 7-16 7-31
Entrada de Prueba de
Cédigo » Unidad
§-1 6-15 5-16 6-30 7-1 7-15 8-1 8-15
Diserio Actualizacion Prueba de Prueba de
T’ de Cadigo »  Unidad » Sistema
6-16 5§-23 6-24 6-30
Cuery de Prueba de
Sadige *  Unidad

£-16 7-15
Escribir
Manual

Existen muchas otras maneras aceplables de mostrar 1a informacion de fechas en un diagrama de red de proyecto.
Esta figura muastra las fechas de comisnzo y terminagion sin informacién ¢e la hora del dia.

. Graficas de barras, que también se conocen como diagramas de Gant {Figura 5-11},

muesiran tanto fas fechas de comienzo como de terminacion de las actividades y sus

- - duraciones esperadas, pero no muestran sus dependencias. Son faciles de leer, y son
de uso frecuente en presentaciones ejecutivas.
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Figura 5-11. Diagrama de Barras {Gantt)

Actividad A :I
Actividad B B
Actividad C [ ]
Aclividad D 1
i | 1 | |
Jun Jui Ago Sep Oct Nov
Tiempo

Existen muchas olras formas aceptables de mostrar la informacion del proyecto en una grafica de barras.

« Gréficas de hitos o mojones (Figura 5-12), son similares a las graficas de barras, pero
identifican los comienzos o terminaciones programadas de las principales entregas e
interfaces externas claves del proyecic.

Figura 5-12. Diagrama de Hitcs

Fecha de
Corte
Evento Ene | Feb | Margr Abr | May |- Jun | Jul | Ago
Firma de Subcontratos A V|
Especificaciones finalizadas ANV
Disefo Revisado A
Ensayo de Subsistemas aN
Entrega de Primera Unidad A
Plan de Produccion Terminadg ay

Existen muchas otras manera aceptables de mostrar la informacion de proyecto en una grafica de de hitos.

Diagramas de red de proyectos en escalas de tiempo {(Figura 5-13) son una mezcla de los diagramas
de red del proyecto v de los diagramas de barras de una manera tal que muestran la l6gica del
proyecio, las duraciones de las actividades, y la informacion de la programacion.

Figura 5-13. Diagrama de Red en Escala de Tiempo

D e DD
1 w{ 3 »{ 7 [N
Q. ) |
1 v
|
0

Tiempo
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.2

Detalle de sopornte: ol detalle de soporte para la programacion del proyecto incluye al menos
dog:gmemacwo'n de todas las restricciones y suposiciones identificadas. £! grade de detalle
adicional requerido varia de acuerdo al drea de aplicacion. Por ejemplo:

+« En un proyecto de construccion, probablemente inciuird items tales como histogramas
de recursos, prayecciones del fluje de caja, y programaciones de ordenas de compra y
entregas.

= Enun proyecto elecirdnico, probablemente sclo incluira histogramas de recursos.

* Informacion que frecuentemente se incluye como detalle de soporie contiene, pero no
se limita a:

+ Requerimientos de recursos por unidad de tiempo, muchas veces en la forma de un
histograma de recursos.

« Programacicnes allernativas (e.g., mejor casc o peor ¢aso, recursos con ¢ sin nivelar,
y con o sin fechas impuesias).

+ Reservas de la programacion, o cuantificacicnes de riesgo.

Plan de manejo de la programacion: un plan de manejo de la programacion define come se
manejaran los cambios a la programacion. Puede ser formal ¢ informal, con gran grado de
detalle o basado de forma conceptual amplia dependiendo de las necesidades del proyecto. Es
un elemento subsidiario del plan general del proyecto.

Actualizaciones a los requerimientos de recursos: las nivelacicnes de recursos vy
actualizaciones a la lista de actividades pueden tener un efecte significative sobre las
estimaciones preliminares-de los reguerimientos de recursos.

V.3.5 Conirol de la programacion

El contrel de la programacién se preccupa con (a) influenciar los factores que crean cambios en la
programacion para asegurar que tales cambios sean beneficicsos, (b) determinar que la programacion ha
sido cambiada, y (¢) adminisirar los cambios actuales cuando y como ocurren. El control de la programacién
debe estar intimamente ligado con los otros procesos de control.

ra

o

CIonogtama de provecto-

FReportas de desempeno.

TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

ENTRADAS SALIDAS

1. Actualizaciones a la programacion.
1. Sisiama de conlrol de cambios ala
programacion.

2. Medicion de desempeqo. 2. Accion correctiva.

Plansacion adicional.

Aequisiciones de cambig. 3 Lerciones aprendidas.

Plan de mang)o de la programacion.

4, Software de administracion  de
proyectos.

Entradas al control de la programacion

Programacidn del proyecto: la programacién de proyecto aprobada, se conoce también como
la linea de base, y es un componente de plan general del proyecto, provee la base para la
medicién y reporte del desempefo de la programacion.

Reportes de desempefio: proveen informacion sobre el desempefio de la programacion de
manera tal que se muestra que fechas programadas se han cumplido y cuales no. Los reportes
de desempefnc pueden también alertar al equipo de proyectc a temas que pueden causar

probiemas en el futuro.
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A1

Requisiciones de cambio: las requisiciones de cambic pueden courrir de muchas maneras - de
forma oral o escrita, de manera directa o indirecta, iniciadas de manera interna o externa, por
mandato legal o por opcidon propia. Estos cambios pueden requerir extender el plazo
programado ¢ pueden permitir acelerarlo.

Plan' .de manejo de la pragramacicn: el plan de manejc de la programacién se describe en la
seccion salidas de la *Verificacion del alcance”.

Herramientas y téchicas para el conirol de la programacion

Sistema de control de cambios a la programacién: un sistema de control de cambios a la
programacion define los procedimientos por medio de los cuales la programagcion del proyecto
puede ser cambiada. Fste incluye el papeleo, el sistema de seguimiento y los niveles de
aprobacion necesarios para autorizar tales cambios. El sistema de control a la programacion
deberd estar integrado de manera intima con el sistema general de control de cambios.

Medicion de desempefo: las técnicas de medicion del desempeiio, ayudan a cuantificar la
magnitud de cualguier variacién que ocurra en alguna parte importante del control de la
srogramacién, es decidir si la varianza de programacion requiere accion correctiva. Por ejemple,
una demora considerable en una actividad no critica puede tener poco efecte sobre el proyecio
en gereral, mientras que un pequeno atraso en una actividad critica ¢ casi critica puede requerir
accion inmediata. :

Planeacion adicional: muy pocos proyectos se desarrollan exactamente de acuerde a su plan.
Cambios prospectivos pueden requerir nuevas o revisadas duraciones de actividades,
secuencias de actividades modificadas, ¢ analisis de programaciones allernas.

Software de administracion de proyectos: el software de administracion de proyectos se
describe en la seccidn, herramientas y técnicas para el “Desarrollo de la pregramacion”. La
habilicad del software de administracién de proyectos de hacer un seguimiento de fechas
programadas versus fechas reales y de pronosticar ios efectos de los cambios de programacion,
reales o potenciales, hacen de esta herramienta un recurso gtii para el control de ia
programacion,

» Salidas del control de la programacion

Actualizaciones a la programacién: una actualizacién de programacion es cualquier cambio
en la informacion que se usa para administrar el proyecto. Los partidos interesados apropiados
deberan ser notificados como sea necesario. Las actualizaciones a la programacion pueden 0
o requerir de ajusies en otros aspectos en el plan general de proyscto.

Las revisiones son una categoria especial de actualizaciones de la programacion. Las revisicnes
son cambios a las fechas programadas de inicio y finalizacidn en la programacion de proyectc
aprobada. Estas fechas solo son revisadas generalmente en respuesta a cambios en el alcance.
En algunos casos. las demoras en la programacion pueden ser tan severas gue hay volver a
calcular |2 linea de base, de manera que se puedan proveer datos realistas para la medicion de

desempeno.

Accién correctiva: la socién correctiva es cualquisr cosa que se haga para hacer que el
desempefo futuro def proyecto se ajuste a lo esperado en la linea de base de! plan del proyecto.
La accion correctiva en &l campe de la administracidn del tiempo muchas veces requiere
expeditar: accion especial que se toma para asegurar ia terminacidn de una actividad a tiempo o

con &l menor retraso posible.

Lecciones aprendidas: las causas de varianza, el razonamiento detrds de las acciones
correctivas escogidas, y otros tipos de lecciones aprendidas del control de la pregramacion,
deberan ser documentadas para poder que sean parte de las bases de datos historicas, tanto
para este proyecto como para otros proyectos de la organizacion ejecutora,
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V.4 Administracién de costos del proyecto

La adminis_tracio‘n de costos del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyeclo se
completara dentro del presupuesto aprebado. La Figura 5-14 provee una vista general de los principales
procesos involucrades:

V.4.1 Planeacion de recursos: es determinar gue recursos (personas, equipos, materiales) y en
que cantidades de cada uno deberan ser usadcs para gjecutar las actividades dei proyecto.

V.4.2 Estimacion de costos: es desarroliar una aproximacién (estimado} de los costos de los
recurscs que se necesitan para completar ias actividades del proyecto.

V.4.3 Presupuestacion de costos: es asignar el presupuesto general de costos a cada ftem
individual de trabajo.

V.4.4 Control de costos: es controfar los cambios al presupueste del proyecto,

La administracion de los costos del proyecto se preocupan principalmente con los costos de los recursos que
se necesitan para compietar las actividades del proyecto, sin embargo, la administracion de costos del
proyecto deberd considerar ademas el efecto de decisiones del costo del use del producto del proyecto. Por
ejemplo, limitar el numero de revisiones al disefic puede reducir el costo del proyecto a cambic de un
aumento en el costo operativo del cliente.

Esta visién mas amplia de la administracion de costos det proyecto, se denomina muchas veces como
costeo del cicle de vida.

En muchas areas de aplicacion, el predecir y analizar el futuro desempefio financiero esperado del proyecto,
es gjercido desde afuera del proyecto.

En ofros {e.g, proyectos de bienes de capital), la administracién de costos del proyecto también incluye este
trabajo. Cuando tales predicciones y andlisis se incluyen, la administracion de costos del proyecto incluird
procesos adicionales y numerosas técnicas de administracién general, tales como el retorno sobre la
inversion, flujos descontados de caja, analisis de "payback” y otros.

La administracion de costos del proyecto deberé considerar las nacesidades de informacion de los partidos
interesados del proyecto — diferentes partidos interesados pueden medir de manera diferente y en diferente
momentos los costos del proyecto. Por gjampio, el costo de adguisicion de un item de pusdse medir cuando
se ha acometido, pedido, entregado, causado, o registrado en la contabilidad.

Cuando los costos del proyecto son usados como una componente de un sistema de premios vy
reconocimiento, los costos controiables & inconirolables deberan ser estimados y presupuestados por aparte,
para asegurar que los premios refiejaran &l desempefo real.

En algunos proyectos, en especial los pequenos, la planeacién de recursos, la estimacion de costos vy la
presupuestario de costos, estan figadas de manera tan estrecha. gue son vistes como un solo proceso {e.4.,
estos pueden ser elaborados por un solo individuo, sobre un lapso de tiempo relativamente corte), estos
procesas son presentados agui como procesos distintos por que las herramientas y técnicas para cada uno

son gdistintas.
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Figura 5-14. \ista General de la Adminisiracidn de Costos del Proyecto

|
.1 Entradas. .1 Entradas .1 E'ltrad
1 Estruchua de dessglose de rabajo (WBS) .1 Bstruclura ge desglose de frabagpo {WBS) 1 Estirados de costes
2 Infarmecion historca .2 Pequeririentas de recursce .2 Bstructura de desgiose de rabajo (WBS)
.3 Declaracion det alcarce .2 Tasas derecurscs .3 Frograrmacion del provecto
-4 Desenpeon da pool de recursos -4 Estiracion de las duracionss de las actividades .2 Heramientas y Técnicas
-6 Roldicas organizecionales .5 nfarmecion hisidrca .1 Herramientas y técnicas para la
2 Herramientas y Técnices -6 Tahla de cuentas estimackin de costcs
.1 Gpxniones expertas .2 Herramiertas y Técnicas .3 Salides
-2 Henlit:cacicn de allemawas .1 Bstimacion araga -1 Linea de base de costas : !
i .3 Salidas .2 Modelacidn paramétrica :
! .1 Fequerirmientas de recursas -3 Bstiacian abajo - arriba
4 Herramentas corrpalarizades
.3 Salidas
.1 Estimado de costes
.2 Cetalle de soparte
.3 Han de administracion de cles

" " Contre! de Cosios
.1 Entradas
.1Linea de base decosto
2 Reportes de desempedo
3 Pequisiciones de canbio
4 Aan de manej de cosics
.2 Hemramientas y Tecnicas
.1 Sistema de control de carbios de coBics
.2 Medicion de deserrpefo
.3 Rangacion adicional
4 Harramentas conputanzadss
.3 Salids
.1 Bstirados de costos revisados
2 Actushzavicnes al presupussto
.3 Accidn comectiva
4 Estirrados al termnar
5 Lecciones aprendicias

V.4.1 Planeacién de recursos

La planeacidn de recurses involucra determinar gue recursos fisicos (personas, squipo, materiales) y que
cantidades de cada uno se deberan usar para ejecutar las actividades del proyecto. Esta se deberd coordinar
de manera estrecha con la estimacion de costos, por ejemplo:

« Un equipe de proyecio en un proyecio de construccion, deberd estar familiarizado con los
codigos de construccion locales. Tal conocimiento esta muchas veces disponible a
practicamente ningln costo al usar mano de obra local. 8in embargo, si la fuerza laboral local
carece de experiencia con técnicas de construccion, inusuales o especiales, el costo adicional
por un consultor, puede ser la manera mas efectiva de asegurar conccimiento de las normas

locales de construccion.

« Un equipo de disefio de automdviies debera estar familiarizado con las (limas técnicas de
ensamblaje autornatizado. Este conocimiento requerido se puede obtener contratandc un
consultor. mandando un disefador a un seminario de robética, o incluyende a alguien del
departamento de manuiactura como miembro del equipe.
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1. Estructura de desglose del 1 Cpiniones experas.

TECNICAS ¥

ENTRADAS
HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Aequarimisnios de ks recursos.

proyecto (WBSH

2. Inlormacion listonca,

2. Identificacion de allernativas.

3. Declarncidn de alcance.

4. Besenpcion de pool de iecurses.

5. Poliicas organizacionales.

-

A

Entradas a la planeacion de recursos

Estructura de desglose de trabajo (WBS): la estructura de desglose de trabajo (WBS, que se
describe en la seccidn salida de a “Definicién del alcance”), identifica los elementos de trabajo
que necesitaran recursos, y por lo tanto es la entrada principal a la planeacién de recursos.

Cualguier elemento de salida relevante de los otros procesos de planeacién deberd ser provista
a través del WBS para asegurar control adecuado.

Informacién histdrica: iz informacion histérica que informe respecto a los tipos de recursos
requeridos para trabaje simiiar & proyectos previos deberé ser usada s/ esta disponible.

Declaracién del alcance: la declaracion del alcance (que se describe en la Seccidn salidas de
la “Planeacién del alcance™), contiene la justificacién del proyecto y los objetivos del proyecto,
ambos que deberdn ser considerados explicitamente durante la planeacion de recursos.

Descripcion de pool de recurses: el conocimiento de que recursos (personas, equipo,
materiales) estan potencialmente disponibles es necesario para la planeacion de recursos. Ef
grado de detalls y el nivel de especificacian de la descripcion del pool de recurses puede variar.
Por ejemplo, durante las fases tempranas de un proyecto de disefio de ingenieria, el pool puede
incluir a “ingenieros junior y senior’ en grandes cantidades, Durante las fases posteriores de!
mismo proyecto, sin embargo, el pool puede limitarse a aquelios individuos que son
conocedares del proyecto como resultado de haber trabajado en las fases tempranas.

Politicas organizacionales: las politicas de la organizacidn ejecutora respecto al staffing y
sobre el alquiler o compra de suministros y equipos, deberda ser considerada durante la
planeacion de recursos.

Herramientas y técnicas para la planeacion de recursos

Opiniones expertas: las opiniones experias seran regueridas muchas veces para calfficar tas
sntradas a este procesc. Tal experiencia puede ser proveida por cualquier grupo o individuo con

_comecimiento ¢ entrenamiento especializado y que esta disponisle de muchas fuentes que

incluyen:
e Otras unidades de la organizacion gjecutora.
» Consultores.
« Profesionales y asociaciones técnicas.
« Grupos de industria.

identificacién de alternativas: la identificacion de alternativas se discute en la seccidn
herramientas y técnicas para la “Planeacion del alcance”,
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~ Salidas de la planeacién de recursos

-1 Requerimientos de recursos: la salida del proceso de planeacion de recursos es una
descripcion de que lipos de recurses son requeridos y en que cantidades para cada elemento de
la estructura de desglose de lrabajo (WBS). Estos recursos serdn obtenidos a través de
adguisicion de staff, o de una gestion de compras,

V.4.2 Estimacion de costos

La estimacion de costos inveolucra el desarrollo de una aproximacion (estimado) de fos costos de los recursos
requeridos para completar las actividades del proyecto.

Cuande un proyecto es ejecutado bajo contrato, se debe tener cuidado de distinguir entre la estimacion de
costos y el costeo (pricing), la estimacion de cosios involucra el desarrollo de una cuantificaren de los
resultados mas probables — cuanto le costara a la organizacion ejecutora el proveer el producto o servicio
requerido.

El costeo es una decisidn de negocios — cuanto cobrara la organizacion ejecutora por el producto © servicio
— que usa el estimativo de costos como una de tantas consideraciones.

La esltimacion de costos incluye identificar y considerar la varias alternativas de costeo. Paor ejemplo, en la
mayoria de areas de aplicacion, el trabajo adicional durante una fase de disefio, se considera de manera
amplia, de tener el potencial de reducir los costos de la fase de produccidn.

E! proceso de estimacion de costos debe considerar si &l coste del trabajo adicional de disefio serd mayor
que el ahorro esperado.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

- : 1. Aequerimientos de los
1. Estructura de desgiose del proyecto (wBg). Estmacion analoga. recursas.

" . 2. identificacion de alternativas.
2. Reguenmientos de recursos. 2. Modelacign paramatnca.
3. Declaracion da alcance.

3 Tasas de recursos. 3. Eshmacion arriba - abajo.
4, Estmacion de la duracion de las 4. Herramientas computar zadas,
actividades

Informacon histonca.

th

@

. Tabla de cuentas,

~ Entradas a la estimacion de costos

1 Estructura de desgiose de trabajo (WBS): el WBS es descrito en Jg seccion salida de la
“Definicion del alcance’. Este sera utilizado para organizar los estimativos de costos y para
asagurar que todo el trabajo identificado ha sido estimado.

2 Requerimientos de recursos: los requerimientos de recursos son descritos e la seccidn salidas
de la *Planeacion de los recursos”.

3 Tasas de recursos: el individuo o grupo preparando los estimativos deberd cenocer las tasas
unitarias (e.g.. &l costo por hora del staff, el costc por metro ctbico de maierias primas) para
cada recurso para poder calcular los costos el proyecto. St los costos reales no se conocen, las
tasas en si, deberan ser también estimadas.

4 Estimacion de las duraciones de las actividades: las estimaciones de las duraciones de las
actividades. afectaran los estimades de costos en cualquier proyecto t_:ionde el pregupugsto del
proyecto incluya un renglén para i costo de la financiacion del mismo (i.e., tasas de interés)
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5 Ir_}form_acién histdrica: informacién sobre el costo de las muchas categorias de recursos esta
disponible de una ¢ varias de las siguientes fuentes:

* Archivos de proyecto - una o mas de las organizaciones involucradas en el proyecto
puede mantener archivos de los resullados de proyecios previos, gue sean lo
suficienternente detaliadas para asistir en el desarrollo de los estimativos de costos. En
algunas &reas de aplicacidn, miembros individuales del equipo de provecto pueden
mantener tales archivos.

+ Bases de datos de estimacion comerciales - muchas veces la informacién histérica esta
dispconible comercialmente.

» Conocimiento del equipo de proyecto - los miembros individuales del equipo de
proyecto pueden recordar datcs reales ¢ estimados. Mientras gue tales datos pueden
ser de algun uso, estos sin embargo seran menos confiables que datos documentados,

.6 Tabla de cuentas: una tabla de cuentas describe la estructura de codigos usada por la
organizacion ejecutora para reporar la informacién contable a sus libros de contabilidad. Los
estimativos de costos del proyecto deberdn ser asignados a la categoria de coniabilidad
correcta.

» Herramientas y técnicas para la estimacion de costos

1 Estimacién analoga: la estimacién andloga, que tarmbién se conoce como estimacion arriba -
abajo (top - down estimating), significa usar el costo real de un proyecto similar anterior, come la
base de la estimacion del proyecto corriente. Se usa con frecuencia para estimar costos totales
de proyecto, en cascs en 1os que se cuenta con una cantidad limitada de informacién detallada
del proyecio {e.g., como en las fases iniciales). La estimacién andloga es una forma de opinion
experta.La estimacion andloga es generalmente menos costosa que ofras técnicas, pero es
también menos pracisa. Es mas fiable cuando () el proyacio previo es simidar de hecho y no
sole en apariencia, v (b) cuando los individuos o grupes preparando los estimatives del proyecto,
tienen la experiencia requerida.

2 Modelacion paramétrica: la modelacion paramétrica involucra usar  caracteristicas
{parametros) del proyacto, en un modelo matematico para predecir costos. Los modelos pueden
ser simples (la construccién de casas residenciales costaran cierta cantidad por cada metro
cuadrado de area habitable) o complejos {un modelo de costos de desarrolle de software usa 13
factores de ajusie separados que contienen cada unodeaba’ puntes).

Tanto el costo como la precision de los modelos paramétricos varian considerablemente, son
mas confiables cuando {a) la informacion histérica usada para desarrollar el modelo era precisa,
y (b) cuando fos paramatros usados en el modelo son taciimente cuantificables, y (c) cuando &l
modelo se pusde escalar (i.e., cuando trabaja bien tantc para proyectos grandes y pequefos).

3 Estimacién abajo — arriba: esta técnica involucra estimar el costo de ftems individuales de
trabaje. v luege totalizando o concatenando los estimativos individuales para conseguir el total

del proyecto.

El costo y la precision de la estimacién abajo— arriba es funcién del tamafo de los ftemns
individuales de trabajo: items de trabajo pequenas incrementan tanto &l coste como la precision.
£t equipc administrativo de proyecto debe sopesar la precision ganada contra el costo adicional.

A4 Herramientas computarizadas: herramientas computarizadas tales como software de
administracion de proyectos y hojas de cdiculo son usadas ampliamente para asistir en la
estimacion de costos. Tales productos pueden facilitar el uso de las herramientas descritas
anteriormente y por lo tanto pueden facilitar la rapida consideracién de Jas muchas alternativas

de costeo.
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~ Salidas de la estimacién de costos

A

Estimado de costos: |os eslimados de costos son evaluaciones cuantiiativas de los costos més
probables requeridos para completar las actividades del proyecto. Se pueden presentar de
forma totalizada o en detalle.

Los costos pueden ser estimados para todes los recurses que seran cargados al proyecto, Esto
incluye, pero no se limita a, mano de obra, materiales, sumirnistros, y a categorias especiales
tales corno reservas para la inflacion o costos.

Los estimados de costos se expresan generalmente en unidades monetarias {pesos, délares,
Libras esterlinas, etc.}, de manera que se facilite fa comparacién entre y a través de proyectos.

Oftras unidades como horas de staff o dias de staff pueden ser usadas, a no ser que tal usc
malinterprete e cosle del proyecto (e.g., al no diferenciar entre recursos con precios unitarios
muy diferentes). En algunos casos, los estimativos se suministraran usando multiples unidades
de medida para poder facilitar el manejo administrativo del thismo.

Detalle de soporte: el detalle de soporte para los estimativos de costos debe incluir:

» Una descripcién del alcance del trabajo estimado. Esle generalmente se suministra
como una referencia al WBS,

s Documentacion de la base para el estimado, i.e., como fue desarroilada.
+ Documentacion de las suposiciones hechas.

« Una indicacion del rango de posibles resultados, por ejemple, $10,000+ $1,000 para
indicar que se espera que el item cueste entre $9,000 y $11,000.

Ei tipo y la cantidad de detalle de scporte, varia con el drea de aplicacidn. Retener hasta
borradores puede ser de utilidad al proveer un mejor entendimiento de como el estimativo fue
desarrollado.

Plan de administracion de costos: el plan de administracién de costos describe como las
varianzas de costos seran administradas (e.q., diferentes respuestas a grandes problemas que a
los pequefios problemas), un plan de administracion de costos puede ser formal o informal, con
mucho o poco detalle basado en las necesidades de los partidos interesados. Es un elemento
subsidiario del plan general del proyecto.
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V.4.3 Presupuestacion de costos

La pr‘esupuestaron de costos involucra asignar los estimativos generales de costo a ftems individuales de
trabajo, para asi establecer una linea de base para la medicidn de desempefio dal proyecto.

TECNICAS Y

ENTRAD,
as HERRAMIENTAS SALIDAS

. 1. Li
1.  Esivnado de costos 1. Herramienlas y lecnicas para la inga. de base de coslos.

estmacion de coslos.

T 2. Eslructura de desglose del proyecto
(WBS).

3 Programacion del proyecto.
» Entradas a la presupuestacion de costos

.1 Estimados de costos: los estimados de costos se describen en la seccion Salidas de la
“Estimacion de costos”.

.2 Estructura de desglose de trabajo (WBS): |a estructura de desglose de trabajo (descrita en la
seccién salida de la “Definicion del alcance”.), ldentifica los elementos de proyecto a ios que se _
les asignara los costos. !

.3 Programacion del proyecto: la programacion del proyecto (descritc en la seccién salidas del
“Desarrollo de la programacion™, incluye fechas de comienzo y terminacién planeadas para los
elementos de trabajo a los que se ies asignaran los costos. Esta informacion se necesita para
poder asignar costos al periodo de fiempo en los que se incurrirdn los costos.

» Herramientas y técnicas para la presupuestacion de costos

.1 Herramientas y técnicas para la estimacion de costos: las herramientas y técnicas (descritas
en la seccién “Herramientas y técnicas para la estimacidn de cosios”), para desarrollar los
estimativos de los costos del proyecto se usan también para desarroliar presupuestos para los
items de trabajo.

~ Salidas de la presupuestacion de costos

.1 Linea de base de costos: la linea de base costos es una presupussiacidn en escala de tiempo
que sera usada para medir y monitorear el desempefic de costos del proyecio. Se desarrolla al
sumar estimativos de costos por unidad de tiempo y se muestra generaimente en forma de
curva S, como se ilustra en la Figura 5-15.

Figura 5-15. Muestra llustrativa de un Linea de Base de Costos

Valor Esperado

de Flujo de \‘
Valares Caja
Acumutados

\ Desempefio
delalineade
Base de Coslos

Tiempo
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Muchos_ proyecios en especial los grandes, pueden tener miltiples linea de base de costos para
mt_adlr distintos aspectos del desempenio de los cosios. Por ejemplo, un plan de gastos o flujo de
caja proyeciado es una linea de base para la medicién de desembolsos.

V.4.4 Control de costos

El control de costos se preocupa con (&) influenciar los factores que crean cambios a la inea de basse de
costos para asegurar que los cambios sean beneficiosos, (b) determinar que la linea de base de costos ha
cambiado, y {c) administrar los cambios actuales cuando y como ocurran. El contrel de coslos incluye:

» Monitorear el desempefio de los costos para detectar varianzas del plan.

+ Asegurar que todos los cambios apropiados son grabados de manera precisa en |a linga de
base de costos.

» Prevenir cambios incorrectos, inapropiados, ¢ no autorizados se incluyan en la linea de base
de costos.

« informar a los partidos interesados de los cambios autorizados.

Ei control de costos incluye buscar los “porgués” de tarte las varianzas positivas como negativas. Deberd
estar integrado de manera completa con los otros procesos de control {control de cambio de alcance, control
de la programacioén, control de calidad, y otros tal como se discute en la seccion Control de ¢ambios general}.
Por ejemplo, respuestas inapropiadas a varianzas de costos pueden causar problemas de calidad o de
programacién o pueden producir un nivel inaceptable de riesgo mas tarde en el proyecto.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

) . 1. Estimados de costos
1. Linea de base de costos. 1. S\sllir;a de control de cambios de (evisados.
2. Aeportes de degemperio. R (I\:::d\cidn de deserpent, 2, Actualizacidn al presupuesto.
3. Requistos & cambto. 3. Planzacion adicional 3. Declaracion de alcance.
4. Pian de manejo oz casios. 4. Harramientas computasizadas. 4. Esmados al lemminar.

4. Leccienes aprendidas.

~ Entradas al control de costos

1 Linea de base de costo: la linea de base de costos se describe en la seccién, salidas de la
“Presupuestacion de costos”

2 Reportes de desempeno: l0s reportes de desempefio, proveen informacién scbre el
desempefio de costos tales como gue presupuestos se han cumpliido yAcua]es no. Los reportes
de desempefio pueden alertar también al equipo de proyecto sobre 10picos que pusden causar

problemas en el futuro.

3 Requisiciones de cambio: las requisiciones de cambio pueden ocurrir de muchas formas - oral
o escritas. directas o indirectas, iniciadas de manera externa o interna, por r_n_andatq \egal u
opcional. Los cambios pueden requerir aumentar el presupuesto o pueden permitir disminuirlo.

4 Plan de manejo de costos: el plan de mangjo de costos se describe en la seccion, salidas de ia
“Estimacion de costos”.

T
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~ Herramientas y técnicas para el control de costos.

Sistema de control de cambios de costos: un sistema de control de cambio de costos define
!OS procedimientos por los cuales |a linea de base de costos puede ser cambiada. Este sistema
incluye ias formas escritas, el sistema de seguimiento, y niveles de aprobacidn necesarios para
qulorizar los cambics. E! sistema de control de cambic de costos debera estar integrado con el
sistema general de control de cambios.

Medicion de desempefio: las técnicas de medicion de desemgpefio, ayudan a medir la magnitud
de cualquier variacion que ocurra, El anélisis de valor oblenido, es muy Util para el control de
costos. Una pane importante del control de costos es determinar que esta causando la varianza
y decidir si la varianza requiere accion correctiva,

Planeacion adicionak muy pocos proyecios se ejecutan de acuerdo al plan. Los cambios
prospeclivos puede requerir estimativos de costos nuevos o revisados o andlisis de
aproximaciones alternas.

Herramientas computarizadas: las herramientas computarizadas tales como software de
administracién de proyectos y las hojas de caloulo se usan muchas veces para hacer
seguimiento de los costes planeados Ve los costos reales, vy para pronosticar los efectos de los
cambios en los costos.

» Salidas del control de costos

Estimados de costos revisados: los estimados de costog revisados son modificacicnes a la
informacion de costos que se usa para administrar el proyecto. Los partidos interesados
apropiades deben ser nctificados en la medida que sea necesario. Los estimativos de costos
revisados pueden o ne requerir ajustes a otros aspectos del plan general del proyecto.

Actualizaciones al presupuesto: las actualizaciones al presupuesto son una categoria
especial de estimados revisados de costos. Las actualizaciones de presupuesto son cambios a
una linea de base de cosics aprobada. Estos nimeros son revisados generalmente soio en
respuesta a cambios en el alcance. En aigunos casos, las varlaciones de costos serdn tan
severas gue hay que modificar de manera total la linea de base de cosics, para poder proveer
una medida realista de desempefio.

Accion correctiva: la accién correctiva es cualquier cosa que se haga para hacer gue el
desempefo future del proyecto este acorde con el plan del proyecto.

Estimados al terminar: un estimado al terminar (EAC, estimate to complete) es un pronostico
de los costos totales de proyecte basados en el desempefio actual del proyecto. Las técnicas
mas comunes de pronostico son variaciones de las siguientes:

« EAC= Reales a la fecha mas el presupuesto restante modificado por un factor de
desempefio, que muchas veces es el indice de desempefio de costos. Esta
aproximacién se usa a menudo cuando las varianzas corrientes son vistas como

tipicas de varianzas futuras.

— o EAC= Reafes a la fecha mas un nueve estimado para tode el trabajo faltante. Esta
aproximacion es la mas usada cuando el desempefio pasado musstra que las
premisas originales de estimacion estan fundamentalmente falseadas, o que ya no son
relevantes debido a un cambio de condiciones.

e EAC= Reazles a la fecha mds el presupuesto restante, Esta aproximacion &s mas

usada cuando las varianzas actuales son vistas como alipicas y las expactativas del
equipc de proyecto son gue varianzas similares no ocurriran en ef futuro.

Cada una de las aproximaciones descrita puede ser la aproximacion correcta para cualquier
itern de trabajo dado.




5 Lecciones aprendidas: fas causas de las varianzas, el razonamiento detrds de las acciones
correctivas escogidas, y otros tipos de lecciones aprendidas del control de costos deberan ser
documentadas para asi volverse parte de la base de dales histérica para este proyecto y para
otros proyectos de la organizacion ejecutora

V.5 Administracion de la calidad del proyecto

La administracién de la calidad del proyecto Incluye los procesos requeridos para asegurar que la calidad dei
proyeclo va a satisfacer las necesidades para ei cual fue acometido.

Este incluye “lodas las actividades de fas funciones administrativas generales que determinan la politica de
calidad, objetivos, responsabilidades y las-implementas por medios tales como planeacidn de la calidad,
control de la calidad, aseguramiente de la calidad, y mejoramiento de la calidad, dentro del sistemna de
celidad”. La Figura 5-16 provee una vista general de los siguienles procesos principales de administracién de
la calidad de! proyecto: :

Figura 5-16. Vista General de la Administracion de la Calidad del Proyecto

" Administracion de 1a
. Calidad del Froyecto - .

. Planeacion de la Calidad . Aseguramietito de ta Calidad - . . Contro! de Calidad
.1 Entradas .1 Entradas ) .1 Entradas
.1 Politica de catidad .1 Plan de administracion de la calidad .1 Resultados de trabajo
2 Declaracion del alcance -2 Resultados de las mediciones dei .2 Plan de administracion de la calidad
3 Descripcion del producto control de calidad .3 Definicionas operacionales
.4 Estandares y requlaciongs .3 Definiciones operacionales .4 Listas de chequeo
.5 Salidas de olros proceses .2 Herramientas y Técnicas .2 Herramientas y Técnicas
.2 Herramientas y Técnicas .1 Herramientas y técnicas de .1 Inspeccidn
.1 Analisis coslo/benefiio planeacion de la calidad .2 Tabias de control
.2 Benchmarking .2 Auditorias de calidad .3 Diagramas de Pareto
3 Flujpgramas .3 Saiidas .4 Muestreo estadistico
4 Diseno de expenmentos 1 Mejoramiente de la calidad .5 Flujogramas
.1 Saiidas .6 Andlisis de tendencias
.1 Plan de administracion dg la calidad .3 Salidas
2 Deliniciones operacionaies .1 Mejoramiento de la catidad
3 Lista de chequeo .2 Decisiones de aceptacién
1 Entradas a qlfos procesos .3 Trabajo adicional
.4 Listas de chequea lerminadas
.5 Proceses de ajuste

V.51 Planeacion de la calidad: es identificar que estandares de calidad son relevantes al proyecto y
determinar como satisfacerlos.

V.5.2 Aseguramiento de la calidad: es evaluar e desempeno general del proyecto de manera regular
para asi proveer la confianza de que el proyecto va a satisfacer los estandares de calidad relevantes.

V.5.3 Control de calidad: es monitorear resultados especificos del proyacto para determinar si cumpien
con los estandares de calidad relevantes e identificar maneras de eliminar causas de desempenc no

satisfactorio.

La aproximacion basica & la administracion de la calidad, tiene intencién de ser compatible con la
especificada por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1SQ) tal como se detalla en seric ISO
9000 y 10000 de estdndares y lineamientos. Esta aproximacion generalizada deberd ser compatible tampten
con (a) aproximaciones propias a la administracion de 1a calidad tales como las recor}jendadas por Demlng,
Juran, Crosby. y otros, y (D) con aproximaciones no propias tales como Administracion Total de la Calidad
(TQM). Mejcramiento Continuado, y otas.
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La administracion de la calidad del proyecto deberd dirigirse tanto a fa administracién del proyecto como al
producte ‘del proyecto. U‘na falla al cumplir los requerimientos en cualauiera de estas dimensiones puede
lgner serias consecuencias negativas para uno o todos de los partidos interesados en el proyecto. Por
ejempio:

. Tratarc_je cumplir los requerimientos del cliente al trabajar horas extra el equipo del proyecto, puede
producir consecuencias negatfivas en {a forma de una taza incrementada de rotacidn de
empleados.

»  Tratar de cumplir con los objetivos de programacién del proyecto al apresurar las inspecciones
planeadas de calidad pusde producir consecuencias negativas cuando los errores pasan de
manera inapercibida.

La calidad es “la totalidad de las caracteristicas de una entidad que tienen inherencia en su capacidad de
satisfacer necesidades explicitas o implicitas”. Un aspecto critico de la administracién de la calidad en el
contexto del proyecto es la necesidad de convertir necesidades implicitas en explicitas, a través de la
administracién del alcance del proyecto.

El equipo administrativo del proyecte debera tener sumo cuidado de no confundir calidad con grade, Grado es
“una categoria o rango dado a entidades que tienen el mismo uso funcional, pero que tienen diferentes
requerimientos de calidad™.

Una baja calidad es sfempre u problema; un bajo grado tal vez no lo sea. Por ejemplo, un producto de
software puede ser de alta calidad (que no conlenga errores obvios, que posea un manual legible) y de bajo
grado (que contenga un ndmero limitado de opciones), o de baja calidad (numerosos errores, un manual mal
organizado) y de alto grado (numerosas opciones). Determinar y entregar ios niveles requerides de tanto
calidad como grade son las responsabilidades de tanto el administrador del proyecto como del equipo
administrativo del proyecto.

E! equipo administrativo del proyecto deberd estar al tanto también de que la administracion moderna de la
calidad complementa la administracion moderna de proyectes. Por gjemplo, las dos disciplinas reconocen la
importancia de:

« La satisfaccion del cliente - entender, administrar, € influenciar las necesidades de tal manera que
las expectativas del cliente son cumplidas o excedidas. Esto requiere una combinacién de
cumplimiento a las especificaciones (gl proyecto tiene que preducir lo que s dijo que produciria) y
de apiicabilidad de uso {el producto o servicio producide tiene que satisfacer necesidades reales).

»  Prevencidn sobre inspeccién - el costo de evitar errcres s siempre mucho menor que el costo de
corregirlos.

« Responsabilidad administrativa - el éxito requiere de la participacion de todos los miembros del
equipo. pero permansce como la responsabilidad de la administracion de proveerlos de los
recursos necesarios para ser exitosos.

s Procesos dentro de fases - el ciclo repetitivo de planear — hacer - revisar - actuar descrito por
Deming y otros es muy similar a la combinacion de fases y precedimientos,

Adicionalmente. las iniciativas de meioramiento de la calidad que emprenda la organizacion ejecutora (2.9,
TQM. Mejoramiento Continuo, y otras) pueden mejorar ia calidad de la administracion del proyecto como
tambien la calidad del producto det proyecto. Sin embarge, hay una diferencia importante que el equipo
administrativo del proyecto debe tener muy presente - la naturaleza temgeral del proyscio significa que las
inversiones en el mejoramiento de la calidad del producto, en especial aquellas que tienen que ver con la
prevencion de defectos y su evaluacién, muchas veces tendran que ser asumidas por la organizacion
eiecutora, ya que el proyecto no puede durar lo suficiente para cosechar los beneficios.
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V.5.1 Planeacion de la calidad

La plaqeacidn de la calidad involucra identificar que esténdares de calidad son relevantes al proyecto y
determinar como satisfacerlos. Es uno de los procescs facilitadores claves durante la planeacion del
proyecto, y debera ser ejecutada de manera regular y en forma paralela con otros procesos de planeacién del
proyecto. Por ejemplo, el grado de calidad deseado por la administracion puede requerir ajustes de costos o
de programacion, o la calidad deseada de producto puede requerir de un analisis detaliado de riesgo de un
problema ya identificado. Previamente al desarrolic de la Serie I1ISC 9000, las actividades agu! descritas comao
planeacion de la calidad eran ampliamente discutidas como parte det aseguramiente de la calidad.

Las teécnicas aqui discutidas de plangacion de la calidad, son las que se usan mas frecuentemente en
proyectos. Existen muchas otras que pueden ser de uso en ciertos proyectos o en algunas dreas de
aplicacion. El equipo administrativo de proyecto debe estar al tanto de uno de los dogmas de la
gdministracién moderna de la calidad - la calidad se incorpora pianeando, la calidad no se incorpora
inspeccionando.

TECNICAS ¥

ENTAA .
DAas RERRAMIENTAS SALIDAS

1, Paolibica de cahdad. 1. Analiss beneficiocosto. 1. Plan de administracion de la calidad.

2 Declaragan del alcance. 2. Benchmarking. 2. Definiciones operacionales.
3. Descnpeion del preducto. 3 Fluyogramas. 3. Lista de chequeo.
4. Eslandares y reguiactones. 4 igen i

9 - Disefio d& expedmentos. 4. Entradas a ofros procesos.

5. Saldas de olros procesos,

~ Entradas a la planeacidn de la calidad

.1 Politica de calidad: la politica de calidad es "las intenciones gensrales y direccion de una
organizacion con respecto a la calidad, como expresado formalmente por la alta administracion
de esta’. La politica de calidad de la organizacion ejecutora puede ser adoptada “como esta’
para su use per el proyecto. Sin embargo, si la organizacion ejecutora carece de una politica de
calidad formal, o si el proyecto involucra & multiples organizaciones ejecutoras (como en una
union temporal} el equipo administrativo de proyecto tendra necesidad de desarrollar una politica
de calidad para el proyecto. Sin importar €l origen de la politica de calidad, &l equipo
administrativo del proyecto es responsable de asegurar que las parfes interesadas estan
plenamente consientes de ella (e.g., a través de una distribucidn de informacion aprogiada}

2 Declaracion del alcance: la declaracidn del alcance {descrito en la seccion, salfidas de la
“Planeacién del Alcance) en una entrada clave a la planeacion de la calidad ya que documenta
las entregas principales del proyecte como tambien ios objetivos del proyecto que sirve para
definir los requerirmientos mas importantes de los partidos interesados.

.3 Descripcién del producteo: algunos elementos de la descripcion del producto (descrito en la
seccion, entradas para ta “Iniciacion”) pueden ser introducidos sn la declaracion del alcance, la
descripcion del producte muchas veces contendra detalles de asuntos técnicos y otros iemas
que pueden afectar la planeacion de la calidad.

.4 Standards y regulaciones: el equipo administrativo del proyecio debe considerar cualquier
standard o regulacién especifica en areas de aplicacion que puedan afectar al proyecto.

5 Salidas de otros procesos: adicicnalmente a las declaraciones de alcance y a la descripcion
de producto, los procesos de las ofras dreas de conocimiento pueden producir salidas que
deben ser consideradas como parte de la planeacion de la calidad. Por ejemplo, la planeacion
de compras (descrita en la seccion de “Procura”), puede identificar ios requerimientos de calidad
del contratista que se deberan reflgjar en &l plan general de administracion de la calidad.
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A

Herramientas y técnicas para la planeacidn de la calidad

Analisis beneficio/costo: el proceso de planeacion de Ja calidad debe considerar los beneficios
gue se ganan o se pierden con el analisis de beneficio/costo, fal como se describe en la seccion,
herramientas y técnicas para la “Planeacion del alcance”. El principal beneficio de cumplir con
los requerimientos de calidad es una menor cantidad de trabajo para corregir errores, lo cual
implica alta productividad, costos més bajos, y mayor satisfaccion de los partidos interesados. EI
costo principal de cumplir con los reguerimientos de calidad, es el gasto asociado con las
actividades de administracion de calidad del proyecto. Es una calidad axiomatica de la disciplina
de |la administracion de la calidad que los beneficios sopesan mas que los costos.

Benchmarking: el benchmarking involucra comparar las practicas actuales o planeadas con
esas de otros proyectos para poder generar ideas para el mejoramiento vy para proveer un
standard con el cua! medir el desempefio. Los otros proyectos pueden ser dei interior de la
arganizacion ejecutora o pueden ser externos, y pueden ser de la misma drea de aplicacion o de
otra.

Flujogramas: un flujograma es cualquier diagrama gue muestra come los diferentes elementos
de un sistema se relacionan. Las técnicas para la construgcion de flujogramas gue son
comunmente usadas en la administracion de la calidad incluyen:

« Diagramas causa y efecto, que se llaman también diagramas Ishikawa ¢ diagramas
espina de pescado, que ilustran como las causas y subcausas varias se relacionan para
crear problemas o efectos potenciales. La Figura 5-17 es un ejemplo genérico de un
diagrama causa y efecto.

Figura 5-17. Diagrama de Causa y Efecto

l Tiempo l | Maguina | I Métado I Material J
> >, > /.i oo
I Energia f rMedidas ] ‘ PersonalJ Ambiente ’l

Causa Efecto

» Flujogramas de sistemas o procescs, muestran como los varios elementos de un sistemna, se
interrelacionan, La Figura 5-18 es un ejemplo de un fiujograma para la revision de disenos.

Figura 5-1B. Ejernplo de un Flujograma de Proceso

Sl
Proceda

Revision

h

Disefo

NO

Revisado

Los flujogramas pueden ayudar al equipo de proyecto a anticipar do_nde y que probiemas de
calidad pusden ocurrir y por lo ianto puede ayudar a desarrollar aproximaciones que traten con

ellos.
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4 Disefio de experimentos: el diseno de experimentos es una técnica analitica que ayuda a

identificar que variables tienen la mayor incidencia en los resuitados generales.

La técnica se aplica de manera més frecuente a los resultados de los temas de discusion det
proyectc (e.g., los ingenieros automotrices, pueden desear conocer que combinacién de
suspension y llantas producen las caracteristicas mas deseables de conduccion a un precio
razonable), sin embargo, tambien se puede aplicar a femas de la administracion de proyectos
tales como las perdidas y ganancias que se oblienen entre las distintas combinacicnes posibies
fie programacion y costos. Por gjemplo, los ingenieros senior costaran mas gue los ingenieros
junior, pero lambién se puede esperar que terminen su {rabajo asignade en menos tiempo. Un
“experimento” apropiadamente disefado {en este caso, el computo de costos y tiempos de
proyecto para las distintas combinaciones de ingenieros senior y junior) muchas veces permitira
la determinacion de una solucidn éptima desde un niimero limitado de casos.

» Salidas de la planeacién de la calidad

d

[N

Plan de administracion de la calidad: &l plan de administracion de la calidad deberd describir
como el equipo administrativo del proyecio implementara su politica de calidad. En la
terminologia de 1SC 9000, este debera describir el sistermna de calidad del proyecto: "la estructura
organizacional, responsabilidades, procedimientos, procesos, y recursos que se necesitan para
implementar la administracion de |a calidad”.

El plan de administracion de ta calidad provee eniradas al plan general del proyecto, y debera
atender 2l control de calidad, el aseguramiento de la calidad, y la mejora de |a calidad para el
proyecto. El plan de administracion de la calidad puede ser formal o informal, altamente
detallado, o de base amplia, dependiendo de las necesidades del proyecto.

Definiciones operacionales: una definicion operacional describs, en términos muy especificos,
que es algo, y como se mide por el proceso de control de calidad. Por gjemplo, no es suficiente
decir que cumplir con las fechas planeadas es una medida de la administracion de la calidad; el
aquipo administrativo del proyecto debera indicar también si cada actividad tiene gue comenzar
a tiempo, o solo terminar a tiempo; especificar si lag actividades individuales seran medidas ¢
solo seran medidas ciertas entregas, y si es asi, cuales seran estas.

Las definiciones operacionales también son lamadas métricas en algunas dreas de aplieacion.

Lista de chequeo: una lista de chequeo es una herramienta estructurada, usualmente
especifica a una industria o actividad, usada para verificar que un juege de pasos regueridos
han sido ejecutados.

Las listas de chequeo puaden ser simples o complejas. Usualmente son frases imperativas
{"jHaga estol"} ¢, frases interrogantes (“,Ha hecho esto?"). Muchas organizaciones tienen listas
de chequeo estandarizadas para asegurar la consistencia de actividades ejecutadas de manera

frecuente,

En algunas areas de aplicacién, las listas de chequeo estdn disponibles por medio de
organizaciones profesionales o por proveedores de servicios comerciales,

Entradas a otros procesos: el proceso de planeacion de la calidad puede identiticar la
necesidad de actividad adicional n otras areas.
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V.5.2 Aseguramiento de la calidad

EI aseguramiento de la calidad es, todas las aclividades planeadas vy sistematicas implementadas dentro del
sistema de calidad para proveer la confianza de gue el proyecto va a satisfacer los estandares de calidad
relevantes. Esta se deberd ejecutar a través de todo e! proyecto. Anterior al desarrollo de la Serie 1ISC 9000,
las actividades descritas bajo planeacién de la calidad se inciuian de manera ampliza como parte del
aseguramientc de la calidad.

El aseguramiento de la calidad se provee muchas veces por medio de un departamento de aseguramiento de
la Calidad u organizacion de titulo similar, pero esto no es indispensable. Ei aseguramiento puede ser
proveido al equipo administrativo del proyecto y a Ja administracion de la organizacion ejecutora
{aseguramiento interno de calidad) o puede ser proviste al cliente y a otros que no estdn activamente
involucrados en el trabajo del proyecto {aseguramiento externe de calidad).

1 Flan dge adminstracion de 1a calidad.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Hemrarmentas y técrucas de ' Mejoramiento ds la calidad,
planeacion de |2 calidad.

2 Hesultados de las madiconas 5 audiorias de calidad
del contral de calidad. ’ ’

3 Defimnictones operacionales.

~ Entradas del aseguramiento de la calidad

Plan de administracién de la calidad: el plan de administracion de la calidad se describe en la
seccion, salidas de la "Planeacién de la calidad”.

Resultados de las mediciones del control de calidad: las mediciones del control de calidad
son datos de ensayos de control y mediciones en un formato para su comparacion y analisis.

Definiciones operacionales: las definiciones operacionales se describen en la seccidn, salidas
de la “Planeacion de la calidad”.

~ Herramientas y técnicas para el aseguramiento de la calidad

.1

Herramientas y técnicas de planeacion de la calidad: las herramientas y técnicas escritas en
la seccién, herramientas y técnicas de la “Planeacion de la calidad’, pueden ser tambien usadas
para el aseguramiento de la calidad.

Auditorias de calidad: una auditoria e caiidad es una revisién estructurada de otras
actividades de la administracién de la calidad, el objetivo de una auditoria de calidad es
identificar las lecciones aprendidas que puedan mejorar el desempefio de este y otros proyectos
dentro de la organizacién ejecutora. Las auditorias de calidad pueden ser programadas o
aleatorias, v pueden ser sjecutadas por auditores intemos entrenados adecuadamente, o por
terceros tales como agencias registradoras de sistemas de calidad.
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~ Salidas del aseguramiento de la calidad

.7 Mejoramiento de la calidad: el mejoramients de la calidad incluye, el tomar accién para
incrementar la efectividad y eficiencia del proyeclo para proveer beneficios adicionales a las
partes inieresadas del proyecte. En la mayoria de los casos, implementar las mejoras a la
calidad requerira la preparacién de requisiciones de cambio ¢ la toma de acciones correctivas, y
sera manejade de acuerdo a los procedimientos para el control de cambios generai tal como se
describe en la seccion, "Control de cambios generai”.

V.5.3 Control de calidad

El control de calidad involucra monitorear resultados especificos del provecto para determinar si estos
cumplen con los estandares relevantes de calidad e identificar maneras de eliminar las causas de los
resultados insatisfactorios.

Se debera ejecutar a través de tedo el proyecto. Los resultados de proyecto incluyen tanio resuitados del
producto tales como entregas como resultades adminisirativos tales como desempefios de cosios y
programacion.

El control de calided es desempefiado muchas veces por un Departamento de Control de Calidad u
organizacién de titule similar, pero esto no es indispensable.

El equipe administrativo del proyeclo deberd tener un conccimiento practico de control de calidad estadistico,
en especial de muestrec y probabilidades, para ayudarlos a evaluar las salidas del control de calidad. Entre
otras malerias, deberan conccer la diferencia entre:

« Prevencion (mantener errores fuera de los procesos) € inspeccion (mantensr errores fuera de fas
manos de los clientes).

+ Muestreo de atributos (los resultades cumplen o no cumplen) y muestreo de variables {el
resultado se califica sobre una escala continua que mide ef grado de cumplimiento).

s Causas especiales (eventos inusuales) y causas aleatorias (procesos normales de variacion).

« Tolerancias (el resultado es aceptable si cae dentro del rango especificado por la tolerancia) y
limites de control (&l proceso esta bajo contro! si el resultado cae dentro de los limites de control).

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. ;
1.  Resullados de trabayo. 1. Inspecaon. Majoramiento de la calidad.
Deecisiones de aceptacién.

r

Plan de adminisiracign de |a calidad. Tablas de contrel.

=

. Traba)o adicionat.
Muestreo estadishco.

s ow

3. Definiciones operacionales. Listas de chequea terminacas.
Diagrama da pareto,

4. Lista de Ghequeo. Proceses de ajusta.

monow o
o

Flyjogramas.

6. Andlises de lendancias.

v

Entradas al control de calidad

.1 Resultados de trabajo: los resuitados de trabajo {descritos en la seccion, salidas de! “Plan de
gjecucion del proyecto”), incluyen fanto resultados de procesos como resultados de producto.
Infermacién acerca de resultados planeados o esperados (del plan de proyecto), deben estar
disponibies junte con informacion acerca de los resultados reales.

.94 -




CAPITULO V - AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA NDRMA ANSI PMI-99-001; 2000

Plan dg admi_nistracién de la calidad: el plan de administracion de |a calidad esta descrito en
la seccion, salidas de la "Planeacion de la calidad”,

Definiciones operacionales: las definiciones operacionales estédn descritas en la seccidn,
salidas de la “Planeacion de la calidad”.

Listas de chequeo: las listas de chequeo estan descritas en la seccion, salidas de la
"Flaneacidn de la calidad”.

Herramientas y técnicas para el control de calidad

g

3

Inspeccién; la inspeccién incluye actividades tales como medicion, examinacion, y ensayos
ejercidos para detefminar si los resuitados cumplen con los requerimientos, las inspecciones
pueden ser conducidas a cuaiquier nivel (e.g., los resultados de una actividad individual pueden
ser inspeccionados o el producto final de un proyectc puede ser inspeccicnado). Las
inspecciones pueden ser lamadas repasos, repasos de producto, auditorias, e inspecciones
visuales; en algunas areas de aplicacion, estos términos tienen significados precisos y
especiticos.

Tablas de control: las tablas de control son formas graficas de los resultados, sobre el tiempo,
de un proceso. Son usadas para determirar si los procesos estan “bajo contral” (e.g., ¢son las
diferencias en los resultados, creadas por variaciones aleatorias o hay ocurrencia de eventos
inusuales cuyas causas deben ser identificadas y corregidas?). Cuando un proceso esta bajo
conlrol, el proceso no debe ser ajustado. El proceso puede ser cambiado para poder proveer
mejoras pero no debe ser ajustado mientras este bajo control.

Las tablas de control pueden ser usadas para monitorear cuaiquier salida de variables de
proyecto. Aunque son mds usadas frecuentemente para el seguimiento de actividades
repetitivas tales come lotes de manufactura, las tablas de control también pueden ser usadas
para monitorear varianzas de programacién y cosios, el volumen y frecuencia de cambios al
alcance. errores en los documentos del proyecto, y otres resultados administrativos para ayudar
a determinar si los “procesos administrativos de proyecto” estdn bajo control. La Figura 5-19 es
una tabla de control dei desempefio de la programacion de un proyecto.

Figura 5-19. Diagrama da control del desempsfio de una programacion de proyecto

Limite
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Limite
Inferior
de Controt

Diagramas de Pareto: un diagrama de Pareto es un histograma, ordenado por frgcuencia de
ocurrencia, gue muestra cuantos resuitados fuercn generados por tipe o categoria de causa
identificada (véase la Figura 5-20). El ordenamiento por rango es usado para guiar [a accién
correctiva - el equipo administrativo de proyacto debe tomar accion para arregiar probtemgs
que estdn causando el mayor numero de defectos primero, Los diagramas de Pan_ato estan
conceptualmente ligados a la Ley de Pareto, que sostifane que un numero relativamente
pequefio de causas van a causar tipicamente la gran mayoria de los problemas o defectos.
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Fiqura 5-20. Diagrama de parelo
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.4 Muestreo estadistico: el muestreo estadistico involucra el escoger parte de una poblacién de
interés para inspeccién (e.qg., seleccionar diez muesireos de ingenieros de una lista de 75), el
muastreo apropiado puede muchas veces reducir el costo del control de calidad. Existe un
cuerpo substancial de conocimiento sobre el muesireo estadistico; en algunas areas de
aplicacion, es necesario que el equipo administrativo del proyecto este familiarizado con una

variedad de técnicas de muestreo.

.5 Flujegramas: los flujogramas estan descritos en la seccién, herramientas y técnicas para la
“Planeacion de la calidad”. Los flujegramas son utilizados en ef control de calidad para ayudar

analizar como ccurren {os problemas.

.6 Analisis de tendencias: el andlisis de tendencia involucra usar técnicas malemalicas para
pronosticar resultados futuros, basado en resultados histéricos. El andlisis de tendencia se usa
muchas veces para monitorear:

» Desempero técnico- cuantos errores o defectos han sido detectados, y cuantos
permanecen sin corregir.
« Desempefo de costos y programacion- cuantas actividades por periodo fuercn
- terminadas con varianzas significativas.

» Salidas del control de calidad

.1 Mejoramiento de fa calidad: ei mejoramiento de la calidad se descripe en la seccion, salidas
del "Aseguramiento de la calidad™

2 Decisiones de aceptacion: los iterns inspeccionados serdn aceptados o rechazados. Los itemns
rechazados pueden requerir trabajo repstido (descrito en la seccién, salidas del “Control de

calidad™
.3 Trabajo repetido: el trabajo repetido es accién que se toma para ilevar un ftem defectuoso o
que inconfarme a cumplir con los requerimientos o especificaciones. E! trabajo repetido, en

especial ef trabajo no anticipade, es una causa frecuente de sobrecostos en la mayoria de las
dreas de aplicacion. El equipo administrative del proyecto debe hacer todo esfuerzo razonable

para minimizar ei trabajo repetido.
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3

. E_xp_eriencia previa — zjHan los individucs o grupos tenido experiencia de trabajo
similar o relacionada anteriormenta? ;Lo han hecho bien?

+ Intereses perscnales ~ jEstan los individuos o grupos interesados en trabajar en
esle proyecto?

+ Caracteristicas personales - jEstaran los individuos o grupos dispuestos a trabajar
juntos en un equipe?

s Disponibilidad — ;Estaran los individuos o grupos mds deseables para trabajar en el
marco de tiempo requerido?

Practicas de reclutamiento: una o mas de las organizacicnes involucradas en el proyecto
pueden tener politicas, delineamientos, o procedimientos que gobiernen las asignaciones de
staff. Cuando estas existen, tales practicas actian como restricciones sobre el proceso de
adquisicién del staff.

~  Herramientas y téchicas para la adquisicién del staff

A

Negociacion: las asignaciones de staff deben ser negociadas en la mayoria de los proyectos.
Por ejemplo, &l equipo administrativo de proyecte tal vez tenga necesidad de negociar con:

« Administradores funcionales responsables para asegurar que el proyecto recioe el staff
entrenado y apropiado en el marce de liempo necesario.

« Otros equipos administrativos de proyecto dentro de la organizacién ejecutora para
asignar recursos escasos o especializados de manera apropiada.

Las habilidades para influenciar el equipo, juegan un papel imporante al negociar las
asignaciones de staff, asf come las politicas de las organizaciones involucradas. Por gjlemplo, un
adrministrador funcional puede ser recompensado basado sobre la utilizacién dei staff. Esto crea
un incentivo para el administrador para asignar &l staff disponible que puede no cumplir con
todos los requerimientos del proyscto.

Pre-asignacion: en algunos casos, el staff puede estar pre-asignado al proyecto. Este es
muchas veces el caso cuando (a) el proyecto es ei resultado de una propuesta competitiva y un
stafl especifico fue promstido romo paite de la propuesta, ¢ (b) el proyectc es un proyecio
interno de servicio y las asignaciones de staff fueron definidas dentro del charter del proyecto.

Procuramiento: la administracién del procuramiento, se puede utilizar para obiener los servicios
de individuos o grupos espacificos para sjecutar actividades del proyecto. El procuramiento es
requeride cuandoe la organizacion ejecutora carece del staff propio necesario para corapletar el
proyecto. (e.g., como resultado de una decision consciente de no contratar a tales individuos de
liempo completo, cemo el resultado de tener a todo ef staft entrenado apropiado comprometido
previamente a clros proysctos, o como el resultado de otras circunstancias).

~ Salidas de la adquisicion de siaff

g

Asi@ﬁacién del staff del proyecto: el proyecto tiene complsto su staff cioando las personas
apropiadas han sido asignadas de manera fiable para trabajar en este. El staff_puede estar
asignado de tiempo completo, de medio tiempe, © de forma variable, dependiendo de las

necesidades del proyecto.

Directorio de! equipe de proyecto: un directorio del equipo de proyecto Iista.a todos los
miembros del equipe de provecto y a otros partidos interesados claves. El directorio _puede ser
formal o informal, altamente detallado o de contexto amplio, basado en las necesidades del

proyecto.
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V.6.3 Desarrollo del equipo
El de;afrollo de_l e_qgipo incluye 1anto el mejoramiento de las habilidades de los partidos interesados para
contribuir como individuos as{ como mejorar la habilidad del equipo para funcionar corne equipo. El desarrollo

1ndi\_.'¢'dual (ad_ministrativo y técnico} es la fundacién necesaria para desarrollar el equipo. El desarroilo del
eguipo es critico para la habilidad del proyecto de lograr sus objetivos.

El desarrollo del equipo en un proyecto es muchas veces complicado cuando los miembros individuales del
equipo son tenides como responsables a tanto a un administrador funcional como al administrader del
proyecte. Un manejo efectivo de esia relacion de reporte dual es muchas veces un factor critico de éxito para
el proyecto y es generalmente la responsabilidad del administrador del proyecto.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Staff del proyecio 1. Actividades construcioras de eduipo 1. Msjoramierlo de! desempefio.

2, Plan del proyecto. 2. Habilidades administrativas generales 2. Entracas para evaluaciones de desempano.
3. Plan de adrministracion del staff. 3. Sigtemas de raconocimiento y 1ecompensas.

4. Heporles de desempedio. 4. Colocacion.

5. Aelrvalimenlacion exerna. 5. Entrenamiento.

» Entradas al desarrollo del equipo

.1 Staff del proyecto: la consecucion det staff del proyecio esta descrita en la seccidn, entradas
de la *adquisicion del staff”. Las asignaciones de staff definen implicitamente las habilidades
individuales y de equipe disponibles para trabajar scbre esta.

2 Plan del proyecto: &l pian del proyecto esla descrito en la seccion, salidas del “Desarrolio del
plan del proyecto”. El plan del proyecto describe el contexto técnico dentro del que tiene que
operar e} equipo.

3 Plan de administracién del staff: &l plan de administracion del staff esta descrito en la seccion,
salidas de la “Plantacion organizacional”.

.4 Reportes de desempeiio: los repories de desempefio proveen retroalimentacion al equipo del
proyecto sobre desempefio contra el plan del proyecto.

5 Retroalimentacién externa: el equipo del proyecto debe pericdicamente medirse contra las
expectativas de desempefio de aquellos que estan fuera del proyecto.

%  Herramientas y técnicas para el desarrolio del equipo

1 Actividades constructoras de equipo: las actividades constructoras de equipo, Incluyen
acciones individuales o administrativas tornadas de manera especifica y primaria para el
desarrollo del mejoramiento del equipo. Muchas acciones tales como involucrar a miembros del
equipo que no son de nivel administrativo en el procese de planeacion, o el establecimiento de
reglas bases para la localizacion y administracion de conflictos, pueden mejorar el desempehe

del equipo como un efecto secundario.

Las actividades constructoras de equipo pueden variar desde un ftem de agenda de cinco
minLitos &N una reuhién regular de status o una experiencia extendida, fuera del lugar de trabajo,
facilitada por profesionales y disenada para mejorar las relaciones interpersonales entre partidos
interesados claves. Hay un cuerpe sustancial de literatura sobre el desarrollo de equipos. El
equipo administrativo del proyecto deberd estar familiarizado de manera general con una
variedad de actividades desarrolladoras de equipo.
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.2 Hab_ilidades administrativas generales: las habilidades administrativas generales son de
particular importancia para el desarrollo del equipo.

.3 Sistemas de reconocimiento vy recompensa: los sistemas de reconocimiento y recompensa
son acciones formales administrativas que promueven o refuerzan comportamienio deseado.
Para que sean efeclivas, lales sistemas deben hacer un enlace entre el desempefic y una
recompensa clara, explicila, y que se pueda lograr. Por ejemplo, un administrador de proyectos
que serd recompensade por cumplir con los objetives de costo dei proyecto deberd tener un
nivel apropiado de control sobre el staff y las decisiones de procuramiento.

Los proyectos muchas veces deberdn contar con su propio sistema de reconocimiento y
recompensas ya que los sistemmas de la organizacion ejeculora pueden no ser apropiados. Por
gjemplo, la disposicion de trabajar tiempo exira para poder cumplir con una programacion
agresiva, debera ser recompensado o reconecide; la necesidad de trabajar tiempo extra como
resultado de una pobre planeacion no lo debera ser.

Los sistemas de recompensa y reconocimiento deberan considerar también diferencias
culturales. Por ejemplo, el desarrclio de un mecanisme apropiado para un equipo en una cultura
gue premia el individualismo puede ser muy dificil.

4 Colocacion: la colocacion involucra la asignacion de todos o de casi todos, los miembros mas
activos del equipo del proyecto en la misma locacidn fisica para mejorar su habilidad de
desempefiarse en comuin equipc. La colocacion es usada de manera amplia en los grandes
proyectos v también puede ser efectiva para los proyectos pequefios (e.g., con un “cuarto de
guerra” donde el equipo se congrega o se dejan ltems de trabajo en proceso).

5 Entrenamiento: &l antrenamiento incluye todas las actividades disefiadas para el mejoramiento
de habilidades, conccimiento, y capacidades dei equipo del proyecto. Algunos autores
distinguen entre entrenamiento, educacion, y desarrollo, perc eslas distinciones no son ni
consistentes ni ampliamente aceptadas. Ei enfrenamiento puede ser formal (e.g., entrenamiento
en el salon de clases, entrenamiento basado en computadores) o informal (e.g.,
retroalimentacion de otros miembros del equipo) existe un cuerpo sustancial de literatura que
trata de como proveer entrenamignto & adultos. Si los miembros del equipo del proyecic carecen
de las habilidades técnicas o adminisirativas necesarias, tales habilidades deberan ser
desarrolladas como parte del proyecto, ¢ se deberan lomar pasos para conseguir nueve staff
adecuado al proyecto. Los costos direcios e indirectos para este entrenamiento generalments
son pagados por la organizacion ejecutora.

+» Salidas del desarrollo del equipe

1 Mejoramiento del desemperio: la salida primaria del desarrollo del equipo es un mejoramiento
de! desempefic del proyecio. Los mejoramientos pueden venir de muchas fuentes y pueden
afectar muchas areas de desempefio del proyecto, por ejempio:

« Mejoramiento de las habilidades individuales pueden permitr a una persona
especifica a ejecutar sus actividades asignadas mas efectivamente.

« Mejoramiento en los comporiamientos del equipo (2.g.. ia localizacién y manejo de
conflicto) pueden permiti & los miembros del equipo det proyecto a dedicar un mayor
porcentaje de uso de esfuerzo a actividades técnicas.

» Mejoramientos va sean de actividades individuales ¢ de capacidades del equipo
pueden faciliitar el identificar v desarrollar mejores maneras de hacer el trabajo del
proyecto.

.2 Entradas para evaluaciones de desempefio: los mismbros del staff del proyscto

generalmente deberdn proveer entradas a las evaluaciones de desempefio de cualquier
miembro del stalf del nroyecto con el gue interactiian de manera significativa.
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V.7 Administracién de las comunicaciones del proyecto

La administracién de comunicaciones del proyecto incluyen los procesos requeridos para asegurar fa
generacion, ccleccion, diseminacion, almacenaje y ulftima disposicion de la informacién del proyecto de
manera oportung y apropiada. Provee las relaciones criticas entre personas, ideas, e informacion que son
necesarias para el éxito.

Todas las personas involucradas en el proyecto deben estar preparadas para transmitir y recibir
comunicacicnes en el “lenguaje” del proyecto y deben de comprender come las comunicaciones en las que
estan involucradas como individuos afectan el proyecto como un todo. La Figura 5-24 provee una vista
general de los siguientes procesoes generales:

Figura 5-24. Vista General de la Administracion de las Comunicaciones del Proyecto

.1 Entradas .1 Entradas
.1 Requerimientos de comunicacion .1 Resultados de trabajo
.2 Tecnologia de las comunicaciones .2 Plan de administraci¢n de
.3 Restricciones a5 comunicaciones
-4 Buposiciones .3 Plan del proyecto
.2 Herremigntas y Técnicas
.1 Habilidades de comunicacion
-2 Sistemas de retorno de la informacion
.3 Sistemas de distribucion de la informacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Andlisis de los partidas interesados

.3 Salidas .3 Salidas

.1 Plan de administracidn de las

.1 Archivos del proyecto
comunicaciones

.1 Entradas .1 Entradas
-1 Plan del proyecto .1 Documentacion dg la medicién

.2 Fesultados de frabajo
_3 Otros archivos del proyecto

.2 Herramientas y Técnicas

.1 Comites de desempano

2 Anglisis de varanza

.3 Andlisis de 1endencia

4 Apnalisis de valor ganado

.5 Heramientas y tecnicas de distribucion
da la infermacion

.3 Salidas
.1 Reporles de desempeno
.2 Solicitudes de cambio

de desempedio

.2 Documentacion del producto y
del proyecto

.3 Otros archivos dal proyecto

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Herramientas y técnicas para el reporie
de desempefio

.3 Salidas
.1 Archivos del proyecto
.2 Aceptacion formal
.3 Lecciones aprendidas
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V.7.1 Planeacidén de las comunicaciones: determina las necesidades de informacion y comunicacién
de {os partidos interesados: quien necesita que informacion, cuando la van a necesitar, y como se
les sera entregada.

V.7.2 Distr_ibucién de la informacidn: es hacer que la informacion necesitada este disponible para los
partidos interesados de manera oportuna.

V.7.3 Reportes de desempefio: es colectar y diseminar informacién de desempefio. Esto incluye
reporie de status, medicion de avance, y prondsticos.

V.7.4 Cierre adminisirativo: es generar, reccger, y diseminar informacién para formalizar la fase de
terminacién del proyecto.

lLas habilidades administrativas generales de las comunicaciones, estan relacionadas a, pero no son fo
mismo que, la administracion de las comunicaciones del proyecto. Las comunicaciones son una materia mas
amplia e involucran un cuerpo sustancial de conocimiento que ne es unico al contexto de! proyecto, Por
gjemplo:

« Modeles de transmisor — receptor ~ ciclos de retroalimeniacién, barreras a las
comunicaclones, etc.

» Seleccion del medio — cuando comunicarse en escrito vs. cuando comunicarse de manera
oral, cuando escribir un memo informal vs. cuando escribir un reporte formal, ete.

« Estilo de escritura — voz pasiva vs. voz activa, eslructura de la oracion, preferencia de
palabras, etc.

» Técnicas de presentacion — lenguaje corporal, disefic de ayudas visuales, efc.

» Técnicas de reuniones administrativas — preparacién <e una agenda, manejo de conflictos,
etfc.

V.7.1 Planeacidén de las comunicaciones

La planeacién de las comunicacienes invoiucra determinar fas necesidades de informacion y comunicaciones
de los partidos interesados: quien necesita que informacién, cuando la van a necesitar, y como se les serd
entregada. Mientras que todos los proyactos comparten ia necesidad de comunicar informacion del proyecto,
las necesidades de informacion v los métodos de distribucion pueden variar. La identificacion de las
necesidades de informacién de los partidos interesados y la determinacién de un medio apropiado de cumplir
con esas necesidades es un factor importante para el €xito del proyecto.

En la mayoria de les proyectos, la mayor parte de la plantacion de las comunicaciones es realizada como una
de las fases mas tempranas de! proyecio. Sin embargo, los resultados de este proceso deben ser repasados
de manera pericdica a iravés del proyecto y revisados en la medida que sea necesaria para asegurar su
aplicabilidad continuada.

La planeacion de la comunicacién esta muchas veces intimamente ligada con la planeacién organizacicnal
{descrita en la seccion, entradas a la “Planeacién organizacional’), ya que la estructura organizacional del
proyeclo tendré un efecto importante sobre Jos requerimientos de comunicacion del proyecto.

TECNICAS Y

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Requenmientos de comuricacion. 1. Andlisis de las pantes interesadas 1. Plan de adminisiracion de las comunicaciones.

2. Tecnoiogia de comunicaciones.
3. Restricciones.

4. Suposiciores.
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» Entradas a la planeacion de las comunicaciones

A

Requerimientos de comunicacion: los requerimientos de las comunicacicnes son [a suma de
los requerimientos de informacién de los parlides interesados del proyeclo. Los reguerimientos
son definidos al combinar el tipo y formato de fa informacién requerida con un andlisis del valor
de esa informacion. Los recursos de proyectos se deben de expender solo sobre una
comunicacién de informacién que contribuye al éxile o donde una falta de cemunicacion puede
llevar al fracaso. La informacién tipicamente requerida para determinar los requerimientos de
comunicaciones del proyecto incluyen:

« Relaciones de responsabilidad entre la organizacién del proyecto y las partes
interesadas.

« Disciplinas, depariamentos, y especialidades involucradas en el proyecto.

+ logistica de cuanlos individuos esiardn involucrades en el proyecio y en que
locaciones.

s Necesidades de infermacion externas {e.g., comunicacionss con los medios).

Tecnologia de las comunicaciones: las lecnologias o métodos usados para transmiir
informacién desde y para miembros entre los elementos del proyecto pueden variar
significativamente: desde conversaciones breves a reuniones extendidas, desde documentos
escritos simples a cronogramas y bases de datos en |inea inmediatamente accesibles. Facteres
de tecnologia de las comunicaciones que pueden afectar el proyecto incluyen:

+ La inmediatez de la necesidad de informacién — ¢es el éxito del proyecto dependiente
de tener informacion frecuentemenie actualizada y disponible en cualquier momento, o
seran suficientes reportes escritos regulares?

« La disponibilidad de tecnologia — ¢son los sistemas que ya estdn en furcionamiento
apropiados o exigen ias necesidades del proyecto cambios?

« El staffing esperado del proyects — json los sistemas de comunicacion propuestos
compatibles con la experiencia y habllidad de los participantes del proyecto, o serd
necesario entrenamiento y aprendizaje extensivo?

« La duracion dal proyecte — ¢es la tecnologfa disponible probable de cambiar antes da
que &l proyecto termine de una manera que obligue la adopcion de fecnologia mas
nueva? o

Restricciones: las restricciones son factores que van a limitar las opciones del equipo
administrative del proyecto. Por ejemplo, si se van a procurar recursos sustanciales del
proyecto se deberd dar mas consideracion a la informacidn del manejc del contrato.

Cuando un proyscio sea ejecutado bajo contrato, existe muchas veces provisiones
contractuales especificas que afectan la planeacién de las comunicaciones.

Suposiciones: las suposiciongs son facteres que, para procesos de planeacion, seran
consideradas como verdaderas, reales, o certeras. Las suposiciones generalmente involucran
un grade de riesgo. Estas podrdn ser identificadas acd o pueden ser una saiida de la

identificacion de riesgo.

Herramientas y técnicas para la planeacion de las comunicaciones

Andlisis de las partes interesadas: las necesidades de informacion de los varios partidos
interesados, deban ser analizadas para desarrollar una vista légica y metodolégica de sus
necesidades informativas y fuentes para cumplir con esas demandas. El andiisis debe
considerar métados y tecnologias apropiadas para el proyecto gue puedan proveer_’!a
informacion que se necesita. Se debe tener cuidado de malgastar recursos en informacicn

innecesaria o tecnologia inapropiada.
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~ Salidas de la planeacion de las comunicaciones

1 Plan de administracion de las comunicaciones: un plan de administracion de las
comunicaciones es un documento gue provee:

Una estructura de coleccion y que archiva que detalles, que métodos serdn usados
para recolectar y archivar varios tipos de infermacion. Los procedimientos también
deben de cubrir como colectar y diseminar actualizaciones y correcciones a materiales
previamente distribuidos.

Una estructura de distribucion que detalla a quien la informacion (reportes de status,
datos, programaciones, documentacion técnica, etc.) fluird, v que metodos {reportes
escritos, rauniones, etc.) serdn usados para distribuir los varios tipos de informacion.
Esta estructura debe ser compatible con las responsabilidades y relaciones de reporte
descritas en la tabla organizacional (organigrama) def proyecto.

Una descripeidn de la informacién a ser distribuida, incluyendo formato, contenido,
nivel de detalle, y convenciones/definiciones que seran usadas.

Programacicnes de produccién mostrando cuando cada tipo de comunicacién serd
producida.

Métodos para accesar informacion entre comunicacionas programadas.

Un método para la actualizacion y refinacion del plan de administracién de las
comunicaciones a medida que el proyecto progresa y se desarrolla.

El plan de administracion de ias comunicaciones puede ser formal o informal, altamente
detallado o de contexto amplio, basado en las necesidades def proyecte. Es un elemento
subsidiario del plan general del proyecio (descrito en la seccién “Desarrollo del plan del
proyacto).

V.7.2 Distribucidn de la Informacidn

La distribucion de la

informacion involucra hacer que la informacion que se necesita del proyecio esie

disponible para los partidos interesados del proyecto de manera oportuna. Incluye implementar el plan de
administracion dé las comunicaciones asi come responder a pedidos inesperados de informacion.

ENTRADAS HERRAMIENTAS

1. Resuitados del trabajo.

2. Plan de administracion de las 2.

COMUNICACIONSS.

3. Flan del proyecio.

ECNICAS
TEC Y SALIDAS

1. Habiligades de comuricacion. 1. Archivos del proyacto.

Sistemas de retorna de la informadidn.

3. Sistemas de de distribucidn de
la infermacion.

» Entradas a la distribucién de infermacién

1 Resultados de trabajo: los resultados de trabajo eslan descritos en la seccidn, salidas del
“Plan de ejecucion del prayecte”.

2 Plan de administracién de las comunicaciones: el plan de administracion de las
comunicaciones esta descrito en la seccidn, salidas de la ‘Planeacién de las comunicaciones .

3 Plan del proyecto: el plan del proyecto esta descrito en la seccion, salidas del “Desarrollo del
Plan del proyecto.
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» Herramientas y técnicas para la distribucion de la informacién

.1 Habilidades de comunicacion: fas habilidades de comunicacién son usadas para el
intercambio de informacién. E! transmisor es responsable por hacer la informacion clara, no
ambigua, y completa de manera que el receptor pueda recibirla de manera correcta y de
confirmar que se entendié correctamente. El receptor es responsable de estar seguro gue la
informacién se recibié en su totalidad y que se enlendié correctaments. Las comunicaciones
tienen muchas gimensiones:

« Escrita y oral, hablfar y escuchar.

« Interna {dentro del proyecto) y externa {al cliente, a los medios, al publico, etc.).

+ Formal (reportes, reuniones, elc.) e informal (memos, conversaciones ad hoc, etc.).
« Veriical (hacia arriba y abajo en la organizacion) y horizontal (con los compafieros).

2  Sistemas de retorno de la informacién: la informacion pusde ser compartida por miembros
del equipo a través de varios métodos que incluyen sistemas manuales de archivar, bases de
datos de texto electrdnicas, software de administracion de proyectos, y sistemas que permiten
acceso a documentacion técnica tales como dibujes de ingenieria.

3 Sistemas de distribucion de 1a informacién: la informacion del proyecto puede ser distribuida
usando una variedad de mélodos que incluyen reuniones de proyecto, distribucion de copias

duras de documentos, acceso compartido a bases electronicas de datos en red, fax, correo
electrénico, correc de voz, y video conferencias.

» Salidas de la distribucion de la informacidn
.1 Archivos del proyecto: los archivos del proyectc pueden incluir correspondencia, memos,
reportes, y documentos que describen el proyecto. Esta informacién debe, en la medida que

sea posible y apropiada, ser mantenida en una forma organizada. Los miembros del equipo del
proyecto pueden mantener archivos personales en un cuaderno del proyecto.

V.7.3 Reportes de desempeno

Los reportes de desempeno involugran colectar y diseminar informacion de desempefio de manera que s&
pueda proveer a los partidos interesados con informacién sobre como ios recursos estan siende utilizados
para cumplir con los objetivos del proyecto. Este procsso incluye:

= Reportes de status — describiendo como se encuentra el proyecto en este momento.

« Reportes de progreso — describen que es lo que el equipo del proyecto ha completado.

» Prondsticos — es predecir el futuro status y progreso.
Los reportes de desempeio generaimente deberan proveer informacion sobre alcance, programacion, coste,

y calidad. Muchos proyectos también requieren informacion sobre riesgo y procuramiento. Los reportes
pueden ser preparados (e manera comprensiva o sobre una base de excepcian.
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1. Plan del proyecio..

2. Resullados del rabajo.

TECNICAS ¥

ENTRADAS
HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Comités de desemperio. 1 Reportes de desempefio

2. Anilisis de vananza.. 2. Solidtudes de cambio.

3. Olros archivos del proyecto. 3. Analisis de tendencia.

2. Andlisis de valor ganado.

3. Heiramentas y técnicas de
distribucion de Iz informacion.

~ Entradas alos reportes de desempeno

Plan del proyecto: el plan del proyecto se discute en la seccidn, salidas dei “Desarrolio del
plan del proyecto”. £l plan del proyecto contiene las varias lineas de base que serén usadas
para cuantificar el desempefio del proyecto.

Resultados de trabaio: resultados de trabajo — que entregas han sido total o parcialmente
compietadas, en gue costo se han incurride o comprometido, etc. — son una salida de la
ejecucion del plan del proyecto (que se discute en la seccién, salidas del “Plan de ejecucion del
proyecto”), los resultados de trabaje deberan ser reportados dentro del marco de trabajo
proveide per el plan de administracion de las comunicaciones. La informacién sobre ios
resultados de trabajo deben de ser precisas y uniformes, esto es esencial para uncs reportes
de desempefio Utiles.

Otros archivos del proyecto: 1os archivos del proyecto se discuten en la seccion, salidas de la
“Distribucion de la informacion”. En adicion al plan dei proyecto y a los resultados de irabajo del
proyecto, otros documentos de proyeclo muchas veces contienan informacién pertinente al
contexto del proyecto que debe ser considerada cuando se evalUa el desempefic del proyecio.

» Herramientas y técnicas para los reportes de desempeiio

A

Comités de desempefio: los comités de desempefio son retiniones gue se sostiensn para
cuantificar el status del proyecto ¢ su progreso. Los comités de desempefio son usados
tipicamente en conjuncién con uno © mas de las técnicas de reporte de desempefio descritas a

continuacion.

Andlisis de varianza: el andlisis de varianza involucra comparar los resultades actuales del
proyecto con aquelios resullados planeados o esperados. Las varianzas de programacion y
costos son las mas frecuentemente analizadas, pero varianzas del plan en el area de alcance,
calidad, y riesgo son muchas veces iguaies o de mayor imporiancia.

Anilisis de tendencia: el andlisis de tendencia involucra analizar los resultados del proyecto
sobre el liempe para determinar si el desempeno esta mejorando ¢ esta empeorando.

Anilisis de valor ganado: el andlisis de valor ganado en sus formas varias es el método mas
comunmente usado para la medicion de desempeno. Este integra alcance, costo, y medician de
la programacién para ayudar al equipo administrativo del proyecto cuantificar el desempefio del
proyecto. El valor ganado involucra calcular tres valores claves para cada actividad:

« El presupueste, gue también se llama el costo presupuestado del trabajo
programado (BCW S, budgsted cost of work scheduled), es esa porcion dei cpsto
estimado aprobado gue se planea se utilizara en la actividad durante un periodo

dado.
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« Fl coslo real, también llamade el costo real del trabajo realizado (ACWP, actual
cost of work performed), es el total de costos directos e indirectos en que se
incurrieron en realizar trabajo en la actividad en un perfode dado.

« El valor ganado, lambién llamado costo presupuesiado del trabajo realizado
(BCWP, budgeted cost of work performed), es un porcentaje del presupuesto total
igual al porcentaje de trabajo realmente terminado. Muchas implementaciones de
valor ganado utilizan unos pocos porcentajes {e.g., 30 por ciento, 70 por clento, 80
por clenta, 100 por ciente) para simpificar la coleccién de datos. Algunas
implementaciones de valor ganado utilizan solamente 0 por ciento @ 100 por ciento
{hecho o no hecho) para ayudar a asegurar una medicion objeliva del desempefio.

Estos tres valores scn usados en combinacién para proveer medicién si el trabajo esta siendo
terminado como planeado ¢ no. Las mediciones mas comunmente usadas son la varianza de
costo (CV = BCWP — ACWPY), la varianza de programacion (SV = BCWP — BCWS), y el indice
de desempefio de costos (CPI = BCWP/ ACWP), El acumulade CPI (la suma de todos los
BOW P's individuales dividido por la suma de lodos los ACWP's individuales).

Es usado de manera amplia para pronosticas los costos del proyecto ai terminar. En algunas
areas de aplicacion, el indice de desempeno de fa programacion (SP1 = BCWP/ BCWS) es
usadio para prenosticar ia fecha de terminacion del proyecto.

Herramientas y técnicas de distribucion de la informacion: los reportes de desempefio son
distribuidos usando las herramientas y técnicas descritas er la seccidn herramientas y técnicas
para la “Distribucion de la informacion”

Salidas de los reportes de desempefio

Repoites de desempefio: los repories de desempefio organizan y totalizan la informacion
recogida y presentan los resultados de cualguier andlisis. Los reportes deben de proveer los
tipos de informacién y el nive! de detalle requerido por lo varios pariidos interesados tal como se
documenta en el plan de administracion de las comunicaciones. Formatog comunes para 1os
formatos de desempefio incluyen gréficas de barras {también lamadas gréficas de Gantt),
curvas S, histogramas, y tablas. La Figura §-25 usa curvas S para mostrar datos acumulados
de un andlisis de valor ganado mientras que la Figura 5-26 nos muestra datos distintos de valor

ganado en forma tabulada.

Figura 5-25. Reporte  Grafico  llustrativo  de
Desempeno
Valore ¢
fecumulados osto Presupuesto
Real
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’
i
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‘
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4
’
.
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/’ -
f” ’l”
- -
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Fecha Tiemgpo
decorte
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Figura 5-26. Repore Tabular llustrativa de Desempeno

Eiemanto WES Presupuesto Yalor Coste  Varianza de Costo Varianza e Programacion
(8} Ganado($) Real (5) {s) {%} &) (%)
1.0 Planeacion Pre-plota £3.000 58,000 62,500 -4.500 -1 -5.000 -B6
20 Lislas de chequea inioales £4.000 43.000 45,800 1,200 25 - -333
30 Disedo Curncular 23,00 20000 2500 3,500 7.5 1658 150
4.0 Evsluacion Parcial 68,000 58,000 72,500 4 500 6.6 ) 0.0
50 Sopone de 12,0600 10,000 10000 ] 0.0 2,000 200
60 REEakiica 7,000 §.200 6,000 200 22 &0 429
7.0 Phn de 20.000 13,500 18.100 -4, B00 341 -8,500 -481

lmplemeaniacion N
Tolales 257.000 222,700 239,400 - -7.0 - -14.9
15,700 33,000

2 Solicitudes de cambio: e andlisis de desempefo del proyecio muchas veces generan
solicitudes para cambiar algin aspecto del proyecto. Estas solicitudes de cambio son
manejadas como se desctibe en los procesos varios de control de cambio {e.g., administracion
de cambio al alcance, conirol de programacian, etc.}.

V.7.4 Cierre administrativo

E! proyecto o fase, después de conseguir sus objetivos o al ser terminado por otras razones, requiere un
cietre. Los clerres administrativos consisten en verificar y documentar fos resultados del proyecto para
formalizar la aceptacion del producto def proyecto por &l patrocinador, cliente, o comprador. Esto incluye la
coteccion de archivos del proyecto, asegurandose que eslos reflejan las especificaciones finales, el andlisis
de éxito y efectividad del proyecto, y archivando tal informacién para uso future. Las actividades de cierre
administrativo no se deben demorar hasta la terminacion del proyecto. Cada fase del proyecto deberd ser
cerrada de manera apropiada para asegurar que informacién Util e importante no se pierda.

TECNICAS Y SALIDAS
ENTRADAS HERSAMIENTAS

1. Herramientas y ienicas para 1. Archivos del proyecto.

. on de la medicion p
1. Documentacikn de la medicio el reporie de desempeno, .

de desempend. Aceptacion formal.

2 Documantacion del praducto 2. Lecciones aprendidas.

y del proyecto..

3. Cfteos archives del proyscto.

% Fneradas al cierre administrativo

.1 Documentacién de la medicién de desempefio: toda la documentacion producida para
gravar y analizar el desempefio del proyecto, incluyendo los documentos de planeacion que
establecieron el marco de trabajo para la medicion del desempenic, deben de estar disponibles
para su revision durante el clerre administrativo.

2 Documentacion del producto y del proyecto: la documentacion producida para describir el

producto del proyecto {planos, especificaciones, documentacién técnica, dibujos, archivos
alectrénicos, etc. — la terminologia varia de acuerdo con el drea de apficacion) debera estar
también disponible para su revision durante el cierre administrativo.

3 Otros archivos del proyecto: los archivos del proyecto seé discuten en la seccién, salidas de la

“Distribucion de la informacion”.
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» Herramientas y técnicas para el cierre administrativo

.1 Herramientas y técnicas para el reporte de desempefio: las herramientas v técnicas para el
reporte de desempefio se discuten en la seccion “herramientas 'y técnicas para el reporte de
desempeno”.

» Salidas del cierre administrativo

.1 Archivos del proyecto: un juego completo de archivos del proyecto indexados deberd ser
preparado para su archivacién por los partidos apropiados. Cualquier base de datos histdrica
pertinente al proyecto, ya sea especifica del proyecio © amplia del programa deberd ser
actualizada, Cuando los proyectos son ejecutados bajo coniralo o cuando involucran un
procuramiento  significativo, se debe prestar atencidn particular al archivar los daios
financieros.

.2 Aceptacién formal: documentacion que el cliente o patrocinader ha aceptado el producto del
proyecto {o fase) debera ser preparada 'y distribuida.

.3 Lecciones aprendidas: las lecciones aprendidas son discutidas en la seccion, salidas del
“Gontrol ge cambios general”.

V.8 Administracidn del riesgo del proyecto

El manejo del riesgo del proyecto incluye los procesos que se preccupan con identificar, analizar, y responder
al riesgo del proyecto. Este incluye maximizar los resultados de eventos positivos Y minimizar las
consecuencias de eventos adversos. La Figura 5-26 provee una vista general de los siguientes procesos

principales:

v.8.1 Identificacion del riesgo; delerminar que riesgos tienen probabilidad de afectar e! proyecio y
documentar las caracteristicas de cada uno.

V.8.2 Cuantificacién del riesgo: evaluar el riesga y las interacciones del riesgo para cuantificar el
rango de posibles resuftados de! proyecto.

Vv.8.3 Desarrollo de respuesta al riesgo: es definir los pasos de mejoramiento para las
cportunidades y respueslas a amenazas.

V.8.4 Respuesta al control de riesgo: es responder a cambios en el riesgo a través de la vida del
proyecto.

Las diferentes areas de aplicacion uiifizan diferentes nombres para los procesos aqui descritos. Por ejemplo:

e ldentificacion del resgo y cuantificacion del riesgo a veces son tratadas como un solo proceso, ¥
el procese combinado puede ser llamado anélisis de riesgo o cuantificacion del riesgo.

» El desarrolio de la respuesta al riesgo s a veces llamado planeacion de respuesta © mitigacion
de riesgo.

» Desarrollo de la respuesta al riesgo y control de respuesta al riesgo son a veces traiadas como Un
solo proceso, y el proceso combinado puede ser llamado administacion del riesgo.
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Figura 5-26. Vista general de la administracion de riesgo del proyecto

i 1 Entradas
1 Descripcidn del producio A Telerancia al resgo e las parties
2 Otras salidas de la planeagion leresadas
3 Intormacion histérea 2 Fuentas de cesgo
3 Eventos potenciaies de riesgo
.2 Herramientas y Técnicas . -4 Estimalivos de co510
1 Listas de chequeo 5 Estimados de duracen de las actividades
i E:tlroegvr;::? 2 Herramieniss y Técaicas
- 1 Valor monetario esperade
3 Salides §Sumas e;lad\st\cas
.1 Fuentes de riesgo 2 Smulacion o4
) 4 Arboles de decisian
2 Eventos potenciales de riesge 5 Opinian experta
3 Sintomas de Riesge
4 Enfradas a olros procesos
.3 Salidas
1 Oportunidades para persegur. amenazas

para responder &
.2 Oporfunidades para ignorar, amenazas
a aceptar

.1 Entradas Entradas

1 Oporwnidades para persegur. amenazas 1 Plan de administracian defriesgo
para responder a 2 Evenlos reales de riesgo
2 Oporlunidades para ignorar, amenazas .3 Wentificacion adicianal de riesge
a aceptar
2 Herramientas y Técnicas
2 Herramientas y Técnicas .1 Workarounds
.1 Procuramiento .2 Desarrollo adicional ¢e 1a respuesia al
.2 Planeacion ge cantingencias riesgo
.3 Estrategias de zllernativas
-4 Seguros .3 Salidas
L 1 Accion correctiva
.3 Salidas

2 Actuahzaciones a plan de adminisfracidn

.1 Pian ge maneje delnesge 38 riesgo

.2 Entradas a oUros procesas
3 Planes de conlinQencms

4 Reservas

5 Acuerdos convaciuales

5.8.1 Identificacion del riesgo

La identificacion del riesgo consiste en determinar que riesgos tienen probabilidad de afectar el proyecto y
documentar las caracteristicas de cada unc. La identificacion del riesgo no es un evente gue ocurra una sola
vez este deberd ser ejecutado sobre una base regular sobre la duracion del proyecto.

La igentificacién del riesgo deberd atender tante riesgos internos como externos. Los riesgos inlernos son
cosas que el equipe de proyecto puede controlar o influenciar, tales como asignacion de slaff o estimados de
costos. Los riesgos externos son cosas que estas mas halla del control o influencia del equipo de! proyecto,
1ales como cambios en el mercado © acciones gubernamentales.

Hablando estrictamente, el riesgo involucra solo la posibilidad de sufrir dano o pérdida. En el contexic del
proyecto, sin embargo, la ideniificacion del riesgo también se preccupa con oportunidades (resultadcs
positivos) como también amenazas {resuitados negativos). La identificacion del riesgo pusde ser lograda al
identiticar ias causas-y-efectos (que podria pasar y que seguiria) o efectos-y-causas (que resultados deben
de ser evitados o fomentados y como puede ocurrir cada uno}
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ENTRADAS

1. Descrpcidn del producio.
2. Quas salidas de la planeacion 2

3. Informacion hisldnca.

TECNICAS Y

HERRAMIENTAS SAUDAS

1. Lista de chegueo. Fuentes de riesgo.

Flujogramas. Eventos polenciales de riesgo.

3. Entrevislas. Sinlomas de riesgo.

Rl B

Eniradas & oS Procesos.

» Enlradas a la identificacion del riesgo

.1 Descripcién de! producto. la naturaleza del producto del proyecto tendra un gran efecto sobre
los riesgos identificados. Productos que involucran una tecnologia probada tenderdn, siendc todo
lo demas iqual, a invelucrar menos riesgo que productos que requieren innovacion o inventos. El

riesg

o asociado con el producto del proyecto estd muchas veces descrito en términos de su

costo e impacto en la programacion. La seccion “Entradas para la Iniciacion”, tiene informacion
adicional sobre la descripcién del producto.

2 Otras salidas de la planeacién: las salidas de los procesos de otras areas de aplicacion deben
ser revisadas para identificar posibles riesgos. Por gjemplo

Estructura de desglose de trabajo — las aproximaciones no tradicionales para detallar
entregas pueden ofrecer oportunidades que no eran aparentes desde entregas de Mas
alto nivel identificadas en la declaracion del alcance.

Estimados de costes y estimados de duracién — estimativos agresivos y estimativos
desarrcilados con una cantidad de informacion limitada pueden entrafiar mas riesgo.

Plan del siaff — miembros del equipo identificados pueden tener habilidades Unicas gue
serian dificiles de reemplazar o pueden tener otros compromisos que hacen su
disponibilidad dificil.

Plan de administracién de! procuramiente — condiciones del mercado tales como una
economia local lenta pueden ofrecer oportunidadies para reducir tos costos de contratos.

3 Informacién histérica: la fnformacién histdrica sobre lo que realmente ocurrid en proyectos
previos puede ser especialiments (tit en identificar riesgos potenciates. Informacion sobre
resuliados histéricos esta disponible de las siguientes fuentes:

Archivos de proyecto — una 0 mas de las organizaciones involucradas en el proyecto
puede mantener archivos de resultados de proyectos previos gue son lo suficientemente
detalladas para asistir en la identificacion de riesgo. En algunas dreas de aplicacién, los
miembros individuales del equipo pueden mantener dichos archivos.

Bases de datos comerciales — informacion historica esta disponible comercialmente en
muchas areas de aplicacién.
Conocimiento del equipc del proyecto — los miembros individuales del equino del proyecto

pueden recordar ocurrencias previas ¢ suposiciones. Mientras que tales recoleccionss
pueden ser de utilidad, son generalmente  menos fiables que los resultados

documentados.
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> Herramientas y técnicas para la identificacion del riesgo

.1 Listas de chequeo: las listas de chegueo eslan organizadas tipicamente por fuentes de riesgo.
Las fuentes pueden incluir e contexto del proyecto, ofras salidas de procesos {véase la seccion
‘_‘entradas a la identificacion dei riesge™, el producto del proyecto ¢ temas iecnologicos, y fuentes
internas 1ales como las habilidades de los miembros dei equipo (o la falta de estas), algunas
areas de aplicacion han usado esguemas de clarificacién de manera amplia para las fuentes de
riesgo.

2 Flujogrgmas: los flujogramas (descritos en la seccidn técnicas y herramientas para “La
Planeacion de la calidad”), pueden ayudar al equipo del proyecto a entender mejor las causas y
efectos del riesgo.

.3 Entrevistas: las entrevisias orientadas al riesgo con varios partidos interesados pueden ayudar
a identificar riesgos no'identificados durante las actividades normales de planeacion. Archivos de
entrevistas de pre-proyecto {e.¢., aguellas conducidas duranie los esiudios de pre-factibilidad)
también pueden estar disponibles.

» Salidas de la identificacion del riesgo

.1 Fuentes de riesgo: Ias fuentes de riesgo son categorias de posibles eventos de riesgo {e.g.,
acciones de las partes interesadas, estimados irrealistas, rotacién en e! equipo de trabajo) que
pueden afectar al proyeclo para mejor 0 peor. La lista de fuentes debe ser comprensiva, ie.,
debera incluir de manera. general todos los items identificados sin importar su frecuencia,
probabilidad de ocurrencia, o magnitud de ganancia o perdida. Fuentes comunes de riesgo
incluyen:

» Cambios en los requerimientos.

« Errores de disefio, omisiones, y mal entendidos.

« Roles y responsabllidades pobremente definidas o entendidas.
» Estimativos pobres.

Las descripciones de las fuentes de riesgo deberan incluir de manera general estimatives de {a)
la probabilidad de que un evento de riesgo de esa fuente va a ocurrir, (b) el rango de posibles
resultados, (c) tiempes esperados, y (d) frecuencia anticipada de los eventos del riesgo de esa
fuente.

Tanto ilas probabilidades como los resuliados pueden ser especificadas como una funcidn
continua {un costo estimado de entre $100,000 y $150,000) 0 como una discreta (una patente se
otorga 0 no se otorga). Adicionaimente los estimativos de probabilidades y resultados hechos en
fases temnpranas del proyecto tenderan a iener un rango méas amplio que aquellas hechas tarde
en el proyecto,

.2 Eventos potenciales de riesgo: 105 eventos potenciales de riesgo sen ocurrencias discretas
tales como desastres naturales o como el retiro de un miembre especifico del equipo que
puedan afectar al proyecto. Los evenios potenciales de riesgo deberan ser identificados en
adicion a la fuente de riesge cuando la probabilidad de oeurrencia o la magnitud de perdida es
relativamente grande (“relativamente grands” podra variar de proyecio en proyecto). Mientras
que los eventos polenciales de riesgo son rara vez especificos a un area de aplicacion, una lista
de riesgos comunes usualmente lo es. Por ejempio:

» El desarrollo de nuevas tecnologias gue obviaran la necesidad de un proyecto s comun
en la electronica y muy raro en el desarroilo de bien rafz.

» Las perdidas debidas a una gran tormenta son comunes en a construccion pero raras en
biotecnologia.

Las descripciones de eventos potenciales de riesgo generalmente deberan incluir estimativos de
{(a) la probabilidad de que ese evento de riesgo ocurrird, (b) las alternativas de posibles
resultados, y (c) los tiempos esperados del evento, y {d) la frecuencia anticipada (i.e., que ‘puede
courrir mas de una vez) Tanto las probabilidades como los resultados pueden ser especificadas
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como funcionas continuas (un estimativo de costos entre $100,00 y $150,000) o coma discretas
{una patente se otorgard o no). Adicionalmente los estimativos de probabilidades y resultados
hechos durante las fases tempranas del proyecto tenderdn a tener un rango mas amplio que
aquelias hechas mas tarde en el proyecto.

.3 Sintormas de riesgo: los siniomas de riesgo, llamados a veces también gatillos, son
manifesiaciones indirectas de eventos reales de riesgo. Por ejemplo, una pobre moral puede ser
una sefial de adverlencia lemprana de un retrase de programacion inminente o los sobre costos
en actividades lempranas pueden ser indicativas de una pobre estimacién.

.4 Entradas a otros procesos: el proceso de identificacion de riesgo puede identificar la necesidad
de mas actividad en otra area. Por ejemplo, la estructura de desglose de trakajo puede no tener
suficiente detalle para una adecuada identificacion de riesgo. Los riesgos son muchas veces
entradas a otros procesos como restricciones o suposiciones.

V.8.2 Cuantificacién del riesgo

La cuantificacién del riesge involucra el evaluar el riesgo v las interacciones del riesgo para evaluar el rango
de posibles resultados dei proyecto, se preoccupa principalmente con delerminar que eventos de riesgo
merecen respuesta. Este proceso es complicade por un ndmero de factores que incluyen, pero gue no estan
limitados a:

-

Las oportunidades y amenazas pueden interactuar de maneras no aniicipadas (e.g., los airasos de
programacion pueden forzar considerar una nueva estrategla oue reduce de manera general la
duracion de todo el proyecto).

Un solo evento de riesgo puede causar multiples efectos, como ef causado cuando se presenta una
demora en la entrega de componentes claves y esio & su vez genera sobrecostos, retrasos en la
programacion, pagos de multas, ¥ la entrega de un producto de menor calidad.

Oportunidades para un solo partidc interesado (costo reducido) pueden ser amenazas para otro
(ganancias reducidas).

Las técnicas matematicas usadas pueden causar una falsa impresién de precisién y seguridad.

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1 Tolerancia al riesgo de las 1, Valor monesario esperado. 1. Oporunidades para perseguir, amenazas
para responder a:

partes intergsadas. Sumas estadisticas.

2. Opertunidadss para Ignorar, amenazas

Simulacion.
a aceptar.

2. Fuentes de rniesgo.

3. Evenios polenciales de nesge. Arboles de decision.

mos N

4. Estimados de costo. Opinicn expena.

5 Estimados de duracion de las
actividades.

Entradas a la cuantificacién del riesgo

1 Tolerancia al riesgo de las paries interesadas: diferentes organizaciones y diferentes
individuos tienen diferentes tolerancias al riesgo. Por ejemplo:

« Una compaiiia aliamente rentable estard dispuesta a gastar $500,000 para la elat_:pra_cién
de un contrato de $ 1 billdn, mientras que ura compafifa cerca a su punto de equilibrio no
lo estara.

» Una organizacion puede percibir que un estimado que tiene un ‘!5% de sobrepasarse
como un alto riesgo, mientras que otra io percibe como un resgoe bajo.
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Las_ tolerancias al riesge de las partes interesadas proveen un filtro tanto para las entradas como
salidas de la cuantificacion del riesgo.

2 Fuentes de riesgo: las fuentes de riesgo estan descrilas en ia seccién, salidas de la
“Identificacion del riesgo”.

3 Eventos potenciales de riesgo: los evenlos potenciales de riesgo estén descritos en la seccidn,
salidas de ja “ldentificacion del riesgo”. :

4 Estimados de costo: los estimados de costo estan descritos en la seccion, salidas de la
“Estimacicén de costos”.

5 Estimados de duracién de las actividades: los estimativos de duracion de las actividades
estan descritos en la seccion, salidas de la “Estimacién de la duracién de las actividades”

Herramientas y téchicas para la cuantificacidn del riesgo

1 Valor monetaria esperado: el valor monelario esperado, como una herramienta para la
cuantificacion del riesgo, es el producto de dos numeros:

« Probabiiidad del evenio de riesge — es un estimado de la probabilidad de que un evento
dado de riesgo ocurrira.

» Valor del evento de riesgo — es un estimado de la perdida o ganancia en que se incurrird
si el evento de riesge si ocurre,

El valor del evento de riesgo debe reflgjar tanic los tangibles como intangibles. Por ejemplo,
tanto el Proyecto A y el Proyecto B identifican una probabilidad igual de una perdida tangible de
$100,000 como el resuitado de una propuesta con precio agresiva,

Si el Proyecto A predice un sfeclo intangible o muy pequefo, v el Proyecto B predice que una
perdida tal puede poner a su organizacién fuera del negocio, entonces los dos rigsgos no son
equivalentes, de una manera similar, una falla al no incluir intangibles en este calculo puede
disiorsionar de manera severa el resuflado al igualar una pequefia perdida con una alta
probabilidad con una gran pardida con una nequefia probabilidad de ocurrir.

El valor monstario esperado es usado generalmente como una entrada pata analisis posteriores
{e.g., como en un &rbol de decision) ya que los eventos de riesgo pueden ocurtir individualmente
© en grupos, en paraielo o en secuencia.

2 GSumas estadisticas: las sumas estadisticas pueden ser usadas para calcular un range de los
costos tolales de proyecto desde los estimativos de costos para los items individuales de trabajo.
{Calcular un rango de ias fechas probables de terminacion del proyecto desde las estimaciones
de duracion de las actividades requiere el uso de simulaciones tal como se describe en la
seccion, herramientas y técnicas para la scuantificacién del riesgo”), el range de los costos
totales del proyecte se pusde usar para cuantfficar el riesgo relativo de alternativas de
presupuestales o de alternativas de precios de propuestas.

La Tabla 5.1 ifustra el uso de la técnica del “método de los momentos” para calculo de los
estimativos de rango del proyecto.
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Tabla 5-1. Suma de distribuciones de probabilidad

Mas

Nombre de Ia Actiidad Bajo probable Alto Media Sigma Varianza
a m b X a o
Distribucién Triangular
Diseho Preliminar
Recoger Informacion 40 45 80 55.0 59 79.2
Escribir Secciones 35 50 100 81,7 138 193.1
Revisidn Informai 10 i5 30 18.3 4.2 181
Inspeccion
inspeccion del Inspector 18 25 30 31.0 [ 47.2
Preparar lisla de defeclos/1opicos 10 20 40 233 8.2 389
Resolver defaclos/tipicos 10 25 60 317 10.5 108.7
Hacer cambios necesarios 15 20 40
catmados Tottos deproveste
Metia = (a+ m + b}/ 3 Varianza = [(b-a)* + {m-8) {m-b)j/ 18
Bajo Pr:"biile Alto Media Sigma Varianza
Nombre de la Actividad e -
a m b X g o
Distribucién Beta {(usando aproximaciones PERT)
Diseno Preliminar
Recoger informacion 40 45 80 55.0 89 79.2
Escribir Secciones 35 50 100 61.7 13.9 193.1
Revision Inforrmal 10 15 Jis] 18.3 4.2 18.1
Inspeccion
Inspeccion del Inspector 18 25 50 310 6.8 47.2
Preparar fista de gefeclosfopicos 10 20 40 233 6.2 389
Resoiver dafeclos/tapicos 10 25 80 a7 10.5 108.7
Hacer cambios necesanos 15 20 40 25.0 54 29.2

Media = {a + 4m + b}/ & Varianza = b6/ &F
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Cuando se suman distribuciones de probabilidad

+  Silas distribuciones estan sesgadas hacia la izquierda como en esta ilustracion, la media
del proyecto siempre serd significativamente mas alta que la suma de los estimados mas
probables.

« Las distribuciones pueden ser mezcladas a combinadas a voluntad. Se uso fa misma
distribucion en este ejemplo para simplificar ia ilustracion.

Para poder sumar distribucicnes de probabilidad, calcule:
« La media, sigma {desviacién standard), y fa varianza para cada actividad individual
basado enla formula para esa distribucién (i.e., beta, triangular, plana, etc.}.
« La media del proyectc como la suma de las medias individuales de las actividades.
« Lavarianza del proyecto come la suma de las varianzas individuales de cada actividad.
« La sigma (desviacion standard) del proyecto como la rafz cuadrada de la varianza del
proyecto

3 Shnulacién: la simulacion usa una representacién o modelo de un sistema para analizar el
comportamiento o desempefio del sistema. La forma mds comin de simulacién en un proyeclo
es la simulacion de la programacion usando la red del proyecto como el modelo del proyecto.
La mayeria de ias simulacicnes de programacién estan basadas en alguna forma del anélisis
Montecario. Esta léonica, adaptada de la administracién general, “sjecuta” el proyecte muchas
veces para proveer una distribucion estadfstica de los resultados calculados como se ilustra en
la Figura 5-27.

Figura 5-27. Resuftados de ura simulacion de montecarle de upa programacion de
proyecto.

100
j2lo)
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7o
80
50
a0
30
20 B

10 T

werdediviarriareriacajares

Probabilidad acumulada

o ;
120 130 140 150 160 170 180
Dias después del comienzo del proyecto

=)
L=3
=3
a
(=1

Esta curva S muestra la probabilidad acumulada de la terminacion de un proyecto en una fecha
particular. Por ejemplo, la interseccién de las iineas punteadas muestra que hay una
probabilidad det 50% de que el proyecto termine a los 145 dias de su iniciacion. Las fech_as de
terminacion hacia la izquierda tienen riesgo mds alto mientras que las de la derecha 1o tisnen
mas Lajo. :

Los resultados de una simulacion de programacion pueden ser usados para cuantificar el riesgo
de varias alternativas de programacion, de diferantes eslrategias del proyecto, de diferentes
carminos a través de la red, o de actividades individuales.

Programa de Evaluacion y Técnica de Revision (PERT) no tienen en cuenta la convergencia de
caminos (véase la Figura 5-28) y por o tanto tienden a subestimar la duracién del proyecte.

1 andlisis de Montecarlo v otras formas de simulacion pueden ser usadas para cuantificar el
rango de posibies resultados de costo. Las simulaciones de programacion debc?q ser usada; en
cualquier proyecto grande o cemplejo ya que los métodos tradicionales de andlisis matematico
tales como el Método de Ruta Critica (CPM) v el
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Figura 5-28. Convergencia de Camings.

Actividad 1
b 10,12, 14
) Actividad 2
Hilo A —+ & | 10,1214 » Hito B
Actividad:3
L | 10,712,174

Las actividades 1, 2, y 3 todas tienen una duracidn esperada de 12 dias, + 2 dlas. La duracion
calculada por CPM del hito A al B es por lo tanto de 12 dias. Sin embargo, ia duracion real sera
mayor que 12 dias si cualguiera de las actividades se atrasa. Esto es cierto, aun si oiras
actividades terminan en menos de 12 dias.

4 Arboles de decisién: un arbol de decisién es un diagrama gue muestra las interacciones
claves enire decisiones y los eventos asociados de riesgo como son entendidos por el que
toma las decisiones. Las ramas del arboi representan decisiones {que se muestran come cajas)
o0 eventos de riesgo {que se muestran come circulos). La Figura 5-29 es un ajemplo de un arboi
de decision.

Figura 5-29. Arbol de decision.

Vaior
Monetario
Probabilidad (P) Por Respuesta = Esperade
Resuitado
Programacicn Incierto P=.20 X + $100,00 = + 320,000
Agresiva
{(VME= 54.000}
Decision X - §20,000 = - 516,000
Resuliado
Incierto P=.30 X - $20,00C = - $6,000
Programacion
Conservador
me= $1.000) p=.70 x +510,000 = - $7,000
. Valor Monetario Esperado (VME) del resuttado = Respuesta x Probabilidad de ese
. {,’eaﬁglrla&ghetado Esperado de una decision = a la suma de los VME's da todos ks resultados que nacen de esa
- Egc;‘zs}loggr'amacicn agresiva tiene un valor monetaro esperado de $4.000 y se "prefiere’ sobre la programagion conservadara que

tiene
un valor monetario esperado de §1,000.

5 Opinion experta: las opiniones experias se pueden muchas veces aplicar en defecto de,vo en
adicion a las técnicas matematicas descritas anteriormente. Por ejemplo, los eventos dr_e riesgo
pueden ser descritos come teniendo una probabilidad de ocurrencia alta, mediana, o baja y con

impacto severo, moderado, o limitado.
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» Salidas de la cuantificacion del riesgo

.T Oportunidades para perseguir, amenazas para responder a: la principal salida de la
cuantificacion del riesgo es una lista de oportunidades que se deberdn de perseguir y de
amenazas que reguieren atencicn.

.2 Oportunidades para ignorar, amenazas a aceptar: el proceso de cuantificacion del riesgo
debera documentar también (a) aquellas fuentes de riesgo y eventos de riesge que el equipo
administrativo del proyecto ha aceptado de manera consciente © decidido ignorar y (b) quien
tomo la decisién de hacerlo.

V.8.3 Desarrollo de respuesta al riesgo

El desarrcllo de respuesia al resgo involucra definir los pasos de mejoramiento para oportunidades y
respuesla a amenazas. La respuesta a amenazas generalmente cae en una de tres categorias:

« FEliminacién — es eliminar una amenaza especifica, usualmente eliminando la causa. E! eguinc
administrativo del proyecto nunca puede eliminar todo el rliesge, pero eventos especificos de riesgo
si se pueden eliminar.

+ Mitigacion — es reducir el valor monetario esperado de un evento de riesgo al reducir la probabilidad
de ocurrencia {e.g., usando tecnclogia probada para aminorar la probabilidad de que el producto del
proyecto no funcionara), reduciende el valor de evento del riesgo (e.g., compranda un seguro}, ©
ambos.

o Aceptacion — aceptando las consecuencias. La aceptacién puede ser activa (e.g., desarrollandc un
plan de contingencias a ejecutarse dado del caso de que el evento de riesgo ocurra) o pasiva (e.g.,
aceptando un nivel de ganancia manor s algunas actividades se sobrepasan).

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Procuramignto. 1. Plan de manegjo del riesgo.

1. Oponunidades para Perseguir,

amenazas para responder a. Planeacion de contingencias. 2 Entradas a olros procesos

woe

2. Oporunidades para ignorar, Estralegias de altemativas.

amenazas a aceplar. 3. Planes de confingencia.

=

Seguros.
4. Reservas

5  Acuerdos contractuales.

> Entradas al desarrollo de respuesta al riesgo

.1 Oportunidades para perseguir, amenazas para responder a: estas estan descritas en la
seccion, salidas de la “Cuantificacion del riesgo”.

.2 Oportunidades para ignorar, amenazas a aceptar: estas estén descritas en la seccion, sglidas
de la *Cuantificacién del riesgo’. Estos ftems sor entradas al desarrollo de respuesta al riesgo
por que deben ser documenitadas en plan de administracion de riesgo
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~ Herramienlas y técnicas para el desarrollo de respuesta al riesgo

.1

Frocuramiento: el procuramiento (adquirir bienes o sepvicios de afuera de fa organizacion
inmediata de proyecto), es muchas veces una respuesta apropiada para ciertos lipos de riesgo.
Por ejempleo, los riesgos asociados cen el uso de una tecnologia en particular pueden ser
mitigados contratando con Una crganizacion que tiene 1a experiencia con esa tecnologia.

E! procuramiento muchas veces involucra cambiar un riesgo por otro. Por ejemplo, mitigar riesgo
de costo con un contraio de precio fijo puede crear riesgo de programacicn si el vendedor no es
capaz de cumplir. De manera similar, tratar de transferir todo el riesgo técnico al vendedor puede
resultar en una propuesta de costo demasiado alta.

Planeacion de contingencias: la planeacion de contingencias involuera definir los pasos de
accion gue se deberdn tomar si un evento de riesgo ideniificado llegase a ocurrir {véase también
la discusion de workarcunds en la seccion “respuesta al control del riesgo).

Estralegias de alternativas: los eventos de riesgo muchas veces se pueden pravenir o evitar al
cambiar la aproximacion planeada. Por ejemplo, un frabajo adicional de disefio puede reducir el
numero de cambios que se tiene que manejar durante la fase de implementacién o construccidn.
Muchas dreas de aplicacién tienen un cuerpo de literatura subslancial sobre el valor potencial de
las varias alternativas estratégicas.

Sequros: los seguros o los arreglos a mode de seguros tales como los bonos de cumplimiento,
estan muchas veces disponibles para poder encarar algunas categorias de riesgo. El tipe de
cobertura disponibles y el costo de la coberiura varfa con el érea de aplicacion.

~ Salidas del desarrollo de respuesta al riesgo

1

Plan de manejo del riesgo: ef plan de administracién de riesgo debe documentar los
procedimienios que se usaran para administrar el riesgo a ravés de la vida del proyecto. En
adicion a documentar los resultados de los proceses de identificacion de riesgo y cuantificacion
del riesgo, deberd cubrir quien es responsable por administrar las varias éreas de riesgo, como
las salidas iniciales de identificacion y cuantificacién serdn mantenidas, como los planes de
contingencia serdn implementados, y como las reservas seran adjudicadas.

Entradas a otros procesos: allernativas de estrategias seleccionadas o sugeridas, planes de
conlingencia, procuramientos anticipados, y otras salidas relacionadas con riesgo deberdn ser
todas relroalimentadas a los proceses apropiados en las demas areas de conocimiento.

Planes de contingencia: los planes de contingencia son pasos de acciones predefinidas que se
deberén tomar si un evento identificado de riesgo ocurre, Los planes de contingencia son
generalmente pare del plan de adminisiracion de riesgo, pero también se pueden integraren
ofras partes del plan general de proyecto {e.g., como parte de plan de administracién de aicance
o plan de administracion de la calidad).

Reservas; una resarva es una provisién en el plan de proyecto para mitigar riesgo de costo /o
de programacion, el término es muchas veces usado con un modificador {e.g., reserva de
administracion, reserva de contingencia, reserva de programacion), £ara poder proveer mas
detalle sobre que tipos de rieggo son los que se quieren mitigar. El significado espacifico de
iérmino medificado, muchas veces varia de acuerdo con ef drea de aplicacion, adicicralmente et
uso de una reserva v la definicién de que puede estar incluido en ella, es también especifico al

area de aplicacion.

Acuerdos contractuales: los acusrdos contractuales pueden ser introducidos para los seguros,
servicios, y otros items como sea apropiade de mansra que s evite o mitigue amenazas. Los
términos contractuales y condiciones van a tener un efecto significativo sobre el grado de

reduccion de riesgo.
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V.8.4 Respuesta al control de riesgo

La respuesta al control de riesgo involucra ejecutar el plan de control de riesge de manera que se dé
respuesta a los eventos de riesgo sobre la vida del proyecto. Cuando ccurren los cambios, el cicle basico de
identificar, cuantificar, y responder es repetido. Es importante entender que hasta el andlisis mas completo y
exhaustive no puede identificar todos los riesgos y praobabilidades mane de manera correcta; para estc se
requiere control e iteracion.

TECNICAS Y
ENTRADAS
HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Plan de edministracion del fiesgo. 1. Workaround's. 1. Agcién comectiva:
2. Desarrollo adicional de la 2. Actualizaciones al plan de
2. Eventos reales de nesgo. respuesia &l resgo. Agdministracion del riesgo:

3. ldentilicacién adicional del riesgo.

» Entradas a la respuesta al control de riesgo

.1 Plan de administracién del riesgo: ¢l pian de administracién del riesgo esta descrito en la
saccion, salidas del “Desarrollo de respuesta al rigsga”.

.2 Eventos reales de riesgo: algunos de los eventos de riesgo ocurrisan, mieniras que or0s no,
los que si ocurren son eventos reales de riesgo o fuente de elics, y el equipo administrativo de
proyeclo debe reconocer los que si ccurren para gue la respuesta desarrollada pueda ser
implamentada.

.3 Identificacién adicional de riesgo: ha medida que el desempefio del proyecioc es medido y
reportado (esto es discutido en la seccion, “Reportes de desempefio”), eventos potenciales de
riesgo ¢ fuentes potenciales de este que no habfan sido previamerte identificadas pueden
aflorar.

~ Herramientas y técnicas para respuesta al control del riesgo

1 Workaround’s: los werkaround's son respuestas no plansadas a evenios negativos de riesgo,
jos workarounds no son planeades en el sentido en que la respuesta no fue definida con
anterioridad a que sucediera el evento de riesgo.

.2 Desarrollo adicional de la respuesta al riesge: si el evento de riesgo no fue anticipado, o si el
efecto es mayor que [o esperado, la respussta planeada pude no ser adecuada, y puede ser
necesario repetir el procedimiento de desarrolio de respuesta al riesgo y puede que también el
de cuantificacion del riesgo.

5 Salidas de la respuesta al contrel del riesgo

1 Accién correctiva: la accion correctiva consiste principalmente de ejecutar la respuesta
planeada de riesgo {e.g., implementar pianes de contingsncia o workaround's).

2 Actualizaciones a plan de administracién de riesgo: a medida que ocurren o no eventos de
riesgo anticipados, y a medida que son evaluados los eventos reales de riesgo, estimados de
probabilidad y valor, asf como otros aspectos del plan de administracion de riesgo, este debera
ser actualizado.
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V.9 Administracién de la procura del proyecto

La administracion de la procura {adquisiciones), del proyecto, incluye los procesos requeridos para la
aqu_iisicién de bienes y de servicios de afuara de la organizacion ejecutera, por simplicidad, los bienes y
servicios, ya sea uno o muchos, serén referidos de ahora en adelante como el “producto”. La Figura 5-30
provee un vista general de los siguientes procesos principales:

V.9.1 Planeacidn de la procura: es determinar que procurar {adguirir), y cuando

V.9.2 Planeacion de la solicitacion: es documentar ios requerimientos del producto e identificar
fuentes potenciales.

V.9.3 Solicitacion: es obtener cotizacienes, licilaciones, ofertas, U otras propuestas como sea
apropiade.

V.9.4 Seleccién de fuentes: es escoger de entre los vendedores potenciales.
V.9.5 Administracion del contrate: es administrar la relacién con el vendedor.

V.2.6 Cierre del contrate: es la terminacién y arreglo final del contrate, incluyendo 1a resolucion de
cualguier item abierto.

La administracion de las adquisicicnes del proyecto, esta discutida desde la perspectiva del comprador en la
relacion comprador-vendedor, la relacion comprador-vendedor puede existir & muchos niveles en un solo
proyecto. Dependiendo del drea de aplicacion, el vendsdor puede ser ilamado contralista, un vendedor, o un
proveedor.

El vendedor administrara de manera tipica su trabajo como un proyecto. En tales casos:

» El comprador se convierte en el cliente y es por lo tanto un partide interesado clave para et
vendedor.

« FEl eqguipo administrativo del vendedor se deberd de preocupar con jodos los procesos de la
administracion del proyecto, no solo con esos de su drea de conocimiento.

« Los términos y cendiciones del contrato se convierten en entradas claves para muchos de los
procesos del vendedor. El contrato puede en realidad contenar las entradas (e.g., entregas
principales, hitos claves, objetivos de costo) o puede limitar las opciones del equipo’ de proyecto
{e.g., aprobacion del comprador sobre decisiones de staffing es muchas veces requerido en
proyectos de diseno).

Este capitule asume gue el vendedor es externo & la organizacién ejecutora. La mayorfa de la discusién, sin
embargo, es igualmente aplicable a acuerdos formales planteados con otras unidades de la organizacion
gjecutora, cuando se involucran acuerdos informales, 1os procesos descritos en la “administracion de
recursos humanos”, y “administracion de las comunicaciones del proyecta”, son mas probables de aplicar.
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Figura 5-30. Vista general de la administracion de las adquisiciones del proyecto.

Entradas

A Declaracian dal
28 Rescripcion del producto

3 Procuramiento de 1ecursos
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5 Otas salidas de planeacion
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.2 Resultatos de trabajo
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.2 Herramientas y Técnicas

niragas

.1 Documentacion contractual
.2 Herramientas y Técnicas
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|3 Salidas
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-2 Sistemas de pesag .1 Sistema de control de cambios 2 Aceptacion lormal y
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.4 Estimativos indapendientes 2 Repories da dasampeno
.3 Salidas -3 Bister:as de pago

1 Contrato .3 Salidas
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2 Cambios al contrato
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5.8.1 Planeacion de la procura

La planeacion de la procura es el proceso de identificar que necesidades del proyecto pueden ser mejor
cumplidas al adguirir productos o servicios de afuera de la organizacién ejecutora. Esto involucra considerar
si hay que procurar, como procurar, cuanto procurar, y cuando procurarlo.

Cuando el proyecto obtiene productos y servicios de afuera de la organizacion ejecutora, el proceso desde la
planeacion de la solicitacion hasta el cierre del contrato, sera ejecutado una para cada producto ¢ itemn de
servicio. Ei equipo administrativo del proyeclo deberd buscar soporte de especialisias en las disciplinas de
contratacion y adguisiciones cuando sea necesario.

Cuando el proyecto no obtiene los productos y servicics desde afuera de la organizacion ejecutora, el
proceso desde de la planeacion de la solicitacién, hasta el cierre del contraio no debera ser ejecutado. Esto
ocurre mucho en proyecios de investigacion y desarrollo cuando la organizacion ejecutora es reacia a
compartir tecnologia del proyecto, y en ofros proyectos mas pequefios hechos en casa, cuando el costo de
encontrar y administrar un recurso externc puede exceder los ahorros potenciales.

La planeacién de la procura deberd incluir también la consideracion de potenciales subcontratistas, en
particular si el comprador desea ejercitar algin grado de influencia o control sobre las decisiones de

subcontratacion.
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Declaracién dei aicance.
Descripcion del producto.

Procuraments de recursos,

TECNICAS Y )
ENTRADAS
HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Andlisis de comprar ¢ fabricar, 1. Plan de administracion de la procura.
2. Opiniones expertas, 2. Declaracién{es) ds trabajo.

4. Seleccidn del lipo de contrata,

Condiciones de mercado.

Otras saiidas de planeacién.

Restricciones.

Suposiciones.

Entradas a la planzacion de la procura

.1

Declaracion del alcance: la declaracidn del alcance (véase la seccién, salidas de la *Planeacion
del alcance”), describe las fronteras corrientes del proyecto. Este provee informacidn importante
sobre las necesidades del proyecto y estrategias que se deben tener en cuenta para la
planeacion de la procuracion.

Descripcidn del producte: la descripcion de producto del proyecto (descrito en la seccion,
entradas para la “Iniciacion®), provee informacién importante sobre cualquier tema técnico o
preocupaciones que se deberdn tener en cuenta durante la planeacidn de la procura, la
descripcion del producto es generalmente mas amplia que una declaracién de trabajo. Una
descripcion de trabajo describe de forma definitiva el producto final del proyecto; una declaracion
de trabajo describe la porcidn de ese producto que serd proveida por un vendedor para el
proyacte, Sin embargo, si la organizacion ejecutora escoge procurar ei producto entero, la
distincion entre los dos términos se vuelve discutibie.

Procuramiento de recurses: si la organizacion ejecutora no dispone de un grupo formal de
conlratacion, el equipo de praoyecto tendra que proveer tanto los recursos como la experiencia
para dar soporte a las actividades de procuramiento.

Condiciones de mercado: el proceso de planeacion de la procuracién debe considerar que
productos v servicios estdn disponibles en el mercado, de quien, y bajo gue términcs y
condiciones.

Otras salidas de planeacion: hasta el grado que esién disponibles otras salidas de planeacién,
estas se deberan de considerar durante ef proceso de planeacién de la procura, otras salidas de
planeacidn que se deberdn considerar incluyen cosios preliminares y estimados de
programacion, planes de administracion de |a calidad, proyecciones de flujo de caja, la estructura
de desglose de trabaje, riesgos identificados, y el plan del staff.

Restricciones: las restricciones son factores que limitan las opciones del comprador. Una de las
restricciones mas comunes para muchos proyectos son la limitacion de fondos.

Suposiciones: las suposicionss son factores que, para propdsitos de planeacion, seran
consideradas como verdaderas, reales, o ciertas.

Herramientas y técnicas para ia planeacion de la procura

.1

Analisis de comprar-o-fabricar: esta es una técnica de'la administracién general que puede
ser usada para determinar si un producto en particular puede ser producide de manera costo
efectiva por la organizacién ejecutora. Ambos lados del analisis inciuyen tanto costos directos
coma indirectos. Por ejemplo, el lado “comprar” del anélisis debe incluir tanto el costo real de
compra como los costos indirectos de administrar el proceso de compra.
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'

.1

U_n andlisis de comprar —o- fabricar debe también reflejar la perspectiva de la organizacion
ejecutora como también las necesidades inmediatas del proyecto. Por giemplo, la compra de un
bien de capital (cualquier cosa desde una gria de construccién hasta un computador personal),
en vez de alquilarse es pocas veces costo efectivo. Sin embargo, si la organizacion ejecutora
tiene un necesidad continuada de ese ftem, la porcidn de costo correspondiente al proyecto
puede ser mencr que el costo del alquiler.

Opiniones expertas: las cpiniones expertas serén muchas veces requeridas para cuantificar las
eniradas a este proceso. Tal experiencia puede ser proveida por cualguier grupo o individuos
con conocimiento especializado o entrenamiento y que esta disponible de muchas fuente
incluyendo:

+ Otras unidades dentro de la organizacion ejecutora.
» Consultores.,
» Profesionales y asociaciones técnicas

» Grupos de industria.

Seleccidn del tipo de contrato: los diferenies tipos de contratos son mas o menos apropiados
para los diferentes tipos de compras. Los contratos generalmente caen en una de tres categorias
amplias:

« Contratos de suma global o de precio fijo; esta categoria de contrato Involucra un precio
total fijo para un producto bien definido. Hasta el grado en que el preducto no este bien
definido, tantc el comprador como el vendedor estén a riesgo — el comprador pueds no
recibir el producto deseado o el vendeder puede incurrir en coslos adicionales para
poder proveerlo. Los contratos de precio fijo pueden también incluir incentives para
cumplir o exceder objetivos seleccicnados del proyecto tales como fechas claves del
cronograma.

s« Contratos de costo reembolsables; esta categorfa de contratos involucra pagos
{reembolsos), a vendedor por sus costos reales. Los costos estén usualmente
clasificados como directos o indirectos. Los costos direcios son costos en los que se
incurre para beneficio exclusivo del proyecic (e.g., saiarlos de personal de tiempo
completo en el proyecto). Los cosios indirectos, tambien llamados costos
administrativos, son costos asignados al proyecto por la organizacion ejecutora como el
cosic de hacer negocios (e.g. salarios de ejecutivos corporativos). Los costos
indirectos son usualmente calculados como un porcentaje de los cosios directos. Los
contratos de cesios reembolsables muchas veces incluyen incentivos por cumplir o
excader abjetivos seleccionados del proyecto, tales como fechas claves del cronograma
o costos totales.

« Contratos de precios unitarios; el vendedor ¢s pagado por una cantidad predeterminada
por unidad de servicio (e.g., $70 por hora de servicios profesionales o $1.08 por metro
cubice de tierra removida), y el valor total del contrato es funcién de las cantidades
necesarias para completar el trabajo.

Salidas de la planeacion de la procura

Plar de administracion de la procura; el plan de administracién de fa procura debe describir
come los procesos que quedan de la procuracion (desde la planeacion de fa solicitacién hasta el
cierre del contrato), serdn administrados. Por ejemplo:

s ;Que tipos de contratos seran utilizados?

e ;Si se necesitaran estimados independientes como criterios de evaluacién, guien los
preparara y cuando?

e :Sila organizacién ejecutora tiene un departamento de procuramiento, que acciones
pusde tomara el equipo administrativo de proyecto por si solo?

e (Si se necesitan documentos estandarizados de procuramiento, donde se puede
encontrar?
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¢ ¢Como se administraran miltiples proveedores?

+  Como serd coordinada la procuracion con otros aspectos de proyecto tales como la
programacion y reportes de desempefo?

Un plan de administracion de procuracion puede ser formal o informal, allamente detallado o de
centexto amplio, basado en las necesidades del proyecto. Es un elemenio subsidiario del plan
general def proyecto descrito en la seccién, "Desarrcllo del plan del proyecto”.

.2 Declaracién(es) de trabajo: la declaracion de trabajo (SOW, statement of work), describe el
articuio de procuracion con suficiente detaile para permitir al vendedor polencial determinar si
ellos son capaces de proveer el arliculo, el “detalie suficiente” puede variar de acuerdo con la
naturaleza del articulo, las necesidades del comprador, o la forma esperada de contrato.

Algunas areas de aplicacién reconocen diferentes tipos de SOW. Por ejemplo, en algunas
jurisdicciones gubermnamentales, el termino SOW es reservado para el procuramiento de un
arliculo que esta claramente especificado como producto o servicio, y &l termino “declaracion de
requerimientos” (SOR, statement of requirement) es usado para el procuramiento de un arifeulo
que es presentado como un problema a reselver.

La declaracién de trabajo puede ser revisada y refinada a medida que se mueve a través del
procesc de procuramiento. Por ejemplo, un vendedor potencial puede sugerir una aproximacion
mas eficiente o un producto menos costoso que el originalmente especificado. Cada item
individual de procuramiento requiere una declaracién de trabajo individual. Sin embargo,
muitiples productos o servicios pueden ser agrupados como un solo ftem de procuracién con un
solo SOW.

La declaracién de trabajo deberd ser lo mas clara, completa, y concisa como sea posible. Debera
incluir una descripcion de cualquier servicio colateral requeride, tal comeo reportes de desempefio
0 soporte operacional post-proyecto para el item procurade. En algunas dreas de aplicacion, hay
requerimientos especificos de contenido y formate para un SOW.

5.9.2 Planeacion de la solicitacidn

La planeacién de la solicitacion involucra preparar documentos que son necesarios para soporlar la
solicitacion.

TECNICAS Y
SALIDAS
ENTRADAS HERRAMIENTAS
1. Plan de la administracion 1. Fomas esténdar. 1. Documentos de proc’uraclon,
de ia procura 2. Opiniones experas. 2. Criterios de evaluacion:
2. Declaracion{gs) ¢e trabajo. 3. Actuzlizaciones a la declaracion

de trabajo.
Otras salidas de planeacion.

I

Eniradas a [a planeacion de la solicitacién

Y/

.1 Plan de administracién de la procuracién: el plan de administracion de la procura esta
descrito on la seccidn, salidas de la “Planeacién de la procura”,

.2 Declaracion{es} de trabajo: la declaracién de trabajo esta descrita &n la seccion, salidas de la
“Planeacion de la procura”.
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.3 Otras salidas de planeacidn: Otras salidas de plangacién (véase la seccion, entradas a la
“Planeacién de la procura™), que pueden haber sido modificadas desde que fueron consideradas
parte det plan de la procura, deben ser revisadas otra vez como parie de la solicitacién.En
pariicular, la planeacion de la scliciacion debe ser coordinada de forma estrecha con la
programacién del proyecto.

Herramientas y técnicas para la planeacion de la solicitacion

.1 Formas estandar: las fonmas estandar pueden incluir contrales estandar, descripciones
estandar de ariculos de procuramiento, o versiones estandarizadas de todo o parte de los
documentos de una licitacion, las organizaciones gue ejecutan una cantidad substancial de
procuramiento deben tener estos documentos estandarizados.

.2 Opiniones expertas: las opiniones expertas estan descritas en la seccién, herramientas y
técnicas para la “Planeacion de la procura”.

Salidas de la planeacién de la solicitacion

.1 Documentos de procuracidn: los documentos de procuracién son usados para solicitar
propuestas de vendedores potenciales. El termino “icitacion” y “cotizacién” son usados
generaimente cuando la decisién de seleccidn de fuenles serd orientada por precio (como
cuando se compran articulos comerciales), mientras que el termino “propuesta” es generalmente
usado en consideraciones no financieras tales como habilidades técnicas o aproximacionas, son

de importancia suprema (como cuando se adquieren servicios profesionales)

Sin embargo, [os términos son usados de manera intercambiable y se debe tener cuidado de no
hacer suposiciones descuidadas sobre las implicaciones del termino usado. Nombres comunes
para diferentes tipos de documentos de procuracion incluyen: invitacién para licitar (invitation for
Bid), solicitacion de propuestas (Requasl for Proposal), solicitacién de cotizaciones (Request of
Quotation’s}, invitacién a negociar, y respuesta inicial det contratista.

Los decumentos de procuracion deben de estar estructurados para facilitar respuestas precisas y
completas ge los vendedores potenciales. Estas siempre deberan de contener la declaracion de
trabajo relevante, una descripcion de ia forma deseada de contestacién, y cualquier provision
contractual requerida {e.g., una copia de un contrate modelo, provisiones confidenciales). Alguno
o iodo ol contenido y estructura de los documentos de procuracién, en particuiar aquellos
preparados por agencias gubernamentaies, pueden estar definidos por una regulacion.

Los documentos de procuracién deben de ser los suficientemente rigurosos para aseguras
respuestas consistentes y comparables, pero lo suficienternente flexibles para permitir la
consideracion de propuestas del vendedor para mejores formas de satisfacer los requerimientos.

2 Criterios de evaluacidn: los criterios de evaluacion usados para calfficar o cuantificar
propuestas pueden ser objetivos {e.g., “el administrador de proyecto propuesto debe ser un
administrader de proyectos profesional cerificado™ o subjetivos (el administrador de proyectos
propuestc debe de tener experiencia previa con proyeclos similares, documentada’). Los
criterios de evaluacidn son muchas veces incluidos como parie de los documentos de

procuracion.

L os criterios de evaluacién pueden estar limitacos al pracio de compra si s¢ sabe que el articulo
de procuracion esta disponible de un numero de fuentes aceptables (“precio de compra” en este
contexte inciuye tanto el cosic del ftern como los gastos asociados tales como la entrega).
Cuando este no sea el caso, se debe de identificar y documentar otros criterios para dar soporte
a una evaluacion integrada. Por ejemplo:

« Entendimiento de la necesidad — como esta demostrada en la propuesta del vendedor.
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« Costo del ciclo de vida general ~ ;podra el vendedor seleccionado producir el costo
total mas bajo {costa de compra mas costo de operacion;}?

» Capacicad técnica —; tiene el vendedor, o se puede esperar de manera razonable que
esle adquiera, las habilidades técnicas y conocimiento requerido?

» Aproximacion administrativa — jliene el vendedor, 0 se puede esperar de manera
razonable que este adguiera, los procesos adminisirativos y procedimientos para
asegurar un proyecto exitoso?

» Capacidad financiera - ¢se puede esperar de manera razotiabte que este adquiera, los
recursos financieros gque se necesitan?

Actualizaciones a la declaracién de trabajo: a declaracion de trabajo esta descrita en la
seccion, salidas de la “Planeacion de la procura”, Las modificaciones & una o mas de las
declaraciones de trabajo pueden ser identificadas durante la planeacion de la solicitacion.

V.9.3 Solicitacion

La solicitacion involucra obtener la informacién {licitaciones y propugslas) de los vendedares potenciales
sobre como las necesidades del proyeclo se pueden cumplir. La mayor parte del esfuerzo real en este
proceso es gastada por los vendedores potenciales, normalmente sin costo para el proyecto.

1, Documanlos dé Procuracion.

2. Lisla de vendedores calificados.

TECNICAS Y

HERRAMIENTAS SALIDAS

ENTRADAS

1. Conferencias de propanentes. 1. Propusstas.

2. Publicidad.

» Entradas a la solicitacion

.1

.2

Documentos de procuracion: los documentos de procuracién estan descritos en la seccidn,
salidas de la “Planeacion de la solicitacion™.

Listas de vendedores calificados: algunas organizaciones mantienen lista o archivos con
informacion sobre vendedores potenciales. Estas fistas generalmente contienen informacién
sobre la experiencia relevante y otras caracteristicas de los vendedores potenciales. Si tales
listas no estén disponibies, el equipo de proyecto tendra que desarrollar sus propias fuentes.
Existe informacién general disponible de manera amplia por medio de directorics de bibliotecas,
asociacionas locales relevantes, catalogos especializados, y otras fuenies similares. Infermacion
detallada sobre fuentes especificas pueden requerir un esfuerzo més extensivo, tales como
visitas directas o contactos con clientes prevics. Los documentos de procuracion pueden ser

enviados a unos ¢ todos de los vendedores potenciales.

+ Herramientas y técnicas para la solicitacién

.1

Conferencias de proponentes: las conferencias de proponentes {también llamadas
conterencias de contratistas, conferencias de vendedores, ¥y conferenctas pre-licitatorias) son
reuniones con vendedores potenciales anteriores a la preparacion de una propuesta. Estas son
usadas para asegurarse que todos los vendedores potenciales tienen un entendimiento clarc v
comiin de la procuracion (requerimientos técnicos, requerimientos de contrato, efe.), respuestas
a preguntas pusden ser incorporadas en los documentos de procuracion como adendos.
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.2 Publicidad: las lisias existentes de vendedores polenciales muchas veces pueden ser
expandidas al colocarse anuncios publicitarios en publicaciones de circulacion general lales
como periddices ¢ en publicaciones especializadas lales como gacetas profesionales, Algunas
jurisdiccicnes gubermnamentales requieren avisos plblicos de cierlos tipos de articulos de
procuracion; la mayoria de jurisdicciones gubernamentales requieren de avisos publicos de
subcontratos de un contrato gubernamental.

~ Salidas de [a solicitacion

.1 Propuestas: las propuestas (véase también la discusion de licitaciones, cotizaciones, ¥y
propuestas en la seccion, salidas de la “Planeacion de la solicitacién™, son documentcs
preparados por &l vendedor gue describen la habilidad y voluntad para proveer el producto
requerido. Estos documentos son preparados de acuerdo con los requerimientos de los
documentos de procuracion relevantes. '

V.0.4 Seleccion de fuentes

t a seleccion de fuentes involucra el recibe de licitaciones ¢ propuestas v la aplicacién de criterios de
evaluacion para seccionar a un proveedor. Este proceso es raras veces directo:

« El precio puede ser el factor determinante para un articulo comun, pero el precio propuesto més

bajo puede no ser el costo mas bajo si el proveedor no es capaz de entregar el producto en &l
tiempo requerido.

« Las propuestas estdn muchas veces divididas en secciones técnicas (aproximacion) y comerciales
{precio} que deben ser avaluadas de manera separada, Muchas veces se requieren multiples
fuentes para productos criticos.

Las herramientas y técnicas descritas a continuacion se pueden usar de manera singular o en
combinacién. Por ejemplo, un sistema de pesaje puede ser usada para:

+ Selaccionar a una sola fuente a quien se le pedira que firme-un contrato estandar.

o Colocar en orden de importancia todas las propuestas para establecer un orden de negociacién.

Guando se trata de articulos de adquisicion de importancia, este proceso puede ser iterativo. Una lista corta
de vendedores calificados sera seleccionada con base en una propuesta de precalificacion, y luego una
evaluacion rmas detallada serd conducida con base en una propugsia mas detaliada.

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Propuestas. 1. Negociacion de contratos. 1. Centrato.
- 2 Sisternas de pesaje.
Criteno de evaluacion. pesal

2

Sistenas de fltras.

o

(=]

Politicas organizacionales.
4. Estimativos independientes,

% Entradas a la seleccion de fuentes
.1 Propuestas: ias propuestas estan descritas en la seccidn, salidas de la "Solicitacion”.

2 Criterio de evaluacién: ios criterios de evaluacién estan descritos en [a seccion, salidas de la
“Planeacién de la solicitacion”.

las organizacicnes involucradas &n el proyecto

.3 Politicas organizacionales: cualquiera y todas ct
puedan afectar la evaluacion de las propuestas.

pueden tener politicas formales o informales gue
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Herramientas y técnicas para la seleccion de fuentes

.1 Negociacién de contratos: la negociacién de! contrato involucra ia clarificacién y mutuo
acuerdo sobre Iz estructura y requerimientos del contrato previamente a la firma de este, hasta el
grado que sea posbble, el lenguaje final de! contrato debera reflejar todos los acuerdos logrados.
Los temas que se deberan cubrir incluyen, pero no se limitan a, responsabilidades y autoridades,
términos aplicables y fa ley, aproximacionas administrativas y técnicas, financiacion del contrato,
y precio.

Para arti;u\os de procuracién complejos, la negociacion del contrato puede convertirse en un
proceso independiente con enlradas {e.g.. una lista de ternas o articulos abiertes), y salidas
(e.g., memorandoes de entendimientos), propias.

Las negociaciones de contratos son un caso especial de las habilidades administrativas
generaies que se lldman “la negociacion”. Las herramientas de negociacion, sus técricas, y
estilos estan ampliamente discutidas en la literatura de la administracién general, y son
generalmente aplicables a la negociacion de coniratos.

.2 Sistemas de pesaje: un sisiema de pesaie es un método para la cuantificacién de datos
calificativos, de manara que se minimiza el efecto de los prejuicios personales en la seleccién de
una fuente. La mayoria de tales sistemas involucran (1) la asignacidén de un peso numerice a
cada crilerio de evaluacien, (2) calificar a cada vendedor potencial en cada criterio, (3) multiplicar
el peso por la calificacion, y (4) totalizar los resultados de los productos para calcular el puntaje
total.

.3 Sistemna de filtros: un sistema de filtros involucra el establecimiento de requerimientos minimos
de desempefio para uno © mas ds los criterios de evaluacion. Por sjemplo, & un vendedor
potencial se le puede requerir un administrador de proyectos gue sea un administrador de
proyectos profesional (PMP), antes de que sea considerada su propuesta.

.4 Estimativos independientes: para muchos articulos de procuracién, la  crganizacion
procuradora puede preparar sus propios estimados como un chequeo de ios precios propuestos.
Si existen diferencias sigrificativas con respecto a estos estimados, puede ser una indicacion de
que la daclaracion de trabajo (SOW), no era adecuado o que el vendedor potencial entendic mal
o fallo en responder de manera total al SOW. Los estimativos independientes son conocidos
también como estimativos “esto es lo que deberia valer”.

Salidas de la seleccion de fuentes

1 Contrato: un contrato es un acuerdo mutuamente ligante que cbliga al vendeder & proveer el
producto especificado y cbliga al comprador a pagar por el. Un contrato es una relacion legal
sujela a mejoras en las cortes. Ei acuerdo puede ser simple © complejo, usualmente {pero no
siempre), reflejando la simplicidad o complejidad del producto. Se puede llamar, entre otras
cosas, un contrate, un acuerdo, un subcontrato, una orden de compra, 0 un memorando de
acuerdo. La mayoria de las crganizagiones tienen politicas documentadas y procedimientos que
definen quienes pueden suscribir tales acuerdos de parte de las organizaciones.

Aungue todos los documentos del proyecto estdn sujetos & alguna forma de revisién y
aprobacién, la naturaleza ligante del contrato usualmente significa que estard sujeto a un

proceso de aprobacion mas extensivo.

£n todos los casos. existe un enfogue primaric del proceso de revisién y aprobacién de manera
tal que se asegure que el lenguaje del contrato describe un producto o servicic que satisfacera la
necesidad identificada. En el caso de grandes proyectos ejecutados por entidades pablicas, el
proceso de revision puede incluir la revision pubiica de! acuerdo.
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V.9.5 Administracion del contrato

La administracién del contrato es el proceso de asegurar que el desempeiio del vendedor cumpliré con los
requerimientos contractuales. En los grandes proyecios con muliples proveedores de preductos o servicios,
el aspecto clave de la administracion del contralo es manejar las interfaces entre los varios proveedores. La
naturaleza legal de las relaciones contractuales hace que sea imperativo que el equipo del proyecto esie
atento de las implicaciones legales de las acciones que se tornan cuando se administre el contrato,

La administracion del contrato incluye la aplicacién de los procssos administrativos de proyeclo adecuados a
las relacién{es) contractuales y a la integracion de las salidas de esos progesos en la administracion general
de! proyecto. Esta integracién y coordinacion ocurrird muchas veces en mdftiples niveles en los que hay
maltiples proveedores y miltiples produclos involucrados. Los procesos administrativos de proyectos que
deben ser aplicados incluyen:

« Ejecucion del plan de proyecto, para autorizar el trabajo del coniratista en el momento adecuado.

+ Beportes de desempefio, para monitorear el Gosto, programacion, y desempefic técnico del
contratista.

» Control de calidad, para inspeccionar y verificar lo adecuado del producto del contratista.

« Control de cambios, para asegurar que los cambios son aprobades de manera adecuada, y que
aquelias personas con necesidad de conocer dichos cambics se enteran de estos de manera
oportuna.

La adminisiracién de contratos también tiene una componente administrativa financiera. Los términos de
pago deben ser identificades dentro del contrate y deben proveer una relacion especifica entre el progreso
alcanzade y su pago de compensacion. -

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
i Contralo. 1. Bistema de contre! de cambios 1. Corespondencia.
&l conirato. 2. Cambios al cantraio.
2. Resuitados de rrabajo. 2. Repores de desempefio. X
3. Aequisitos de pago.
3. Requisilos de cambio. 4. Sistemas de pagos.

Facturas del vendedor.

~  Entradas a la administracién de contratos
1 Contrato: los contratos estan descritos en la seccidn, salidas de la “Seleccion de fuentes”.

5 Resultados de trabajo: los resuliados dei trabajo del vendedor {que entregas han sido
completadas y cuales no, hasta que punto los esténdares de calidad se hanh cumplido, en que
costos se ha incurrido o se ha comprometido, etc.}, son recolectados como parte de la ejecucién
det plan del proyscte (la seccién “Ejecucion del plan del proyecic”, se provee mas detalie).

.3 Requisiciones de cambio: las requisiciones de cambio pueden incluir medificaciones a los
términos del contrato 0 a ia descripeién de los productos o servicios qu2 seran proveidos, si el
trabajo del vendedor no resulta satisfactorio, una decisién de tarminacion de contrate también
seria manejada como una requisicién de cambio. Los cambios contestados, aqueilos donde el
vendedor y el equipo administrativos de proyecto no se pueden poner de acuerdo sobre la
compensacion para €l cambio, son llamadas de varias maneras: reclamos, disputas, ©
apelaciones.

4 Facturas del vendedor: ei vendedor debe elaborar facturas de tiempo en tiempo solicltaq@o
pago por &l trabajo gjecutado. Los requerimientos de facturacion, incluyendeo la documentacion
de soporte necesaria, estan usualmente definidos en el contrato.

_134 -



GAPITULD V - AREAS DE CONOCIMIENTC DE LA NORMA ANSI PMI-99-001; 2000

» Herramientas y técnicas para la administracion de contratos

1 Sistema de control de cambios al contrato: un sistema de control de cambios al contrato
define los procesos por los cuales el contrato puede ser modificado. Este incluye el papeleo,
sisternas de seguimiento, procedimientos de resolucion de dispulas, y niveles de aprobacion
necesarios para la autorizacion de cambios. El sisterma de contro! de cambios al contrato deberd
estar integrado con el sistema general de control de cambios (gl cual se describe en la seccion
"Sisterna general de control de cambios”).

.2 Reportes de desempefio: los repories de desempefio proveen a 'a administracion con
informacion sobre que tan efectivamente el vendedor esta logrande los objetives contractuales.
Los reportes de desempefio del conirato deberan estar integrades con los reportes generales de
desempefo del proyecte, tal como se describe en la seccion, “Repories de desempefio”.

3 Sistemas de pago: los pagos al vendedor son generalmente manejados por el sistema de
cuentas a pagar de la organizacién ejecutora.. En proyeclos mas grandes con muchos o muy
complejos requerimientos de procuracion, el proyecto puede desarrollar su propio sistema. En
cualquier caso, el sisterna debg incluir las revisiones y aprobaciones del equipo administrativo
del proyecto.

+~ Salidas de la administracion de contratos

1 Correspondencia: las condiclones y términcs de contraio muchas veces requieren de
documentacion escrita de ciertos aspectos de la comunicacion comprador/vendedor, tales come
advertencias de ejecuciones insatisfactorias y de cambios 0 clarificaciones en el contrato.

2 Cambios al contrato: los cambios {aprobados, ¢ nc) son retroalimentados a través de los

procesos apropiados de planeacion y procuracion de proyecic, y del plan del proyecto y otros
documentos relevantes a medida que &si0s son aciualizados como sea necesario.

.3 Requisiciones de pago: esto asume gue ¢l proyecto esta usando un sistema externc de page.
Si el proyecto tiene su sisterna interno, la salida aqui seria simplerente “nagos”.

Vv.9.6 Cierre dell contrato

El cierre del contrato es similar al cierre administrativo, en el que involucra tanto fa verificacion del producto
{¢Fue todo el trabajo terminado de manera correcta y satisfactoria?), y el cierre administrative {la
actualizacion de archivos para reflejar los resultados finales y la archivacién de tal informacién para uso
futuro). Los lérminos y condiciones del contrato pueden prascribir procedimientos especificos para el cierre
del contrato. La terminacion ternprana de un conltrato €s un ¢aso espacial del cierre de un contrato.

TECNICAS Y
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Auditorias de procuracion. 1. Archivos de contratg.

1. Dosumentacion contractual. )
2. Aceptacion formal y cierre.

%+ Entradas al cierre de contratos

.1 Documentacion contractual: ia documentacién contractual incluye, pero no esta limitada a, e!
contrato en si con todos sus cronogramas de soporg, los cambics aprobados y propuestos de
contrato, cualquier documentacion técnica desarrollada por el proveedor, los reportes del
desempefic del proveedor, documentos financieros tales como facturas o registros de pagos, ¥
los resultados de cualquier inspeccion relacionada con €l contrato.
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» Herramientas y técnicas para el cierre de contratos

.1 Auditorias de procuracién: una auditoria de procuracion es una revision estructurada de los
proceses de procuracion desde la planeacién de ta precura hasta la administracion del contrato.
El objetivo de una auditoria de procuracién es identificar los logros y fracasos que obligan & la
transferencia a otros articulos de procura en esie proyecto o a otros proyectos dentro de la
organizacion ejecutora.

~ Salidas del Cierre de Contratoes

.1 Archivos de contrato: un juego completo indexado de archivos debera ser preparado para su
inclusion con los archives finales del proyecto (véase la seccion, salidas del “Cierre
administrativo” para una discusion més detallada).

.2 Aceptacion formal y cierre: la persona u organizacion respensable por la administracion del
contrato debera proveer al vendedor con la notificacion escrita de que el contrato ha sido
completado. Los requerimientos para la aceptacion formal y cierre estan usualmente definidos en
el contrato.

Lo interesante de esta metodologia que mangja la norma ANSI/PMI 89-001-2000 PMBCK, es la
interaccion consistente entre alguno{s) de los procesos de la administracion de proyectos. La tabla
siguiente, presenta un resumen de los grupos de procesos, dreas de congcimiento, los procesos
especificos y su interrelacion con las etapas de desarrollo deif proyecto
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CAPITULO VI - AREAS DE CONOCTMIENTC DE LA NORMA 1SO 10006

CAPITULO VI

AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA NORMA ISO 10006

Las éreas de conogimiento de la norma 1SO 10006, 2003, describen conocimientos como guia en aspecios
relativos a elementos, conceptos y practicas de sisternas de calidad que puaden implementarse en la gestion
de proyestos o que pueden mejorar ia calidad de la gestidn de proyectos.

« Procesos de gestion del proyecto

La gestion del proyesto incluye la planificacion, organizacion, seguimiento, control y comunicacion de todos
los procesos del proyeclo que resulten necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto de forma continGa.
A todas los proceses de gestion de proyecto deberian aplicarse los principios de gestién de calidad (véanse
los aparlados 4.2.1y5.2de la Morma IS0 10008; 2003, asl como la Norma ISQ 9000:2000, 0.2}

_«  Principios de gestion de la calidad

La orientacion scbre la gestion de la calidad en los proyectos de esta Norma Imternacional se basa en ocho
principios de gestion de la calidad (véase 1SO 9000:2000, 0.2}

Enfoque al cliente

| iderazgo

Participacion del personal

Enfoque basado en procesos

Enfoque de sistemas para la gestion

Mejora continua

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

UV VYV YUY

Estos principios genéricos deberian constituir ia base de los gistemas de gestion de la calidad de las
organizaciones de origen ¥ encargada del proyecto.

. Sistemas de gestién de calidad del proyecto

Es necesario gestionar los proceses del proyecto dentro de un sistema de gestién de Ia calidad para alcanzar
ios objetivos del proyecio. El sistema de gestion de la calidad deberia desarroliarse conjurtamente cor el
sistema de gestion de la calidad de la organizacion de origen.

NOTA: la norma IS0 §004:2000 proporcicnard directrices para analizar tanto la eficacia como la eficiencia de
los sistemnas de gestion de la calidad.

+ Pian de calidad del proyecto

E| sisterma de gestion de (@ calidad del proyecto deberia documentarse e incluirse, o al menocs deberfla
hacerse referencia a el, en un plan de calidad del proyecto. El plan de calidad deberia identificar las
actividades v los recursos necesarios para alcanzar los objetivos de la calidad del proyecto. El plan de calidad
deberia incorporarse at plan de gestion del proyecto. En situacionss contractuales, un cliente puede
especificar los requisitos del pian de la calidad. Los requisitos especificados por &l cliente para el plan de la
calidad no deberian limitar @/ alcance del plan de la catidad utilizado por 1a organizacion encargada del

proyecto.
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6 Procesos relacionados con el costo: desarrolla estimaciones de costos para el proyecio, utiliza los
resuliados de la estimacion de costos para elaborar el presupuesto del proyecto, ademas de controlar
los costos v las desviaciones con respectd al presupuesto original del proyeclo.

2  Procesos relacionados con la comunicacién: planifica los sistemas de informacién y comunicacion
del proyecto. Pone ia informacién necesaria a disposicion de los miembros de la organizacion
encargada del proyecto y de otras partes interesadas. Asi como controlar la comunicacién de acuetdo
con los sistemas de comunicacién planificada.

8 Procesos relacionados con el riesgo: delermina los riesges existentes en e proyecto, evalia la
probabilidad de ocurrencia de situaciones de riesgo y su impacto en el proyecto. Plantea desarrollar
planes para responder a los riesgos, ademas de implementar y actualizar los planes de riesgo.

8 Procesos relacionados con las compras: plantea identificar y controlar la que se ha de comprar y
cuando, ademas de recopilar las condiciones comerciales y los requisitos técnicos para la adquisicién,
determina las evaluaciones de «que proveedores y subcontratistas deberdn ser invitados suminisirar
productos, invita a presentar ofertas, evaluarlas, negociarlas, elaborar y adjudicar et subcontrato,
ademas de asegurarse de que el desemperio de los subconlratistas cumple con los requisitos
contractuales por medic del controi del contrato.

+  Procesos relacionados con la mejora continua

10 Medicién, analisis y mejora: proporciona orientacion sobre la medicion, recopilacion y validacion de
los datos para !a mejora continua, como utilizar la informacién, asi como los pasos que deberia tormar
la organizacion originaria para la mejora continua de los procesos del proyecto, y gue informagién la
organizacion del proyecto deberia suministrar a la erganizacién originaria del proyecio para permitir la
mejora continua.

V1.1 Proceso estratégico

VL.1.1 Aplicacién de los principios de gestidn de la calidad al proceso

La planificacidn del establecimiento y fa implantacién de un sistema de la gestién de la calidad basado en la
aplicacién de los principios de gestion de la calidad es un procese estratégico que marca la direccion que &
ha de seguir. Esta planificacién deberia llevarla 2 cabo la arganizacién encargada del proyecto.

En esta planificacion es necesario centrarse en la calidad 1anto de los procesos como de los producios, para
cumplir los objetivos del proyecto.

En los apartados VI.1.2 a V1.1.8 de la norma se ofrece orientacién sobre la aplicacion de los principios de
gestién de la calidad ala planificacion llevada a cabo en &l proceso estratégico.

La orientacién general que se ofrece en los apartados VI.1.2a VI1.1.9 de la norma tarnbién deberfa aplicarse a
los procescs descritos en los apartados V1.2.1 “procesos reiacionados con los recursos”, V1.2.3 “procesos
relacionados con el personal’, V.3 “procesos relacionados con la interdependengcias” a V1.2 “procesos
relacionados con las compras” vy Y1.10 “procesos reiacionados ¢on la mejora continua”, ademas de la
orientacion especifica que se properciona en dichcs apartados.
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VI.1.2 Enfoque al cliente

La organizaciones dependen de sus ciientes y por lo tanto debera comprender las necesidades actuales y
futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expeclativas de los
clientes (véase 1SO 9000:2000, 0.2a).

La satistaccién de los requisitos declarados e implicitos del cliente y de ofras parles interesadas es necesaria
para el éxito del proyecto. Estos requisitos deberan comprenderse con toial claridad para garantizar gue
todos los procesos se centran en fos susodichos requisitos y son capaces de satisfacerlos.

Los objetivos del proyecto que incluyen los objetivos refatives al producio, deberén tener en cuenta las
necesidades y expectativas del cliente y de otras panes inleresadas. Los objetivos se pueden pulir durante el
franscurso del proyecto.

Los objetivos del proyecto deberan incluir lo que se ha de lograr, expresado en términos de tiempo, costo ¥
calidad del producto, v lo que se ha de medir. Los objetivos del proyecto se deberan documentar en ef plan
de gestion del proyecto.

A la hora de determinar el equilicrio entre flempo 0 costo y calidad del producio, deberdn evaluarse los
pasibles impactos en el producto del proyecto. Se deberd evitar los impactos negativos.

Se estableceran conexiones con todas las paries interesadas para facilitar el intercambic de informacién que
resulte apropiado a lo largo de todo el proyecto. Se resolvera cualguier conflicio entre los requisitos de las
pares interesadas.

Normalmente, cuando surgen conflictos entre los requisitos del cliente y de otras partes interesadas, tienen
prioridad los requisites del cliente, salvo en el caso de los requisitos legaies o reguladores. La resolucién de
los cenflictos debera ser aprobada por &l cliente.

Se documentaran los acuerdos con las partes interesadas. Sera preciso prestar atencion a lo targo de todo el
proyecto a los cambios en los requisitos de las partes interesadas, incluyendo los requisitos adicionales de
nuevas partes interesadas que se unan al proyecto una vez que éste ya ha comenzado.

V1.1.3 Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de proposite ¥ la crientacion de la organizacién. Elios deberan crear y
mantener un ambiente interne, en el cual el personal pueda llegar a invoiugrarse totalmente en logro de los
objetives de la organizacion (ISG 9000:2000, 0.2b).

La alta direccion de las organizaciones de origen y encargada del proyecto asumira el liderazgo a ia hora de
crear una culura de calidad.

__ Estableciendo |a politica de calidad e identificando los objetivos de la calidad, del proyecto.
— Proporcionando la infraestruciura necesaria para garantizar ia consecucion de los objetivos.

— Proporcionando una estructura. y un apoyo de la organizacién propicios para el cumplimiento de
los cbjetivos.

__ Tomando decisiones basadas en datos y en informacién objetiva.

—_ Involucrando & iodo el personal del proyecto &n la consacucion y la mejora de la calidad de los
procesos y el producto del proyecto.

Se nombrard lo antes posible a un director de proyecio. El director de proyecto es la persona que tiene la
responsabilidad y la autoridad definidas para dirigir el proyecto. La autoridad delegada en el director de
proyecto deberd ser acorde con la respensabilidad asignada.
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Vi.1.4 Participacién del personal

El p_e_rsonal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion {véase IS0 9006:2000 0.2¢.).

El pe‘rsonal de la organizacion encargada gel proyecto deberd tener una respoensabilidad y una autoridad bien
definidas para su participacion en el proyecio. La autoridad delegada en los distintos participantes en &l
proyecto debera corresponder adecuadamente a sus aclitudes.

Se asignara personal competente a la organizacién encargada del proyecto. Con el objeto de mejorar e
desempeno de la organizacion encargada del proyecio. Se debera proporcionar al personal las herramientas,
las técnicas y los métodos apropiados para permitires efectuar el seguimiento y control de los procesos.

VI.1.5 Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficienternente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un procese (véase 1S0O 9000:2000, 0.2d.).

Se debera identificar y documentar los procesos del proyecto, esio se puede lograr:

— \dentificando los procesos apropiados para el proyecto.
— Identificando los elementos de entrada y los objetivos de los procesos del proyecio.
— identiticando a ios propieiarios de los procesos y determinando su autoridad y su responsabilidad.

—_ Disefiando los procesos del proyecto para prever los futuros procesos en el cicio de vida del
proyecto.

— Definiendo las interrelaciones ¥ las interacciones entre los procescs.

La eficacia y la eficiencia de los procesos se pueden evaluar mediants revisiones internas o externas,
también se pueden realizar evaluaciones comparande o valorande los procesos con una escala de madurez.
Las escalas de madurez tienen distintos grados de madurez, que suelen ir de “sin un sistema formal”, hasta
un *meior en su clase”.

V1.1.6 Enfoque de sistemas para la gestién

Identificar, entender y gestionar l0s procesos interrelacionados como un sistema contribuyente & la eficacia y
eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos {(véase ISO 9000:2000, 0.2e)

E! enfoque de sistema para la gestion hace posible la coordinacién y la compatibilidad de los procesos
planificados de una organizacion, asi como una clara definicion de sus interrelacionas. Un proyecto se lleva
acabo cOMo Un conjunto de procesos planificados e interdependientes. La arganizacién encargada del
proyecte controla los procesos del proyecto. Para controlar los procesos del proyscto, es preciso definir v
vincular los procesos necesarios para integrarlos y gestionarlos como un sistema.

Dsbera establecerse y registrarse una clara division de la responsabitidad y la autoridad entre la organizacic’m
de origen y la encargada del proyecto, ¥ io mismo deberd hacerse con las deméas partes interesadas

pertinentes.

La organizacion encargada del preyecto garantizaré que se definen los procesos de gomunicacion
apropiados y que hay comunicacion entre 0s procesos del proyecto y enire | proyecto y otros proyectos

relacionados.
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V1.1.7 Mejora continua

La‘ mejora continua de desempeno global de la organizacién deberia ser un objetivo permanente de esta
{véase 180D 9000:2000, 0.2 {). La direccidn de la organizacién de origen es responsable de tratar de mejorar
d_e forma continua la eficacia y la eficiencia de los procesos del proyecto aprendiendo de la experiencia. El
ciclo de mejora continua se basa en el concepic de *“Planificar ~ Hacer — Revisar - Actuar”. La figura 6-1
muestra el ciclo PHRA.

Figura 6-1 Vista General del ciclo PHRA
: ACTUAR

Para aprender de la experiencia, la gestion de los proyectos se debera considerar como Un proceso, en fugar
de como una actividad aistada. Se deberd implaniar un sistema para recopilar y analizar la informacion
obtenida durante Un proyecto para SU USO en un proceso de mejora continua. ta alta direccion de la
organizacién encargada de! proyecto es responsable de tratar de mejorar de forma continua la eficacia v la
eficiencia de los procesos del proyecto. Deberan tomarse medidas para la realizacion de auto avaluacicnes y
auditorias internas vy externas (ahi donde sea posible), ieniendo en cuenta el tiempo vy los recursos

necesarios.

(S

V1.1.8 Enfoque bésico en hechos para la toma de decisiones
Las decisicnes eficaces se basan en &l anaiisis de los datos y la informacién (véase 1SO 9000:2000, 0.2 g.)

Debera registrarse, por gjemplo, en un diario de! proyecto, la informacion relativa al progreso y el desempefio
del proyecto. Las evaluaciones de fos progresos deberén planificarse con obisto de determinar el estado del
proyecto, y cuando sea necesario, proporcicnar informacién para revisar el plan de gestion del proyecto.

La organizacien encargada de! proyecto debera analizar la informacion derivada de las evaluaciones de 08
progresos Y utilizaria para tomar las decisiones oficaces en lo que respecta al proyecto. La informacion
derivada de los informes de cierre de proyectos anteriores puede utilizarse para posibilitar la mejora de
proyectes presentes o futuros

V1.1.9 Reiaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta
la capacidad de ambos para crear valor {véase |50 9000:200C, 0.2h).

La crganizacion encargada del proyecio deberd colaborar con Sus proveedores a la hora de definir sus
estrategias para adquirir productos externos, en particular en el caso de productes con plazos de entrega
dilatados. Se puede considerar la posibiidad de compartir el rfesgo con los proveedores. Deberén
desarrollarse requisitos para 108 procesos de los provesdores ¥ especificaciones de productos conjuntarmente
gon los propios proveedores para beneficiarse de los conocimientos de que éstos disponen, ia organizacion
encargada del proyecto también debera determinar la capacidad de un proveedor para satisfacer sus
requisitos en lo que respecta a los procesos y los preducios.
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V1.1.10 Revisién por la direccién mediante la evaluacié'n de los progresos

Las evaluaciones de los progresos se pueden uitlizar para la gestion de la calidad. Estas deberdn abarcar
todos los procesos del proyecto y proparcionar la oportunidad de calibrar la consecucidn de los objetivos del
proyecto. Los resultados de las evaluaciones de los pregresos puedsn aportar informacién importante sobre
¢l desempefio del proyecto, la cual puede utilizarse como entrada de la revisién por la direccion.

a) Las evajuaciones de los progresos deberan utilizarse para:

__ Determinar la idoneidad del plan de gestion del proyecto vy si el trabajo realizado cumple con dichc
plan.

—_ Evaluar la sincronizacién e interrelacion de los procesos del proyecto.

— Identificar y evaluar tas actividades y los resultados que podrian afectar negativamente a ia
consecucion de los objetivos del proyecto.

—  Oblenerinformacion para el trabajo restante del proyecto y para facilitar la comunicacién.

—— |mpulsar la mejora de 10s procesos del proyecto identificando las desviaciones y los cambios en 10s
riesgos.

b) A la hora de planificar las evaluaciones de los progresos deberan:

—— Inciuirse en el plan de gestién del proyecto un calendario general de valuaciones de {08 progresos.

— Asignarse la responsabilidad de la gestign del proyecto de ias distinias evaluaciones de l0s
progresos.

. Determinarse los requisitos de andlisis y el propdsito de cada una de ias evaluaciones de los
progresos, incluyendo que procesos deben analizarse y cuales son los resultados requeridos.

— Designarse al personal que participard en |a evaluacion (por ejemplo, deberian tomar parte las
) personas responsables de los procesos del proyecto, al igual que otras partes interesadas)

—_ Estar disponible a efectes de consulia el personal conveniente de 10s procesos del proyecto objete
de evaluacion.

_— Deberan prepararse y estar disponible para 'a evaluacion toda la informacién relevante {(por
ejemplo, el plan de gestion del proyecto}.

c) Quienes ileven a cabo las evaluaciones deberan:

— Gomprender el propésito de los procssos obieto de evaluacion y su reparcusion en el sistema de
gestién de la calidad del proyecto.

__. Examinar los elementos de entrada v los resultados de los procesos petinentes.
__ Revisar los criterios de seguimiento y medicién aplicados a l0s procesos.

__ Determinar si los procesos son eficaces.

— Buscar posibles mejoras en la eficiencia de los procesos.

__ Confeccionar informes, u otros resultados requeridos, gue proporcionen Su evaluacion de los
progresos.

d) Una vez que se ha realizado una evaluacion de 108 progresos:

—_ Los resultados de la evaluacion deberan contrastarse con los objstivos del proyecto para

determinar si el desempefio del proyeclc &s aceptable en comparacion con los obietivos previstos.

—— Deberd asignarse ia responsabilidad de las acciones darivadas de la evaluacién de los progresos.

Los resultados de ias evaluaciones de los progresos tambien se pugden utllizar para proporgionar in(ormac'!(‘)n
a la organizacion de origen para la mejora continua de la eficacia ¥ la eficiencia de los procesos de gestion

del proyecto.




CAPITULO VI - AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA NORMA IS0 10006

V1.2 Gestién de los recursoes
VI.2.1 Proce:os relativos a los recursos

Los procesos relativos a los recursos tienen como finalidad planificar y controlar los recursos. Ayudan a
identificar cualquier posible preblema con los recursos. Algunos sjemplos de recursos son: equipos,
instalaciones, financiamiento, infermacion, materiates, software informético, personal, servicio y espacia. Los
procescs relativos a os recursos son los siguientes:

Vi.2.1.1 Planificacion de los recursos.
V1.2.1.2 Control de los recursos.

Este apartado solamente resulta aplicable a los aspectos cuantitativos de la gestién de! personal cuando éste
se considera como un recurso. Los restantes aspectos se tratan en el apartado V1.2.3 "procesos relacionados
con e personal’, ya gue |a gestion del personal difiers considerabiemente de los otros recursos.

V1.2.1.1 Planificacidn de los recursos

Deberan identificarse los recursos necesarios para el proyecto. Deberan existir planes de recursos gue
establezcan que recursos precisara el proyecto y cuande seran necesarios segln el calendario del proyecto.
Los planes deberan indicar como y de donde se obtendran los recursos, asi como ¢l modo en gue serdn
asignados. Si procede, los planes lambién deberan establecer la forma de disponer de los recursos
sobrantes. Los planes serdn adecuados para el control de los recursos.

Se verificard la validez de los elementos de entrada de ia planificacion de los recursos. Deberan evaluarse la
estabilidad y el desempefio de las organizacienes que suministran los recursos.

Se tendran en cuenta jas limitaciones de recursos. Algunos ejemplos de limitaciones son: disponibilidad,
seguridad, consideraciones medioambientales y culturales, tratados internacionales, convenios colectivos,
reglamentos gubernamenlales, financiacién y el impacto del proyecte en el entarno.

Deberan documentarse & incluirse en el plan de gestion del proyecic ios planes de recursos, incluyendo los
céloulos, las asignaciones y las limitaciones, junto con ias suposiciones de que se parte.

Vv1.2.1.2 Control de los recursos

Deberan realizarse revisiones para garantizar que se dispone de recursos suficientes para cumplir los
objetives del proyecto. Deberdn documentarse en el plan de gestion del proyecto el calendario de revisiones y
la frecuencia de recopitacién de datos y de las previsiones de requisitos de recursos. Deberan identificarse,
analizarse, solventarse y registrarse las desviaciones respecto al plan de recursos.

| as decisiones sobre las acciones que hay gue emprender, Unicamente se deberan tomar tras considerar las
implicaciones para 0tros procesos y objetivos del proyecto.

Los cambios que afecien a los objetivos del proyecto deberan acordarse can el cliente y con las partes
interesadas periinentes con anterioridad a su implantacion. Los cambios en et plan ds recursos deberan ser

autorizados segln proceda.

Las revisiones de las previsiones de requisitos de recursos deberan coordinarse con los demas procesos del
proyectc a la hora de desarroliar el plan para el trabajo restante. Deberan identificarse, registrarse y utllizarse
como base para la mejora continua las causas de las deficiencias o los excesos de los recursos.
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V1.2.2 Procesos relativos al personal
VL2.2.1 Generalidades

La calidad y ! v_éxito de un proyecto dependeran del persanal que participe en ¢l. Por consiguiente deberd
prestarse especial atencion a las actividades de los procesos relativos al personal.

Estos procesos tienen como finalidad crear un ambiente en el que el personal pueda contribuir ai proyecto de
forma eficaz y eficiente. Los procesos refativos al personal son los siguientes:

V].2.2.2 Establecimiento de la estructura organizativa det proyecto.
VI1.2.2.3 Asignacion del personal.
VI.2.2.4 Desarrollo del equipo.

Los aspectos cuanlitatives de la gestion del personal s¢ iratan en el apartado Vi.2.1 “procesos relacionados
con los recursos”. :

V1.2.2.2 Establecimiento de la estructura organizativa del proyecto

La estructura organizacicnal del proyecto debera establecerse de conformidad con las mismas peliticas de la
organizacion de origen y las condicicnes especificas del proyecto. Se utilizaré la experiencia de proyectos
anteriores - cuando la haya - para seleccionar la estructura organizativa mas apropiada.

La estructura organizacional del proyecto deberé disefarse con el objeto de fomentar una comunicacion y
una cooperacion eficaces entre todos los participantes en el proyecto.

E! director del proyecto deberd garantizar que la estructura arganizativa del proyecto es la adecuada para &l
alcance del proyecto, la magnitud del equipo v las condiciones locales.

Esto puede dar como resultado, por ejemplo, una estructura organizativa del proyecto de tipo funcional o
matricial. También es posible que la division de la autoridad y la responsabilidad dentro de la estructura
organizacional encargada del proyecto haya de tener en cuenta la divisién ¢= la autoridad y la
responsabilidad en la organizacion de origen y su estructura organizativa.

Es necesario identificar y establecer las interrelaciones de la organizacion encargada del proyecto con:
— Eicliente y las demas partes interesadas.
— Los departamentos de la organizacién de origen gue dan apoyo al proyecto.
— Otros_ proyectos pertinentes de la misma organizacion de origen.

Deberan elaborarse y documentarse descripciones de Tos puestos o comeiidos, incluyendo las atribuciones
de responsabilidad y autoridad.

Deberd identificarse el departamento del proyecio responsable de garantizar gie se llevan a cabo la
implantacién y el seguimiento dsl sisterna de gestion de la calidad. Deberan documentarse las conexicnes de
este departamento con otros departamentos del proyecto, el cliente y ofras partes interesadas.

Debera planificarse y llevarse a cabo periodicamente 1as revisiones de 'a estructura organizativa del proyecto
con el objeto de determinar si esta continua siendo conveniente y adecuada.
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VI.2.2.3 Asignacion de personal

Debera definise la competencia necesaria en términos de educacion, formacién, habilidades y experiencias
del personal que trabaja en el proyecio (para una descripcion de "competencia” véase 150 18011 )

Debera disponerse de tiempe suficiente para la contratacion de personal competente, en particular cuando se
preven dificultades. La seleccion de personal se basara en las descripciones de los puestos o cometidos y se
tendra en cuenta su competencia y las referencias de la experiencia crevia.

Los criterios de seleccion deberian aplicarse a todo &l personal que esta siendo considerado para trabajar en
el proyecto. A la hora de seleccionar al director del proyecto, debera darse prioridad a sus dotes de liderazgo.

El director del proyecto debera participar en la seleccidn del personal que ocupard puestos en el proyecto que
se consideren fundamentales para el éxito del mismo. Se asignard a un representante de la direccién con la
responsabilidad de garantizar que se establece, implanta y mantiene el sisterna de gestién de calidad (véase
1SO 9004:2000, 5.5.2.). ‘

A la hora de designar a los miemnbros de l0s equipos, deberan tomarse en consideracion sus inlereses
personales, las relaciones interpersonaies, los purtos fueries y los débiles. El cono¢imiento de las
caracteristicas personales y la experiencia puede ayudar a la hora de identificar la mejor forma de compartir
responsabiiidades entre los miembros de la organizacion encargada del proyecto.

La persona designada debera comprender y aceptar la descripcién del puesto. Cuando un miembro de la
organizacion encargada del proyecto haya de responder también ante un departamento de la organizacién de
origen, deberd documentarse la responsabilidad, la autoridad y tos canales de comunicacion de dicho
individuo.

La designacion de personal para puestos o cometidos especificos debera confirmarse y cemunicarse a todas
las paries afectadas. Se efectuara un seguirmniento del desempefio global, incluyendo la eficacia y la eficlencia
de! personal en los puestos gue le han sido asignados, con el objeto de verificar que las asignacicnas son
apropiadas.

Basandose en los resultados, deberd emprenderse, segun convenga Aacciones preventivas, agciones
correctivas o acciones de recenocimiento y recompensa. Los cambios en el personal de la organizacién
encargada del proyecto se comunicaran a! cliente y a las partes interesadas pertinentes con 'a anterioridad a
su implantacion, siempre y cuando sea posible y el cambio 'as alecte.

VI1.2.2.4 Desarrollo del equipo

E! desarrotlo individual es importante para el desarrollo del equipo (véase 1SO 9004:2000, 68.21y8.21,2180
10015).

El desarrollo del equipe deberd incluir acciones de! equipo del proyecto e individuales emprendidas especifica
y principalmente para mejorar el desempefio del equipo. Deberad reconocerse y fecompensarse cuando
proceda la existencia de un trabajo en equipo eficaz.

Los directivos de ia organizacion encargada de! proyecto, deberan garantizar la creacién de un ambiente de
trabajo que fomente la excelencia, las relaciones laborales eficaces, la conflanza y &l respeto tanto dentro dsl
equipc como también con todas las demas partes implicadas en el proyecto.

Deberan fomentarse y desarrollarse la toma de decisiones basadas en el consenso, la resolucion
esiructurada de los conflictos, las comunicaciones francas y abiertas, y el compromiso mutuo con la
satistaccion del cliente (véase el apartado V1.1.3 para una discusion de liderazgo)

Ani donde sea posible, el personal que resulte afectado por los cambios en ei prayecto o en la organizacion
encargada del proyecto debera participar en la planificacién e implartacion de! cambio.
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V1.3 Procesos relacionados con las interdependencias
VL3.1 Procesos de gestion de las interdependencias

Los proyectos constan de un sistema de procesos planificados e interdependientes y una aceidn en uno de
ellcs suele afectar a ofros. La gestién global de las interdependencias previsias entre los procesos del
oroyecto es responsabilidad del director del proyecto.

La organizacion encargada del proyecto también deberia posibilitar una comunicacion eficaz y eficiente con
los grupos de pefsonal implicados en el provecto y establecer una clara asignacion de responsabilidades. Les
procesos de gestion de las interdependencias, son los siguientes:

V1.3.2 inicio del proyecto y desarrolio del plan de gestion det proyecto.
V1.3.3 Gesiion de las interacciones;

VI1.3.4 Gestidn del cambio.

VI.3.5 Clerre.

Vi.3.2 Inicio del proyecto y desarrollo del plan de gestién del proyecto

Es fundamental que se sstablezca y mantengan ai dia un plan de la calidad del proyecto. El grado de detalle
& en funcion de la magnitud y complejidad del proyecto. Si el propésito de un proyecto es cumplir los
requisitos de un contralo, deberfan realizarse revisiones del contrato durante el desarrollo del pian de gestién
de! proyecto para garantizar que se bueden cumplir los requisitos contractuales {véase 1SO 9004:2000, 7.2).

El plan de gestién del proyecto debera hacer referencia a los requisitos documentados del cliente y de ciras
partes interesadas pertinentes y a los objetivos del proyecto. También debera documentarse la fuente de
cada requisito para hacer posible |z trazabilidad.

Debera identificarse e incluirse, o al menos deberfa hacerse referencia a ellas, en 2l plan de gestion del
proyecto las caracteristicas del producto y el modo en que debera efectuarse su medicion y evaluacion.
Debera realizarse las revisiones del proyecto requeridas por conirato para garantizar el cumnglimiento de los
requisitos del contrato. '

Durante el inicie del proyecto, deberan identificarse aquellos proyectos que son més similares entre los ya
llevados a cabo por ia organizacién de origen con &l objeto de aprovechar al maximo la experiencia adguirida
(por ejemplo, las lecciones aprendidas) en proyectos anteriores.

£l plan de gestién del proyecto identificard y documentara los procesos del proyecto y su finalidad. En la
medida de lo posible, la organizacién encargada del proyecto, debera adoptar y en caso necesario, adaptar el
sisterna de gestion de la calidad y fos procadimientos de la arganizacion de origen.

En el plan de calidad del proyecto deberd documentarse o hacerse referencia del sistema de gestién de la
calidad del proyecto. Deberan establecerse vinculos entre el plan de la calidad del proyecto y las partes
aplicables del sistema de gestién de la calidad de la organizacién de origen. En los casos en gue existan
requisitos especificos de otras partes interesadas en 1o que respecta al sistema de gestion de la calidad, se
garantizard que estos requisitos son compatibles con el sistema de gestion de calicad de! proyecto.

El desarrollo de un plan de gestion del proyecto implica la integracién de los planes resultantes de la
planificacién llevada a cabo en otros procesos del proyecto.

Debera revisarse la coherencia de estos planes y debera resolverse cualquier discrepancia, Con &l objeto de
afectuar un seguimiento de los progresos, deberdn definirse indicadores del desempefio y tamarse medidas

para la realizacién de evaluaciones regulares.

Estas evaluacionss deberan facilitar la implantacién de acciones preventivas y correctivas y confirmar que los
objstivos del proyecto contintlan siendo validos en un entorno del proyecto cambiante,
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Con_el objeto de propercionar una referencia para la medicion y el control de los progresos y de tomar
medllt‘ias para la planificacion de!l trabajo restante, deberan elaborarse, programarse e incluirse en el plan de
gestion del proyscio planes de las revisiones y las evaluaciones de los progresos.

El plan de gestion del provecto se revisard con regularidad, y también cuando se produzcan cambios
importantes. Deberan establecerse praclicas de gestion de la calidad a Io largo de todo el proyecto, tales
como la documentacion, la verificacion, la trazabilidad, las revisiones vy las auditorias. En el plan de gestion
d_el proyecto se identficaran fas conexiones organizativas. Debera prestarse especial atencidn a las
siguientes conexiones:

— Las relaciones con el cliente y otras partes interesadas;

— La conexién y los canales de comunicacion de la organizacion encargada del proyecto con los
distintos depariamentos de la organizacion de origen;

— Los enlaces entre depariamentos dentro de la organizacidn encargada del proyecto.

VI1.3.3 Gestién de las interacciones

Para facilitar las interdependencias {gue estan previstas) entre los procesos, es preciso gestionar las
interacciones {que no estan previstas), dentro del proyecto esto incluye:

— Estabiecer procedimientos para la gestion de fas conexiones;
—— Celebrar reuniones inter departamentales sobre el proyecto;
—_ Resolver cuestiones tales como los conflictos de responsabilidad o los cambios en {os riesgos;

— Medir ef desempefio de! proyecto utilizando técnicas tales como sl analisis de! valor ganado (una
técnica para efectuar un seguimiento del desempefio global del proyecto conforme a una referencia
presupuestaria);

Llevar a cabo evaluaciones de los progresos con el objeto de determinar el estado dei proyecto y
de planificar el trabajo restante.

Las evaluaciones de los progresos también deberian utilizarse para identificar los posibles problemas de
conexion. No deberia olvidarse que ef riesgo susle ser elevado en los puntos de conexicn.

La comunicacion dentro del proyecto es un factor fundamental de la coordinacion del proyscto y se aborda en
el apartado V1.7, "procesos relacionados con la comunicacion”

V1.3.4 Gestidn del cambio

La gestién del cambio engloba la identificacion, la evaluacion, la aprobacién, la documentacién, ia
implantacion y el control de las actividades de cambio.

Antes de aprobar un cambio, deberan analizarse el propésito, el alcance y el impacto de dicho cambio, v
aquellos cambios que afecten a los objetivos delf proyecto deberan concordarse con el cliente y con las
demds partes ifteresadas pertinentes. La gestion del cambio tarmbién considerara los siguientes aspectos:

__ Gestionar los cambios del alcance del proyecto, los objetivos del proyecta y el plan de gestion
del proyecto;

—— Coordinar los cambios en los procesos del proyecto interrelacionados v resolver cualguier
conflicto; :

— Procedimientos para documentar las actividades de cambio;
— Mejora continua (véase apartado V1.10);

— Aspecto del cambio que afectan al perscnal (véase el apartado V1.2.3.4 Desarrollo del Equipo).
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Los cambios pueden producir efectos negativos (por ejemplo, reclamaciones), en el proyecto, los cuales
deberan ser identificados lo antes posible. Se analizaran las causas de los efectos negativos v fos resultados
deberan utilizarse para idear soluciones basadas-en la prevencion e implantar mejoras en el proceso del
proyecto.Un aspecto de la gestion del cambio es la gestién de la configuracion.

En el &mbito de la gestién de proyectos, se entiende que hace referencia a la configuracion del producto del
proyecto. Véase la Norma 1SO 10007 si se desea obtener més informacién sobre la gestién de la
configuracion.

V1.3.5 Cierre

En cualquier momento a lo largo de la duracién del proyecto y en el momente de su conclusidn, debera
garantizarse que tedos los procesos del proyecto complementados se cierran seg(n lo previsto. Ello incluye
garantizar que se relnen los registros y se conservan dentro de un periode de tiempo especificado.
Normalmente el proyecto se clerra segun o pravisto. Sin embargo, también puede ser necesario clausurar &l
proyecto antes de lo previsto como consecuencia de acontecimientes exiemos inesperados.

Sea cua! fuere &l motivo del cierre del proyecto, deberd realizarse una completa revision del desempefio del
proyectc. Esta debera tomar en consideracién todos los registros relevantes, incluyendo los de las
evaluaciones de los progresos y los elementos de entrada de las partes interesadas.

Debera prestarse especial atencion a la retroalimentacion recibida del cliente y de las demds partes
interesadas periinentes. Ahi donde sea posibizg, esta retroalimentacién deberia cuantificarse,

Basandose en esta revision, deberdn elaborarse informes adecuados que pongan de manifiesic la
experiencia que podria utilizarse para ofros proyectos y para la mejora continua. £l cierre del proyecto
deberia comunicarse formalmente a las partes interesadas pertinentes.

V1.4 Procesos relativos al alcance

VI.4.1 Generalidades

El alcance del proyecto incluye una descripcion del producto del proyecto, sus caracteristicas y el modo en
que éstas han de medirse o evaluarse. Los procesos relativos al alcance tienen como finalidad:

_ Traducir los requisitos dei cliente y de ofras parles inleresadas en actividades que habran de
llevarse a cabo para alcanzar los objetivos del proyecto y organizar estas actividades;

— Qarantizar que el personai trabaja dentro del ambito del alcance durante la realizacién de estas
actividades;

— Garantizar que las actividades llevadas a cabo dentro del proyecto cumplan con los requisitos
descritos en el alcance.

Los procesos relativos al alcance son los siguientes:
V| .4.2 Desarrollo del concepio;
V1 .4.3 Desarrolio y control del alcance;
VI .4.4 Identificacion de las actividades;

V1 .4.5 Control de las actividades.
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VI1.4.2 Desarrollo del concepto

!_as n_ecesidades y expectalivas del cilente en cuante al producto v los procesos, tanto declaradas como
implicitas, deberan traducirse en requisitos documentadas, los cuales habran de incluir los aspectos legales y
reglamentarios, que deberian ser aceptades por el cliente.

Debgrf:-'m identificarse otras parles interesadas y esiablecerse sus necesidades, las cuzles se fraduciran en
requisitos documentados, vy cuando proceda, ser aceptadas por el cliente.

V1.4.3 Desarroilo y control del alcance

A la hora de desarrollar el alcance del proyecto, deberan identificarse y documentarse, en términos
mensurables y tan exhaustivamente como sea posible, las caracteristicas del producto del proyecte, a
continuacion, estas caraclerislicas se utilizarén como base para el disefio y el desarrollo. Deberfa
especificarse como se mediran eslas caracteristicas o como se evaluara su conformidad con los requisitos
del cliente y de otras partes interesadas.

Las caracteristicas del producto y de los procescs, debserian poder trazarse hasta llegar a los reguisitos
documentados del cliente y de otras partes interesadas.

Cuando se conlemplan enfoques y soluciones alternativos durante el desarrollo de!l alcance, debera
documentarse las pruebas que lo acrediten, incluyendo los andlisis realizados y cuaiquisr otra consideracion
hecha. En el alcance se incluird una referencia a este documento. La gestion de los cambios en ¢l alcance s2
trata en el proceso de gestion del cambio (véase apartado V1.3.4)

V1.4.4 Identificacion de las actividades

E! proyecio debera estructurarse sisterndticamente en actividades realizables para satisfacer los requisitos
del cliente relativos al producto y a los procesos.

£l perscnal asignado al proyecto debera participar en la definicion de estas actividades. Ello permitird a la
organizacion encargada del proyecio beneficiarse de su experiencia y obtener su comprension, aceptacion y
respaldo.

Cada actividad deberéd definirse de forma que sus resultados sean mensurables. Se comprobara la
compiexion de la lista de actividades. Las actividades definidas deberdn incluir practicas de gestion de la
calidad, evaiuaciones de o5 progresos Y |z elaboracion de un plan de gestidn del proyecto.

Deberan identificarse y documentarse las interacciones entre las actividades del proyecto que puedan causar
probiemas entre la organizacion encargada del proyecto y las partes interesadas.

VI.4.5 Control de Jas actividades

Las actividades del proyecto deberan llevarse a cabo y controlarse de conformidad con el plan de gestién del
proyecio. El control de los precesos incluye el conirol de las interacciones entre las actividades para
minimizar los confiictos y los malentendidos. En aquellos procesos que tengan que ver con nuevas
tecnologias, deberia prestarse especial atencion a su control,

Deberan revisarse y evaluarse las actividades para identificar posibles deficiencias y oportunidades de
mejora. E! calendario de revisiones se adoptard a la complejidad del proyecto.

{ os resultados de las revisiones deberdn utilizarse para las evaluaciones de los prograsos, para an_a]izar los
resultados de los procesos y para planificar el trabajo restante. Debera documentarse el plan revisado del

trabajo restante,
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VI.5 Procesos relativos al tiempo

V1.5.1 Generalidades

Los procesos relati\_fos al tiempo tienen como finalidad determinar las dependencias y la duracion de las
actividades y garantizar la cportuna conclusion del proyecto.

Los procesos relativos al tiempo son los siguientes:

V].5.2 Planificacion de las dependencias de las aclividades;
V1.5.3 Galculo de la duracion;
VI1.5.4 Desarrolio del calendario;

V|.5.5 Gonirol del calendario.

VL5.2 Planificacién de las dependencias de las actividades

Deberan ideniificarse las interdependencias entre las actividades del proyecto y deberan revisarse para
garantizar su coherencia. Debera justificarse y docurmnentarse cuaiquier necesidad de modiiicar los datos
derivados del proceso de identificacion de las actividades.

Cuando sea posible, deberian utllizarse diagramas de red del proyecto sstandar o de probada eficacia para
beneficiarse de la experiencia previa. Se verificara su idoneidad para ef proyecto.

V1.5.3 Calculo de la duracion

El perscnal responsatle de las actividades realizara célculos de la duracion de las mismas. Debera
verificarse la exaclitud y la aplicabilidad a las actuales condiciones del proyscto de 108 céleulos de la duracién
derivados de la experiencia pasada.

Deberan documentarse los elementos de entrada, los cuales deberan poder trazarse hasta llegar & su origen.
A la hora de reunir los céiculos de la duracion, resulta Gtil obtener al mismo tiempo los caiculos de los
recursos asociados para utilizarlos como elementos de entrada de la planificacién de ios 1eCUrsos (véase

apartado Vi.2.1).

Cuando el caiculo de la duragion conlleve una considerable inceriidumbre, deberan evaluarse, documentarse
y mitigarse 0s riesgos. En los caiculos se contemplaran 108 riesgos restantes. Cuando resulte necesario o
apropiado, el cliente u ofras partes interesadas deberén pariicipar en el calculo de la duracion.

V1.5.4 Desarrollo del calendario

Se identificara los datos de entrada del desarolio del catendario y se comprobara su conformidad con as
condiciones especificas def proyecto. a la hora de determinar el camino crtico. Deberén tomarse en
consideracion las actividades con piazos de entrega dilatados o de iarga duracion. Las actividades def camino
critico {e! camino de mayor duracién a través de fa red) requieren una dentificacién explicita. Se implantaran
tormatos de calendario normalizados, adecuados a las diferentes necesidades de los usuarios.

Debera comprobarse ia conherencia de las relaciones referente a jos calculos de la duracidn con las
dependencias ¢e las actividadas. Debera resolverse cualguier incoherencia hallada antes de uitimar y hacer
niblicos los calendarios. Los calendarios deberan identificar las actividades criticas ¥ cuasi-criticas.

E! calendario identificara aquellos acontecimientos que requieren elementos de entrada o decisiones
especlficos, 0 aquellos para los cuales se prevén resuitados importantes, tales como jas evaluaciones de tos
progresos. En ccasiones, a estos se les denomina acontecimientos clave o hitos.
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El c]‘wgn':e y las demas partes interesadas deberan estar informados durante el desarrollo del calendario y
participar en el desarrollo del calendario cuando sea necesario.

DAeberén analizarse y tomarse en consideracién en el calendario los elementos de entrada externos {por
ejempio, elementos de entrada dependientes del cliente que se esperan durante el proyecia}, al cliente y & las
demads partes interesadas deberan proporcicnarseles calendarios apropiados a efectos informativos o, si
fuera necesario, para su aprobacion.

VI.5.5 Control del calendario

Debera establecerse el calendario de revisiones del calendario y la frecuencia de recopilacion de datos para
garantizar un centrol adecuado de las actividades y los procesos del proyecto, asi como de la informacion
lelacionada. Deberan identificarse. analizarse y, de ser importantes, solventarse las desviaciones con
respecto al calendario.

En las evaluaciones de los progresos y las reuniones se utilizaran calendarios actualizades. La organizacion
encargada del proyecto debera lievar a cabo las revisiones regulares del calendaric del proyeclo, definidas en
el plan de gestion del proyecto. Deberan analizarse las tendencias de! progreso del proyecto, tomando en
consideracion el trabajo restanite, con e objeto de identificar inceridumbres (véase el apartado V1.8 para una
descripcidn de “incertidumbre”)

Deberan identificarse las causas de las variaciones con respecto al calendario, tanto favorables como
desfavorables. Deberan emprendsrse acciones para garantizar que ias variaciones desfavorables no afecten
a los objetivos del proyecto. Las causas de las variaciones, tanto favorables como destavorables, deberan
utilizarse para agontar datos que sirvas de base para la mejora continua {véase capilulo V1.10}

Deberan determinarse las posibles repercusiones que los cambios en el calendario tendrén en el presupuesto
y los recursos del proyecto y en la calidad del producto. Las decisiones relativas a las acciones que habran
de emprenderse unicamente deberian iomarse basandose en hechos Y tras haber analizado sus
implicaciones para otros procesos y objetivos del proyecto. Los cambios que afecten los objetivas del
proyecio deberan acordarse con el cliente y con las partes interesadas pettinerntes con autoridad a su
implantacion. Cuando se pracisen acciones para hacer eco de las varisciones, debera identificarse ai
personal implicado, asi como su cometido. Las revisiones del calendario deberan coordinarse con los demas
procesos del proyecto a ia hora de desarrollar el plan de trabajo restante.

Deberia efectuarse un seguimiento de los elementos de entrada externos {por ejemplo, elementos de entrada
dependientes de! cilente que se esperan durante el proyecto), el cliente y las demas partes interesadas

deberian estar informades de cualquier cambio propuesto en el calendario ¥ participar en fa toma de aquellas
decisiones gue les afecten.

V1.6 Procesos relativos al costo

V1.6.1 Generalidades

Los procesos relativos al costo tienen como finalidad pronosticar y gest1ionar ios costos del proyecto y
garantizar que el proyecto se completa dentro de los limites presupuestarios .

Los procesos relativos al costo son los siguienies:
Vi.6.2 Célcuio de los costos;
V1.6.3 Confeccion del presupuesto;

V1.6.4 Contro! de los costos.

' NOTA: para mas informacicn sobre Ios efactos econdmicos de la gestion de la calidad, véase & Informe ISCO/TH 10014,
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V1.6.2 Calculo de costos

D'eberén idenlific;rse claramente todos los costos del proyecte, por ejemplo, costo de las actividades, los
blene§ Y 108 servicios. El calculo de costos tomarad en consideracién las fuentes de informacion relevantes y
estara vinculada a los organigramas de distribucion del proyecto.

Deberan verificarse la exactitud y Ia aplicabilidad a ias actuales condiciones del proyecto de los calculos de
costos derivados de la experiencia pasada. Los costos deberan documentarse y poder trazarse hasta legar &
su origen., Debera prestarse mucha atencién para presupuestar suficientes fondes para e! establecimiento, la
implantacién y el mantenimiento del sistena de geslion de la calidad.

El calculo de costos deberd tener en cuenta las tendencias presentes y previstas del entorno econdmico (por
ejempio, inflacion, impuestos y fipos-de cambio), suando el cdlculo de costos conlieve incertidumbres
importantes, deberan identificarse, evaluarse, documentarse y solventarse estas inceriidumbres. En los
calculos deberdn contemplarse las incertidumbres restantes, en ocasicnes denominadas imprevislos.

Los calculos de costos adoptaran una forma que permita crear y desarrollar presupuesios de conformidad
con los procedimientos de contabilidad aceptados, asi como ¢on 1as necesidades de la organizacién
encargada del proyecio.

V1.6.3 Confeccidn del presupuesto

El presupuesto del proyecto deberé basarse en los calculos de costos y en los calendarios, existiendo un
procedimiento definido para su aprebacion.

E| presupussio deberd ser coherenie ¢on los objetivos del proyecto y deberan identificarse y documentarse
cualesquiera suposiciones, incertidumbres e imprevistos. E! presupuesto debera incluir todos fos costos
aprobados y adoptar una forma adecuada para el control de los costos del proyecto.

V0.6.4 Control de costos

Con anterioridad a 1a realizacion de cualquier gasto, debera establecerse, documentarse y comunicarse a los
responsables de autorizar el trabajo o et gasio el sistemna de contro! de costos, asi como los procedimientos
asociados. Debera elaporarse el calendario de revisiones v la frecuencia de recopilacidn de datos y de las
previsiones. Esie garantizard un adecuado control de las aclividades del proyecto y la informacion
relacionada.

La organizacion encargada del proyecto debera verificar que el rabaje restante para la conclusidn se puede
lievar a cabo dentro del presupuesto restante.

Debera identificarse cualquier desviacién del presupuesto y, si axcede de unos limites definidos, deberd
analizarse y solventarse la variacién, Se analizaran las tendencias de los costos del proyecto utilizando
técnicas tales como el andlisis del vaior ganado. Se revisara &l plan del trabajo restante para identificar
posibles incertidumbres.

Deberan identificarse las causas de las variaciones con respecto al presupuesto, tanto favorables coma
desfavorables. Se emprenderan accicnes para garantizar que las variaciones desfavorables no afectan a los
obietivos del proyscio. Lzs causas de las variaciones, tanio favorables como desfavorables, deberan
utilizarse para aporar datos que sirvan de base para la mejora continua {véase apartado V1.1 0)

| as decisiones relativas & las acciones que habran de emprenderse Unicamants deberan tomarse basandose
en hechos y tras haber analizago tas implicaciones para olros procesos y objetivos del proyecto. Los cambios
en &l costo del proyecto deberdn ser dehidamente aprobados con anterioridad a la realizacion del gasto. Las
revisiones de la prevision presupuestaria deberan coordinarse con los demads procesos del prayecio @ la hora

de desarrollar el plan de trabajo restante.
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Se dispondra de la informacion necesaria para garantizar la oporiuna concesion de fondos, informacion que
debera facilitarse como elemento de la entrada de procesc de control de los recursos. Los directores de!
proyacto deberdn llevar a cabo las revisiones regulares de los costos del proyecto definidas en el plan de
gestion del proyecto y tomar en consideracion cualquisr otra revisidn financiera (por ejemplo, revisiones
exiernas realizadas por partes interesadas pertinentes)

V1.7 Procesos relativos a la comunicacion

V1.7.1 Generalidades®

Los procesos relativos a la comunicacion tienen como finalidad facilitar el intercambio de la intermacion
necesaria para et proyecto, Gararntizan la oporiuna y conveniente generacion, reccpilacion, difusién,
almacenamigntu y eliminacior definitiva de la informacién del proyecto. Los procesos relativos a la
comunicacion son los siguientes:

V1.7.2 Planificacién de la comunicacion;
V1.7.3 Gestion de la infermacion;

VI.7.4 Control de la comunicacion.

VL.7.2 Planificaciéon de la comunicacién

Las organizaciones de origen vy ercargada del proyecto deberén garanfizar que se establecen procescs de
comunicacion apropiados para el proyecto y gue hay comunicacion en lo gue respecta a la eficacia y la
eficiencia del sisterna de gestion de la calidad.

La pianificacion de la comunicacidn debera tener en cuenta las necesidades de la organizacién de origen, la
arganizacion encargada del proyecto, los clientes y las demés partes interesadas.

E! plan de comunicacion debera definir la informacién gue se comunicara tormalmente, los medios ulilizados
para transmitifla y la frecuencia de la comunicacion. En el plan de comunicacion debera definirse ios
requisitos relativos al propésito, |a frecuencia, el calendario y los registros de las reuniones.

Deberan planificarse ei formato, & lenguaje v la estructura de los documentos v los registros del proyecto con
el objeto de garantizar la compatibilidad, El plan debera definir & sistema de gestion de la informacion,
identificar quien enviard y recibira informacion y hacer referencia a los procedimientos de control de los
documentos, conirol de los registros y seguridad peninentess.

£l formato de los informes de evaluacion de los progresos debera estar disefiado para poner de manifiesto
las desviaciones con respecio al plan de gestion del proyecto.

VI.7.3 Gestién de la informacién

La organizacion encargada del proyectc deberd identificar sus necesidades de informacion. La organizacion
encargada del proyecto también debera identificar las fuentes de informacién interas y externas.

El modo de gestionar la informacidn debers tomar en consideracion 1as necesidades de las organizaciones
encargadas del proyecto y de origen. Con el objeto de gestionar 1a informacion dei proyecto, deberan
establecerse procedimientos que definan los controles para la alaboracion, recopilacion, identificacion,
clasificacion, actualizacion, distribucién, archivo, almacenamiento, proteccion, recuperacion, periodo de
conservacion y eliminacién de la informacion. -~

2 NOTA: se puede oblener mas informacién en 150 9004:2000, 5.5.3 (comunicacién interna y 7.2 procesos relacionados ¢on las

ganes interesadas})
NOTA: para més informacion sobre el control de Jos documentos y los registres, véase IS0 5004:2000, 4.2.
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La iniormacion registrada deberd indicar las condiciones imperarites en el momento en que se registro 1a
actividag. Ello permitiré verificar la validez y la relevancia de la informacion con anterioridad a su utilizacion en
otros proyectos. la organizacion encargada del proyecto deberd garantizar la debida seguridad y
confidencialidad de la informacion.

Para ser eficaz, la informacién debera ser relevante para las necesidades de los receptores, presentarse con
claridad y distribuirse exactamente en el momento oportuno.

Debera documentarse formalments todos los acuerdos, incluyendo los informales, que afecten al desempefio
del proyecio. Deberdn establecerse reglas y pautas para las reuniones, las cuales deberan ser apropiadas
para el tipo de reunién. El orden del dia de las reuniones debera distribuirse por anticipado & ideniificar, para
cada uno de sus puntos, e} personal cuya asistencia se precisa.

Las acias de las reuniones deberan incluir las decisiones tomadas, las cuestiones pendientes y las acciones
acordadas, incluyendo los plazos y el personal desigrado para llevarlas a cabo. Estas actas deberan
distribuirse entre las partes perfinentes dentro de un periodo de tiempo acordado.

La organizacion encargada del proyecto debera utilizar los datos, la informacion y los conocimientos para fijar
y cumpiir con sus objetivos. Los directivos de la organizacion encargada del proyecto y la organizacion de
origen deberdn evaluar las ventajas derivadas de la ulilizacion de la informacion con ef objeto de mejorar 1a
gestion de la informacion® (véase el capitulo VI.10)

Vi.7.4 Contro! de la comunicacién

El sistama de comunicacion deberd implantarse segln lo previsto y ser objeto de seguimientc y revision para
garantizar que continua satisfaciendo las necesidades del proyecto. Debera prestarse especial atencion a las

conexiones entre departamentos y organizaciones, ya que es ahi donde pueden producirse malentendidos vy
conflictos.

V1.8 Procesos relativos al riesgo

V1.8.1 Generalidades

Tradicionalmente el riesgo séic se ha considerade en su variante negativa. La incertidurnbre, que es un
concepto mas modemo, siempre ha incluido aspectos negativos y positivos. L os aspectos positivos suelen
denominarse oportunidades.

En esta seccién de la norma el término de riesgo se utiliza en el mismo sentido que incertidumbre, teniendo
pues tanto aspectos negativos como positivos {véase Gufa ISO/GEI 73y CEl 6219R).

ta gestién de los riesgos del proyecto se ocupa de las incertidumbres existentes a lo largo de tqdo el
proyactc. Ello requiere un enfoque estructurado que debera documentarse en &l plan r.ie gestion del riesgo.
Los procesos relativos al riesgo tienen como finalidad minimizar la repercusion de posibles aconte_gmentc’:s
negalivos y aprovechar al méaximo las oporiunidades de mejora. tas incertidumbres tambien e:stan
relacionadas o bien con l0s procesos del proyecto o bien con el producto del proyecto. Los procesos relativos
al riesgo son los siguientes:

V1.8.2 Identificacion de los riesgos;
Vi.8.3 Evaluacion de los riesgos;
V1.8.4 Tratamiento de los riesgos;

V1.8.5 Control de los riesgos.

-

4 NOTA: un sistema o2 gestion de la informacicn solo necesita ser lo complejo que requlera el proyeclo.
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V1.8.2 Identificacion de los riesgos

La identificacion de los r‘s_esgos debera realizarse al comienzo del proyecto, durante las evaluaciones de los
pracesos y en olras ocasiones en las que se tomen decisiones importantes. Para tai fin, deberan ulilizarse la
experiencia y los datos histéricos de proyeclos anteriores.

El resuttado de este proceso deberd registrarse en el plan de gestion del riesgo, el cual se incluira, o al menos
debera hacerse relerencia a él, en el plan de gestion del proyecto. Deberan identificarse y registrase los
posibles riesgos derivados de las interacciones entre la organizacién encargada det proyecto, la organizacion
de origen y las panes interesadas en lo relativo a las actividades, los procesos y el producto.

La idenifficacién de los riesgos deberd considerar no solo los riesgos relativos al costo, el tiempo vy el
producto, sino también los riesgos en Zreas tales como la proteccion, la fiabilidad, la responsabilidad
orofesional, la tecnologia de la informacién, la seguridad, la higiene y el medic ambiente.

Esta identificacion debera tener en cuenta los requisitos legales o reguladores aplicables tanto presentes
como  previstos. Deberdn anglizarse las interacciones entre los distintos riesgos. También deberan
identificarse los riesgos derivados de nuevas tecnologias v avances, Para cualguier riesqo ideniificado con
una repercusion considerable deberd designarse a una persona que tendré la responsabilidad, la autoridad y
jos recursos para gestionarlo.

V1.8.3 Evaluacion de los riesgos

La evaluacion de los riesgos es el procese de analisis y valoracion de los riesgos identificados para los
procascs del proyecto y para el producto del proyecto. Deberan evaluarse todos los riesgos identificados. En
esta evaluacién, deberian tenerse en cuenta la experiencia y los datos historicos de proyectos anteriores.

Deberan determinarse los criterios y las técnicas que habran de utilizarse en la evaluacion, Debera realizarse
un andlisis cualitativo, al cual deberd seguir un andlisis cuantitativo cuanda sea posible. Existen varios
métodos cualitatives y cuantitativos de evaluacion de los riesgos. Entre ellos se incluye 1a evaluacion de la
probabilidad de aparicion y de la repercusion de los riesgos identificados.

Deberén identificarse los niveles de riesgo aceptables para gl proyecto y los medios para determinar cuando
se han scbrepasado los niveles de riesgo cenvenidos. Deberdn registrarse y comunicarse al personal
pertinente los resultados de todos 105 analisis v las valoraciones.

V1.8.4 Tratamiento de los riesgos

Las soluciones para eliminar, mitigar, transierir compartir 0 aceptar los riesgos ¥ los planes para aprovechar
las oportunidades deberian basarse preferentemente en tecnologlas conocidas o en los datos de la
experiencia pasada. Deberan identificarse fos riesgos aceptados consistentemente y registrarse los motivos

de su aceptacion.

Cuando se proponga una solucion para un riesgo identificado, debera veriiicarse que su implantacion no
preduce ajfectos indeseados ni introduce nuevos riesges y que se aborda al riesgo residual resultante.

Cuando se contemplen imprevistos para la gestién de los riesgos en el calendaric o en el presupuesto, estos
deberan identificarse y mantenerse por saparado.

Se prestara especial atencién al desarrolio de soluciones para posibles riesgos derivados de las interaccion_es
entre la organizacion encargada del proyecto, la organizacion de origen y lzs partes interesadas en lo relativo
a ias actividades, los procesos v el producto.
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VL.8.5 Control de los riesgos

_A lo largo de tode el proyecto, deberdn controlarse los riesgos por medio de un proceso iterativo de
\den;iﬁcacién de los riesgos, evaluacién de 105 riesgos y tratamiento de los riesgos. El proyecto deberd
gestionarse teniende en cuenta que siempre existen riesgos. Deberia animarse al personal a prever &
identificar los riesgos y a informar de elios 2 la organizacion encargada del proyeclo. Deberén mantenerse
planes de gestion del riesgo listos para su uso.

Los informes sobre el seguimiente de fos riesgos del proyecto deberfan jormar parte de las evaluaciones de
les progresos.

V1.9 Procesos relativos a las compras

V591 Generalidades®

Eslos procesos se ocupan de comprar, adguisicién u obtencién de productos6 para el proyecto. Los procesos
relativos a las compras’ son los siguientes:

VI1.9.2 Planificacion y control de las compras;

V1.9.3 Documentacién de los requisitos de las compras;
VI1,9.4 Evaluacion de proveedofes y subcontratistas;
V1.9.5 Subcontratacion;

V1.9.6 Control del contrato.

V1.9.2 Planificacién y control de las compras

Debera elaborarse un plan de compras en el que se identifiquen y programen los producios que han de
obtenerse, prestando atencion & 10s requisitos del producto, incluyendo las especificaciones, el tiempo v el
costo.

Desde el punto de vista del director del proyecte, todos los productos utilizados como elementos de entrada o

insumos det proyectc deherdn estar sometidos a los mismos niveles de control de compras, .

independieniermente de si se han obtenido de proveedores externos o de la organizacién de origen. Por regla
general, fos productos exiernos se obtienen por contrato. Los productos “internos” se pueden cblener
utiizando procedimientos y coniroles de adquisicién interna.

{ as compras deberdn planificarse de forma que la organizacién encargada del proyecto pueda gestionar las
comunicaciones e interacciones con los proveedores.

Se conciderara un periode de tiempo adecuado para completar las actividades de los procesos relativos a las
compras. Debera utilizarse 1a experiencia previa relativa al desempefio de los proveedores para planificar el
suministre de articulos con plazos de entrega dilatados y otros posibles problemas.

Con el objeto de hacer posible un conirol adecuado en las compras, se compararg el progreso de las mismas
con el plan de compras y debera tomarse medidas en caso necesario.

5 NOTA: ios efectos de esta Norma internacional, y en referencia a la Norma ISO 9004:2000, la “organizacién” es 1a “organizacién
encargada del proyecto” y los “proveedores” suministran productos a la crganizacion encargada del proyscto.

& NOTA: tal como se observa enla Norma ISO 9000;2000, el términc *producto” hace referencia a productos tanto tangibles como
Lntangibles.

* NOTA: se puede encontrar mas informacién sobre las compra de productos, a
9004;2000. 7 4.

demas de la facilitada a continuacion, en IS0
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V1.9.3 Documentacién de los requisitos de las compras

Los d_ocumenlos de compra deberan identificar el alcance, las caracteristicas del producto, los reqguisitos
apropiados del sistema de gestion de la calidad y la docurnantacion asociada.

También debera incluir las fechas de entrega del producto y los requisitos de auditoria y derecho de acceso a
las instalaciones del proveedor, ademas de garantizar que en los documentos de compra, se tienen en
cuenta los requisitos del cliente®.

Los documentos de la oferta, por ejemplo "peticiones de presupuesto”, deberan estructurarse de modo que
taciliten la obtencién de respuestas comparables ¥ completas de los posibles provesdores.

Deberén revisarse los documentos de compra para verificar que todos los requisitos se hallan completamente
especificados. También deberan revisarse otros requisitos tales como la responsabilidad y la autoridad en el
&mbito de las compras, el costo y el tiempo.

V1.9.4 Evaluacién de los proveedores y subcontratistas®

La evaluacion debera contemplar todos los aspectos que puedan repercutir en el proyecic, tales como la
experiencia técnica, la capacidad de produccion, los plazos de entrega, ¢l sistema de gestion de ia calidad y
ia estabilidad financiera.

La organizacion de origen o encargada de! proyecto, mantendré un registro de proveedores ¥ subcontratisias
autorizados.

V1.9.5 Subcontratacion

Deberé existir un proceso de subconiratacin. Este incluira la comunicacion al subcontratista de los _requisitos
del sisiema de gestion de la calidad del proyecto, y cuando proceda, también de la politica de la calidad y los
cbjetivos de ia calidad.

En la evaluacién de las ofertas, deberan identificarse y tomarse en consideracion todas las desviaciones dela
propuesta del subcontratista respecto de los requisitos. Las desviaciones respecto de los requisitos ¥ las
recomendaciones de mejora deberan ser aprobadas por los mismos departamentos u organizaciones que
llevaron a cabo la revision y aprobacidn originales de los requisitos.

La evaluacién del costo de las ofertas debera basarse no solo en el precio de los subcontratistas, sino
también en otros costos asociados tales como el cosio de funcionamiento, marntenimiento, honorarios de
licencia, transporte, seguro, derechos de aduana, variacion de los tipos de cambio, inspeccién, auditorias y
resolucion de desviaciones.

Se revisaran ios documentos contractuales para garantizar que incluyan los resultados de cualguier
negociacion previa ai contrato llevada a cabo con el subcontratista. Antes de contratar el suministro de un
producta, debera ovaluarse el sisterna de gestion de la calidad de} proveedor.

-

8 NOTA: para mas informacicn, véase 150 9004:2000, 74.1.

§ NOTA: para mas inforrmacion sobre la evaluacion de provesdores, véase |SO 90042000, 7.4.2y B4
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V1.9.6 Control del contrato

El control de! contrato comienza en ef momento de firmar el contrato © en el momento en qua se alcanza un
acuerdo de principio para adjudicar el contrato, como por ejemnplo una caria de intenciones.

Debera implantarse un sislema para garantizar que se cumplen las condiciones del contrato, incluyendo los
vencimientos y los registros, el control del contrato incluira el establecimisnto de las relaciones cortractuales
apropiadas y la integracion de los resuitados de estas relaciones en la gestién global de! proyecto.

Se efectuard un seguimiento del desempefic del subcontratista para garantizar que cumple ©on las
condiciones del contrato. Deberan comunicarse al subcontratista los resultados del seguimiento & modo de
retrealimentacion y deberia acordarse cualquier accion necesaria.

Anles de proceder al cierre del contrato, se verificard gue se han cumplido todas las condiciones del contrato
y que se ha llevado a cabo la retroalimentacion sobre el desempefio del subcontratista con ¢l ohieto de
actualizar el registro de subcontratistas autorizados.

V1.10 Medicidn, analisis y mejora
V1.10.1 Procesos relativos a la mejora continua

Este apartado proporciona orientacion sobre el modo en el que la organizacién de origen debera aprender de
los resuitados de la medicien y el analisis de los datos derivados de los procesos del proyecto y aplicar un
proceso de mejora continua en los proyectos, presantes y futuros.

También proporciona orientacion sobre ei pape! de !a organizacién encargada del proyecto en este proceso.
Los procesos relativos a ta mejora continua son los siguientes:

V1.10.2 Medicion y analisis;

VI1.10.3 Mejora continua,

V1.10.2 Medicidn y analisis

La crganizacion de origen ha de garantizar gue 1a medicién, recopilacidn y validacion de datos es eficaz y
eficiente para mejorar e desempefo de la organizacion e incrementar la satisfaccion de las partes
interesadas. Algunos gjemplos de medicidn del desempefio de los procesos de la organizacion son.

_— Medicion y evaluacién de los actividades y los procesos;
— Auditoria:
__ Consecucién de los objetivos del proyecto;

__ Satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.

{_a direccién de la organizacion encargada del proyecto debera garantizar que se analizan los registros de las
no conformidades y la eliminacion de las no conformidades de los procesos y el producio del proyecto para
ayudar en el aprendizaje y proporcionar datos para las actividades de mejora.

La organizacion encargada del proyecto, conjuntamente con ol cliente, también puede decidir gue no
conformidades deberén registrarse y controlarse.
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V1.10.3 Mejora continua

VL.10.3.1 Mejora continua por parte de Ia organizacion de origen

La organizacién de origen definira la informacion que necesita para aprender de los proyectos y debera
establecer un sistema para la recopilacion, el almacenamiento, la actualizacién y la recuperacidn de 'a
informacion de los proyectos.

La organizaciéon de origen garantizard que el sistema de informacion de los proyectos que emprende esta
disefiado para recopilar informacion pertinente del proyecto, con el objeto de mejorar los procesos de gestion
del proyecto, debera garantizar que fa informacion relevante es utlizada por otros proyectos por ella
emprendidos. '

La informacion pertinente necesaria para aprender de ios proyectos se deriva de la informacion contenida
dentro del propio proyecto; incluyendo la retroalimentacion del ciiente v de otras partes interesadas. También
se deriva informacién de otras fuentes tales como diarios del proyzclo, informes de cierre apropiades,

reclamaciones, resultados de auditorias, analisis de los dalos, acciones correctivas y preventivas, y revisiones
del proyecto.

Antes de utilizar esta informacion, la organizacion de origen debera verificar su validez. Justo antes de cerrar
el proyecto, la organizacion de origen deberé llevar a cabo revisiones documentadas del proyecto, poniendo
de relisve la experiencia del proyecto gue pedria ser utilizada por otros proyectos.

El plan de gestion del proyecto se utilizara como marce para la realizacidn de la revision. Si es posible, estas
revisiones deberan contar con la participacion del cliente y de otras paries inieresadas pertinentes.

V1.10.3.2 Mejora continua por parte de la organizacion encargacda del proyecto

La organizacion encargadza del proyecto debera disefiar un sislema de gestion de la informacién del
proyecto con el objelo de implantar los requisitos especificados para el aprendizaje del proyecto pof pare
de la organizacién de origen, garantizara que la informacién que proporciona ia organizacion de origen es
valida, e implantara mejoras utilizando informacion periinente para &l proyecio derivada del sistema
anteriormente mencionado establecido por la organizacion de origen.
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CONCLUCIONES

CONCLUSIONES

La moderna administracion de proyectos, tiende hacer usc de normas aprobadas de administracion de
proyectos, y ser llevadas y aplicadas en los proyectos por profesionales de otras disciplinas, pero en su
mayoria por profesionales de la ingenieria principaimente. Las normas internacionales de administracion de
proyecios de mayor aplicacion en el medio espaciatizado de ingenieria, negocios y educacién son:

=  NORMA ANSVPMI 99-001; 2000 PMBOK

» ISO/DIS 10006; 2003 DIRECTIRICES PARA LA GESTION DE LA CALIDAD EN LOS
PROYECTOS

La norma PMBOK, es auspiciada por el Project Management Institute, PMI, organizacion mundial de
profesionales de la Administracion de Proyectos, utiliza la metodoiogia PMBOK, que presenta una
recopilacion de ias “mejores practicas” para la administracion de proyectos.

Esta metodologia PMBOK, establece las dreas de conocimiento y los procesos que rigen esta especialidad
profesional y describen con detalie, las entradas, las técnicas y herramientas, y las salidas de los procesos a
desarrollar segun et ¢iclo de vida de! proyecto.

La norma ISC 10006, 2003, es auspiciada por la Internacional Organization for Standardizaiion, 150,
organizacién de normatividad que ha emitido mas de 12000 normas de productos y servicios de utilizacion y
aplicacion mundial. La caracteristica de 1SG 10006, 2003, es su énfasis sobre 8 principios de calidad gue
establece deben, aplicar a fas actividades de administracion de proyectos, los cuales son:

® Toma de deciciones basada en hechos
® Beneficio mutuo con el proveedor

* Cnfoque al cliente

®* Lideraszgo

® Pariicipacion del Personal

® Enfogue de procescs

®* Enioque de sistemas

®  Mejora continua.

ISC 10006; 2003, puntualiza la necesidad de que 1a alta direccion apligue como recurso gs_traiégico la
implantacion de un sistema de gestion de la calidad, para establecer el seguimiento de las actividades d_e la
empresa y de la calidad del producto del proyecto, as! como de la medicién de resultados y de mejora

continua.

Ambas normas identifican las actividades de la administracion de proyectos con enfocque de proceso vy
describen las entradas y salidas de cada uno de los procescs.

Las areas de conocimiento y los procesos gue ambas normas establecen, son muy similares, par lo que_llos
conceptos, directrices y herramientas que sefialan son compatibles y Utlles para realizar la planeacion,
gjecucion, control y cierre de los proyectos, en forma normalizada.

Cabe sefalar gue la norma ANSI/PMI 99-001-2000, enfoca su procedimiento a la calidad de la real!zacién del
proyecto y del producto final, y la norma SO 10008; 2003, se enfoca a la calidad en el proceso m_t'emo del
proyecto, en el producto final, y en la mejora continua, reforzando asi el desempefio de la organizacion.
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GLOSARIO

GLOSARIO

Inclusiones y exclusiones
Este giosario incluye términos que son;

. Un_icqs 0 caso Unicos a la administracion de proyectos (e.q., declaracién del alcancs, paguste de
trabajo, estructura de desglose de trabajo, método de la ruta critica)

* Que no son Gnicos a la administracion de proyectos, perc que son usados de manera diferente o
¢on un significado més estrecho en la administracién de proyecios que en su uso diario {e.g.,
fecha de comienze temprana, actividad, tarea)

Este glosario de manera general no incluye:

+ Terminos especificos de areas de aplicacién (e.g., prospectos dal proyecto cemo un documento
legal - tnico al desarrollo de bien raiz) -

» Términos cuyo uso en la administracion de proyectos no difiere de una manera substancial de su
uso diario comun (e.g., conirato}

« Términos compuestos cuyo significade es claro, inferido de los significados combinados de sus
componenies,

« Variantes, cuando el significado de la variante es claro de su término de base (e.q., reporte de
excepciones se incluye, pero repories de excepcion no).

Definiciones

Muchas de las palabras aqui detfinidas tienen significados mas amplics, y en algunos casos diferentes, a sus
detiniciones de diccionarios,

Las definiciones usan fas siguientes convenciones:

+ Los términos usados como parte de las definiciones, v que estan definidos en el glosario, se
muestran en cursiva.

« Cuando se incluyen sindnimos, no se dan definiciones y se dirige el lector al términc praferido
(i.e., vease termino preferido)

= Términos relacionados gue no son sindnimos estan referenciados al final de la de la definicién
{i.e., véase también término relacionado)

Accién correctiva. Son los cambics realizados para hacer que el desempedio futuro del proyecto se ajuste a
lo planeado.

Actividad casi-critica. Es una actividad que tiene una haja fiotacion total.

Actividad critica. Es cualquier actividad sobre el camino critico. Comunmente se determina usando el
método de |a ruta critica. Aun que algunas actividades son *criticas” en el sentido Jel diccionario sin estar
sobre la ruta critica, este sentido pocas veces se usa en el contexto det proyecto.

Actividad ficticia. Es una actividad de cero duracién que se usa para mostrar ura relacién idgica en el
meétodo de diagramacién con flechas. Las actividades ficticias son usadas cuando las relaciones idgicas ne
pueden ser descritas de manera correcta usando flechas de actividad comunes. Las relacione ficlicias se
muestran graficamente como lineas punteadas con cabeza de flecha.

Actividad predecesora. {1) En el método de diagramacién con flechas, es la actividad que entra al nodo. (2}
En el método de diagramacion de precedencias, es la actividad “de”.

Actividad sucesora. (1) En el método de diagramacion con flechas, la actividad que departe de un nodo. {2)
En el métode de diagrama de precedencias, la actividad “a”.
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GLOSARIO

Actwldad. Un efs_emento de Irabajo desarroilado durante al curso de un proyecto. Una actividad normalmente
tiene una duracidn esperada, un costo esperado, y unos requerimientos esperados de recursos. Las
actividades generalmente se subdividen en tareas.

Adrninis‘tracién total de calidad (TQM). Una aproximacién comun para implementar un programa de
mejoramiento de [z calidad dentro de una organizacian.

Administragidn de proyectos moderna (MPM), Es un término que se usa para distinguir el rango amplic del
alcance corriente de la administracion de proyecies (alcance, costo, tiempo, calidad, riesge, etc.) de uso mds
estrecho tradicional que se enfocaba solo en costos y tiempo.

Ad_n'l_inistracién de proyectos. Es lz aplicacion de conocirientos, habilidades, herramientas, y técnicas a las
actividades del proyecto de manera que se cumplan o excedan las necesidades y expectativas que los
partidos interesados tengan en el proyecto.

Administrador de linea. (1) Es &l administrador de cualquier grupo que realmente hace un producto o
ejecuta un servicio. (2) Es un administrador funcicnal.

Administrador de proyecto (PM). Es el individuo responsable por la administracién del proyecto.

Administrador de proyectos profesional (PMP). £s un individuo certificada como tal por el Project
Management Institute.

Administrador funcional. Es un administrador responsabla por actividades de un departamento
especializado o funcién {e.g., ingenieria, manufactura, mercadeo).

Adquisicion de staff. Es conseguir los recursos humanos necesarics para el desarrollo del proyecto.
Alcance. Es la suma de productos y servicios que serdn proveidos por &l proyecto.

Andlisis de red. Es el proceso de identificar las fechas tempranas v tardias de comienzo y terminacién para
las porciones sin terminar de las actividades de proyecto. Véase también Método de la Ruta Critica, Téonica
de Revision y Evaluacién de Programas, y Técnica de Revisién y Evaluacion Grafice.

Analisis de montecarlo. Es una técnica de evaluacién del riesgo de la programacion gque ejecuta una
simulacion del proyecto muchas veces de manera que se pueda calcular una distribucion de los resultados

mas probabies.

Area de aplicacion. Es una categoria de proyectos gue tienen elementos en comin que no estan presentes
en todos los proyectos. Las areas de aplicacidn estan usualmente definidas en términos del preducto del
proyecto (i.e., por tecnologias similares o sectores de industria) o por e tipo de cliente (e.g., interne vs.
Externo, gubernamental o privado). Las &reas de aplicacion muchas veces se traslapan.

Aseguramiento de la calidad (QA). (1) Es &l proceso de evaluar el desempefio general del proyecio de
manera regular para proveer la confianza de que el proyecto va a satisfacer los estandares relevantes de
calidad. (2) Es la unidad organizacional a la gue se le asigna la responsabilidad por el aseguramiento de la
calidad.

Cambio al alcance. Es cualquier cambio al alcance del proyecto. Un cambio en el alcance casi siempre
requiere un ajuste en el costo y programacion del proyecto.

Charter del proyecto. Es un documento emitido por la alta administracién que provee al administrader de!
proyecto con la autoridad de aplicar recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.

Ciclo de vida del proyecto. Es una coleccion de fases de proyecle generalmente secuenciales cuyos
nombres y numeros estan determinados por las necesidades de control de organizacion U organizacionas

inveolucradas en el proyecto.

Cierre administrativo. Es generar, recoger, y diseminar la informacion del proyecto para formalizar la
terminacion de este.
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C_Eerre de contrato. Es la terminacién y negociacion del contrate, incluyendo la resolucion de todos los ftems
sin resolver,

Cadigos de cuentas. Cualquier sistema numérico usado para identificar de manera Unica cada elemento ds
la estructura de desglose del trabajo.

Comité de control de cambios (ECB). Es un grupo formaimente constituido de los partidos interesados
responsables de aprobar o rechazar cambics a fas |ineas de base del proyecto.

Compresién de duracién. Es acortar la programacion del proyscto sin reducir el alcance del proyecto. La
compresion de duracidn rno siempre es posible y muchas veces requiere un incremento en el costo del
proyecto.

Contrato de costos mas honorarios de incentivo {CPIF}). Es un lipo de contrato en el que &l compiador
reembalsa al vendedor por los costos permitidos del vendedor {los costos permitides estén definidos por e
contrato) y el vendedor obtiene una ganancia si cumple con determinados criterios de desamperio.

Contrato de costos mas honorarios fifos (CPFF). Es un tipo de contratc en &l que &l comprador reembolsa
al vendedor por los costos permitides del vendedor (los costos permitides estan definidos por et contrato) mas
una cantidad fija de ganancia (honorarios),

Contrato de honorarios incentivos de precio fijo. Es un tipo de contrato donde el comprador paga al
vendedor una suma fija (definida en el contrata), v el vendeder puede obtener una suma adicional si cumple
con determinados criterios de desempefio.

Contrato de precio fijo firme (FFP). Es un tipo de contrato donde el comprador paga al vendedor Una suma
fija (definida en el contrato) a pesar de ios costos def vendedor.

Contrate. Un contrato es un acuerdo mutuamente ligante que obliga af vendedor a proveer el producto
especificado y obliga al comprador a pagar por el. Los contraios generalmente caen en una de tres
categorias principales:

» Contralos de costos reembolsables ~ esta categoria de contratos invelucra pagos
{reembolsos) al contratista por sus costes reales. Los costos usualmente se clasifican como
costos directos (costos causados directamente por el proyecto, tales como salarios de
miembros del equipo de provecto) y costos indirectos (costos asignados al proyecto por la
organizacion ejecutora como costos de funcionamiento, tales como salarios para ejecutivos
corporativos). Los costos indirectos se calculan generaimente comao un porcentaje de 1os costos
directos. Los contratos de costos reembolsables muchas veces incluyen incentivos por cumplir
0 exceder objetivos selectos del proyects tales como metas de programacion o costos fotales,

» Contratos de precios unitarios — al contratista se le paga una cantidad predeterminada por
unidad de servicio {e.g., $70 por hora de servicios profesicnales o $1.08 por yarda clbica de
tierra removida) y el valor totaj del contrato es funcidn de las cantidades que se necesitan para
terminar el trabajo.

= Contratos de suma global o précio fijo — esta categoria de contratos involucra un precio tqt'ai
fjo para un producto bien definido. Los contratos de precio fijo pueden inclur también
incentivos para cumplir ¢ exceder objetivos selectos del proyecto tales come metas de
programacion.

Control de calidad (QC). (1) Es el proceso de monitorear resultados especificos del proyecto para
determinar si estos cumplen los estandares relevantes de calidad e identificar maneras de eliminar causantas
de desempedic ne satisfactorios. (2) Es la unidad organizacional a la que se le asigna la responsabilidad por
el contrel de la calidad.

Control. Es el proceso de comparar el rendimiento real con el planeado, analizar varianzas, evaluar posibles
afternativas, y tomar la accion correctiva apropiada en la medida que se necesiie.
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Convergencia de rutas. En e andlisis matematico, es la tendencia de caminos paralelos de
aproximadamente igual duracion a retrasar la terminacion de los hitos donde convergen,

Costeo de ciclo de vida. Es el concepto de Incluir los costos de adquisicion, operacion, y efiminacion cuando
se evaldan varias alternativas.

Costo presupuestado del trabajo realizado (BCWP}). Es la suma de los estimados presupuestales
aprobades {incluyendo cualquier provisién para los costos administratives) para actividades (o porciones de
actividades) programadas para ser sjecutadas durante un periodo dado (usualmente &l proyecto-hasta la
fecha).

Costo real de trabajo realizado {ACWP). Son los coslos en los que se incurre {directos e indirectos) af
realizar trabajos en un periedo dado. Véase también valor ganado.

Costos de la calidad. Son los costos en ios que se incurre para asegurar la calidad. El costo de la calidad
incliye la planeacion de la calidad, aseguramiento de ia calidad, y rehacer trabajo.

Crashing. Es tomar accién para disminuir la duracion total del proyecto después de analizar un nimere de
alternativas para determinar como conseguir la maxima compresion por el minimo costo.

Cuantificacion de riesgo. Es evaluar la probabilidad de la ocurrencia de eventos de riesge y sus efectos,

Cuerpo de conocimientos de la administracién de proyectos (PMBOK). Es un término inclusivo que
describe la suma de conocimientos dentro de la profesion de la administracion de proyecios. Como en otras
profesiones tales como abogacia, medicing, y contabilidad, el cuerpo de conocimiento descansa en los
practicantes y académicos que |a aplican y avanzan. Ei PMBOK incluye practicas tradicionales probadas que
son de uso generalizade, asi como practicas innovadoras y avanzadas que han visto un uso mas limitade.

Curva-8. Es una muestra grafica de acumulados de costos, horas hombre, u otras cantidades, graficadas
conira tiempo. El nombre se deriva de forma de “S” de la curva {mas achatada al comienze y final, y mas
empinada en ei centrc) producida en un proyecto que comienza lentamente, se acelera, y luego decae.

Declaracion de trabajo (SOW). Es una descripcion narrativa de los productos o servicios gue se proveeran
bajo contrato.

Definicién de actividad. Es identificar las actividades especificas que deben ser ejecutadas en orden para
poder producir ias entregas de!l provecto.

Definicidn del alcance. Es descomponer las principales entregas del proyectc en componentes mas
peguenas y mangjables, para poder proveer mejor control.

Desarrollo de equipo. Es desarroliar las habilidades de grupe o individuates para el mejoramiento del
desempena del proyecto.

Desarrollo de la programacion. Es analizar la secuencia de actividades, duracién de actividades, v los
requerimientos de recursos para crear la programacion del proyecto,

Desarrolle de respuesta al riesgo. Es definir 1os pasos de mejoramiento para oportunidades v 1os pasos de
mitigacion para las amenazas.

Desarrollo del plan de proyecto. Es tomar los resultados de los otros procesos de planeacion y colocarlos
en un solo documento consistente y coherente,

Descripcion de actividad (DA). Es una frase coria o etiqueta que se Usa &n un digg_rama de red de
proyecto. La descripcion de actividad normaimente describe el alcance del trabajo de la actividad.

Diagrama de pareto. Es un histograma, ordenado por frecuencia de ocurrencia, que muestra cuantos
resultados fueron generados por cada causa identificable.
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Dia‘g'rama de red del proyecto. Es cualquier representacion esquemética de las relacicnes légicas de las
achwdad‘es del proyecto, Siempre se dibuja de izquierda a derecha para reflejar de manera correcta la
sronologia del proyecto. Muchas veces se le conoce de forma inapropiada come “gréfica PERT".

Diagre'zma de-red en escala de tiempo. Es un diagrama de red del proyecto dibujado de manera tal que la
posicion y largo de la actividad representan su duracion. Esencialmente, es una grafica de barras que incluye
la logica de red.

Diagrama PERT. Es un tipo especifico de diagrama de red de proyecto. Véase Técnica de Revision ¥
Evaluacion de Programas.

Distribucién de la informacién. Es hacer gue la informacién necesitada este disponitle a las pares
interesadas y equipo del proyecto, de manera opartuna,

Duracion (DU}. Es el nimero de periodos de trabajo (sin incluir dias festivos u otros pericdes de no trabajo)
que se requieren para cornpletar una actividad u otro efemento del provecto. Se expresa generalments en
dias o semanas de frabajo. A veces se equipara de manera incorrecta con e! tiempo transcurrido.

Duracién remanente (RDU). Es el iempo necesario para terminar una actividad.

Ejecucion del plan del Proyecto. Es llevar a cabo el plan del proyecio al ejecutar las actividades incluidas
en el

Entrega. Es cualguier ftem, o resuitado verificable, medibie y tangible que debe ser producido para completar
Ln proyacio o parte de este. Generalmente se usa de manera mas estrecha en referencia a una entrega
externa, que es una entrega que esta sujeta a aprobacion def patrocinador del proyecto o cliente.

Equipo administrative de proyectos. Son los miembros del equipo de proyecto gue estan directaments
involucrados en las actividades de la administracion de proyectos. En proyectos mas pequefios, &l eguipe
administrativo de proyectos puede virualmente incluir a todos los miembros del equipo de proyecto.

Esfuerzo. Es el nimero de unidades de trabajo requeridas para completar una actividad u otro elemento del
proyecto. Usualmente se expresa en horas de staff, dias de staff, o semanas de staff. No se debe confundir
con duracion.

Estimacién de Costos. Es considerar el costo de los recursos que se necesitan para completar las
aclividades del proyecto.

Estimacidn de la duracién de la actividad, Es considerar el nimero de periodos de trabajo gue se
nacesitan para las diferentes actividades individuales.

Estimacion paramétrica. Es una técnica de estimacién que usa relaciones estadisticas entre datos
histdricos y otras variables (e.g., melros cuadrades en censtruccidn, lineas de codigo en desarrollo de
software), para calcular un estimado.

Estimado al completar (Terminar} (EAC). Es el costo total esperado de una actividad, grupo de actividades,
o del proyecto cuando el alcance definido ha side completado. La mayoria de técnicas para pronosticar e
EAC incluye algun ajuste del costo original estimado basado en el desempefio del proyecto a la fecha.
También se conoce como “estimacion al completar”. Mostrado a veces como EAC = Reales-a-la-fecha +
ETC. Véase también valor ganado y estimado para completar.

Estimado de costo “Comercial”. Es un estimado del costo de un producio o servicio que se usa para
evaiuar 1o razonable del costo propuesto de un contratista posible

Estimado para completar (ETC). Es el costo adicional esperado, necesario para cpmpletar tna aclividad,
grupo de actividades, ¢ el proyecto. La mayoria de técnicas para pronosticar el ETC _[pcluye aIguT ajuste _d’el
estimado original estimado basado en el desempefic del proyecic a la fecha, También ilamado “estimacion
para completar’. Véase también valor ganado y estimado al completar.
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Estimado. Es la evaluacion dei resultade cuantitativo probable. Usualmente se aplica a los costos %
duraciones del proyecito y siernpre debera incluir algin indicador de precisién (e.g., = x porcentaje).
Usualmente se usa con algtin modificador {e.g., preliminar, conceptual, factibilidad), Algunas dreas de
aplicacién tienen modificadores especilicos que implican un rango de precisién particular {e.g., estimado de
orden de magnitud, estimado presupuestal, y estimados definitivos en proyectos de ingenieria ¥
construccion).

Estructura de desglose de trabajo (WBS). Es una agrupacion orientada por entregas de 1os elementos de
proyecto que organiza y define el alcance iolal de! proyecto. Cada categoria descendiente representa un
grado mayor de detalle y definicion de los componentes del preyecto, Los componentes def proyecto pueden
ser productos o servicios.

Estructura de desglose organizacional (OBS). Es una representacion de la organizacién del proyecto
organizada de manera tal gue relaciona los paguetes de trabajo con las unidades organizacionales.

Evento de riesgo. Una ccurrencia discreta que puede afectar el proyecto para mejor 0 peor.

Evento-sobre-nodo. Es una técnica de diagramacion de redes en la que los eventos se representan por
medio de cuadrados {0 nodos) conectados por flechas para mostrar la seciencia en la que ocurren los
evenios,

Fases del proyecto. Es una coleccion de actividades relacionadas de manera légica, que usualmente
culminan en la terminacion de una entrega principal.

Fast tracking. Es comprimir la programacion de proyecto al trasfapar actividades que normalmente se harian
en secuencia, tales como disefio y construccion. Algunas veces se confunde con ingenieria concurrente.

Fecha de comienzo corriente, Es la estimacion corriente del punto en el tiempo en el cual una actividad
comenzara.

Fecha de comienzo meta (TS). Fs la fecha en la que se pianea el comienzo (meta) def trabajo de una
actividad.

Fecha de comienzo fardia {LS). En el método de la ruta critica, es el punto en el tiempo mas tardio posible
en gue una actividad puede comenzar sin causar un retraso en un hito especifico (usualmerite la fecha de
terminacion del proyecto).

Fecha de comienzo temprana (ES). En el método de la ruta critica, es el punto en el tiempo mas temprano
posible en e! que las porciones sin terminar de una actividad (o proyecto) pueden cormenzar basadas en la
légica de ta red y en cualquier restriccion de la programacion. Las fechas de comienzo tempranas pueden
cambiar a medida que el proyecto avanza y se efectdan cambios al plan del proyecto.

Fecha de comienzo. Es un punto en el tiempo asociade con ¢l comienzo de una actividad, usuaimente
calificado por uno de los siguientes: real (actual), planeado, estimado, programado, temprang, tardio, meta,
finea de base, o corriente.

Fecha de dato (DD). Es ¢ punie en ef tiempo que separa los datos actuales (histéricos) con datos futuros
(programados). También es llama fecha de core.

Fecha de terminacidn corriente. Es la estimacion corriente del punio en el tiempo en el cual una actividad
terminara.

Fecha de terminacién meta (TC). Es una fecha impuasta gue restringe o de otra manera modifica el andlisis
de red.

Fecha de terminacion tardia (LF). En el método de la ruta critica, es el punto en el ’t_iempo mas tardio
posible en que una actividad puede ser completada sin causar un retrasc en un hito especifico {usualmente la

fecha de terminacién del proyecto)
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Fecha de terminacion temprana (EF). En el método de la ruta critica, es el punto en el tiempo mas
lemprano posible en el que las porciones sin terminar de una aclividad {0 proyecto) se pueden terminar
basadas en la Idgica de Ia red y en cualquier restriccion de la programacién. Las fechas de terminacion
tempranas pueden cambizar a medida que el proyeclo avanza y se efectlian cambios al plan del proyecto,

Fecha de terminacién. Es un puntc en el tiempo asociado con 'a terminacién de una actividad.
Generalmente se califica con una de las siguientes: real, planeado, pregramado, temprano, tardio, linea de
base, meta o corriente.

Fecha Programada de comienzo {SS). £z el punto en el tiempo en el que se programo el comienzo del
trabajo de una actividad. La fecha programada de comienzo esta normalmente enire el rango de fechas
delimitado por la fecha de comienzo temprana y la fecha de comlenzo tardia.

Fecha programada de terminacién (SF), Es el puntc en el iempo en el que se programa la terminacion del
trabajo de una actividad. La fecha programada de terminacion esta normalmente entre el rango de fechas
delimitado por la fecha de terminacion temprana v la fecha de terminacion tardia.

Fecha real de comienzo (AS). Es ef punto en el tiempo en el cual el trabajo de una actividad realmente ha
comenzado.

Fecha Real de Terminacion (AF). Es el punto en el tiempo en el cual el trabajo de la actividad realmente
terrmino, (Nota: en algunas dreas de aplicacion, Ja actividad se considera “terminads” cuando el trabajo ha
sido “substancialmente terminado”),

Flotacidn Libre (FF). Es la cantidad de tiempo que una actividad se puede atrasar sin retrasar la facha de
comienzo temprana de cualguier actividad sucesora inmediata.

Flotacion. Es |a cantidad de uempo que una actividad se puede retrasar desde su comienzo temprano sin
atrasar la fecha de terminacion del proyecto. La flotacién es un céloulo matematico y puede cambiar a medida
que el proyecto progresa y se efectiian cambios al plan del proyacto. También se le conoce como “slack”,
flotacion total, y flotacion de ruta. Véase también flotacién libre.

Grado. Es una calegoria o grado usado para distinguir ftems que tienen &l mismo uso funcional (e.g.,
‘manillo”) pero que ro comparten los mismos requerimientos de calidad (i.e., distintos martillos pueden
necesitar resistir diferentes cantidades de esfuerzo).

Grdfica de Barras. Es una representacion grafica de informacicn relacionada con la Jrogramacion, En su
forma tipica, las actividades u otros elementos del proyecto se listan hacia abajo en le lado izquierdo de la
grafica, las fechas se muestran en la parte superior, v las duraciones de las actividades se muesiran como
barras sujetas al tempo. También se conoce como gréafica de Gantt.

Hamaca. Es una actividad resumen o tetalizadora (un grupo de actividades relacionadas se muestran como
una y se reporta a nivel concatenado). Una actividad harmaca puede o no tener una secuencia interna. Véase
también subproyecto y subred.

Hanger. Es una discontinuidad ¢ quiebre no intencionado en la ruta de la red .Los hangers generalmente son
causados por actividades faltantes o por relaciones ldgicas faltantes. :

Hitos o Mojones. Es un evento significative en el proyecte, ganeralmente la terminacién de una entrega
principal del proyecto.

Holgura. Es una maodificacion de una relacién l6gica que ordena una demora en la tarea sucesora. Por
ejemplo, en una dependencia de tipo fin-g-cormienzo que una holgura de 10 dias, la actividad sucesora no
puede comenzar hasta después de 10 dias de terminada la predecesora.

Identificacidn de Riesgo. Es determinar que eventcs de riesgo pueden probablemente afectar el proyecto.

Indice de Desempefic de Costos (CPI). Es la razon de los costos presupuestados a los costos reales
(BCWP/ACWP), El CPI se usa generalmente para predecir la magnitud de un posible soprecos!o ugando fa
siguiente formula: estimado original de costos/CPl = costo del proyecto al terminar. Véase también valor

ganado.
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indice de Desempeiio de la Programacién (SPI). Es la razén de trabzjo realizado & trabajo realizado
(BCWP/BCWS). Véase valor ganado.

Ingenieria Concurrente. Es una aproximacién al staffing del proyecto que, en su forma mas general,
requisre que los implemertadores estén invoiucrados en la fase de disefio. A veces se confunde con fast
tracking.

Iniciacién. Es comprometer la organizacion a comenzar una fase de proyecto.

Invitacién a Licitar (IFB). Generalmente, este términc equivale a una solicitacion de prepuestas. Sin
embargo, en algunas &reas de aplicacién puede tener un significado mas estrecho o especifico,

Lead. Es una modificacion de una relacién idgica que permite ia aceleracién de la tarea sucesora, Por
ejemplo, en una dependencia de tipo fin-a-comienzo con un lead de 10 dias, la sucesora puede comenzar 10
dias antes de que la predecesera haya terminado.

Linea de Base. £ plan original (para un proyecto, para un paquete de trabajo, o una actividad), mas o menos
los cambios autorizados. Generalments se usa con un modificador {e.g., linea de base de costos, linea de
base de programacion, Inea de base para la medicién del desempefio).

Logica de Red. Es la coleccidn de dependencias de actividagdes que conforman un diagrama de red de
proyecto.

Loop. Es una ruta de red que pasa por un mismo nodo dos veces. Las loops no se pueden anglizar usando
técnicas tradicionales de analisis de red tales como GEM y PERT. Los loops son permitidos en GERT.

Matriz de Asignacién de Responsabilidades {RAM). Es una estructura gue relaciona la estructura
organizativa a la estructura de desglose de trabajo para ayudar a asegurar que cada elemento de trabajo del
alcance del proyecto se ha asignade a un individuo responsable.

Método de Diagramacion de Flechas. Es una técnica de diagramacion de redes en la cual las actividades
se representan con flechas. La cola de a flecha representa el comienzo y la cabeza represenia el final de la
actividad (e! largo de ia flecha no representa la duracién esperada de la actividad}. Las actividades estan
conectadas en puntos llamados nodos {usualmente se representan coma pequefios circulos) para ilustrar la
secuencia en la que se espera se desarrollen las actividades. Véase también método de diagramacion de
precedencias.

Método de Diagramacion de Precedencias (PDM). Es una técnica de diagramacion de redes en la gue las
actividades se representan con cajas (o nodos). Las actividades estan ligadas por medio de relaciones de
precedencia para mostrar la secuencia en las que las actividades deberan ser ejecutadas.

Método de la Ruta Critica {CPM). Es una técnica de andlisis de red usada para predecir la duracién del
proyecto al analizar que secuencia de actividades {que ruta) iiene la menor cantidad de flexibilidad de
programacion {la menor cantidad de flolacién} Las fechas tempranas se calculan por madio de un pase hacia
delante usandeo una fecha especificada de comienzo. |as fechas tardias se calculan por megio de un pase
hacia atras comenzando desde una fecha especificada de terminacion (usualmente la fecha temprana de
terminacién del proyecto calculado por e pase hacia adelante).

Miembros del Equipo de Proyecto. Scn las personas que reportan de manera directa o indirecta al
administrador del proyecto.

Mitigacion. Es tomar pasos para la reduccién del riesgo al disminuir la probabilidad de ocurrencia de un
evento de riesgo o al reducir sus efectos si llegara a ocurrir.

Monitoreo. Es la captura, andlisis, y reporte del desempefio del proyects, usuafmente se compara contra el
plan.

Nivel de Esfuerzo {LOE). Es una actividad de tipo soporte (e.g.. relacién de eniace con el vendedor‘o cliente)
que se presia de manera facil para medicion de desempehc discreto. Esta generalmente caracterizada por
una rata uniforme de actividad scbre un pericdo especifico de tiempo.
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Nivelacion de Recursos. Es cualquier forma de andlisis de red en las que las decisiones de programacion
(fechas de comienzo y terminacion) son dirigidas por preccupaciones que se desprenden de la administracién
de recursos {(e.g., disponibilidad limitada de recursos o cambios dificiles de administrar en niveles de recursc).

Nodo.' Es un de los puntos de definicién de una red; un punto de cruce conectado a algunas o todas de las
otras lineas de dependencia, Véase también métods de diagramacién de flechas y método de diagramacidn
de precedencias.

Organizacion Ejecutora. Es Iz emprasa cuyos empleades estan mas directarmnente involucrados en realizar
&l trabajo de proyecto.

Organizacién Funcional, £s una estructura organizacional en la cual el staff esta agrupade de manera
[erarquica por especialidad (e.g., produccion, mercadeo, ingenieria, y contabilidad en el nive! superior; con la
ingenieria, subdividida en mecanica, eléctrica, v otras).

Organizacién Matricial. Es cualquier estructura organizacional en la gue el administrader de proyectos
comparte responsabilidad con los administradores funcionales para fa asignacién de prioridades y por la
direccion del trabajo de individuos asignados ai proyecto.

Organizacion Proyectizada. Es cualquier estructura organizacional en la que el administrador tiene total
autoridad para asignar pricridades, y de dirigir el trabajo de individuos asignados al proyecto.

Paquete de Trabajo, Es una entrega al nivel mas bajo de la estructura de desglose de trabajo. Un paguete
de trabajo se puede dividir en actividades.

Partide Interesado. Son individuos y organizaciones gue esldn involucrados en ¢ afectados por actividades
del proyecta.

Pase Hacia Adelante. Es ef caloulo de las fechas tempranas de comienzo y terminacion para las porciones
sin completar de las actividades de la red. Véase también analisis de rad ¥y pase hacia atrds.

Pase Hacla Atrds. Es el cdlculo de las fechas de terminacian y comienzo tardias de todas las porciones no
terminadas de la red de actividades. Se determina al trabajar hacia atrés a través de la légica de la red desde
la {echa de terminacion del proyecto. La fecha de terminacién puede ser calculada en pase hacia delante o
puede ser fijada por el cliente o patrocinador. Véase también andlisis de red.

Plan del Prayecto. Es un documento formal, aprobado usado para guiar tanto la gjecucion como el control
del proyecto. Los uscs primarios del plan de proyecto son documentar las suposiciones de la planeacién y
toma de decisicnes. de facilitar fa comunicacion entre los partidos interesados del proyecto, y de documentar
los cambios aprobados a la linea de base del alcance, costos, y programacion. U plan da proyecto puede ser
detallade o concatenado.

Planeacion de la Calidad. Es identificar que estandares de calidad son relevantes al proyecto y determinar
como satisfacerlos.

Planeacién de la Comunicaciones. Es determinar las necesidades de informacién y comunicacion de los
partidos interesados del proyecto.

Planeacion de la Procuracién, Es determinar que procurar (adquirir, comprar), y cuando.

Planeacion de la Solicitacion. Es documentar los requerimienios del producto e identificar fuentes
potenciales.

Planeacion de Recurses. Es determinar que recursos {personas, equipo, materiales) son necesarios y en
que cantidad para ejecutar las actividades del proyecto.

Planeacion del Alcance. Es e! desarrolio de una declaracién escrita del alcance que incluye la justificacién
del proyecto, las entregas principales, v los objstivos del proyecto.

Planeacion del Proyecto. Es el desarroilo y mantenimiento del pian de proyecto.
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Plangacic‘m Organizacional. Es identificar, documentar, y asignar roles de proyecto, responsabilidades, v
relaciones de reporte,

Planea;ion para Contingencias. Es el desarrollo de un plan administralivo que identifica estrategias
ailerqat:vas para usadas de manera que se asegure el éxito del proyecto si un riesgo especifico llega a
ocurrir.

Porcgntaje Ejec_:utado © Terminado (PC). Un estimado, expresado como un porcentaje, de la cantidad de
trabajo que ha sido de completade en una o un grupo de actividades.

Presupuestacion de Costos. Es |a asignacion de los costos estimados a los componentes individuaies del
proyecto.

Presupuesto Al Terminar (BAC). Es ef costo total estimado del proyecto cuande termina.

Programa. Es un grupo de proyectos refacionados administrados de una forma coordinada. Los programas
usualmente incluyen un elemento de actividad en ejecucion.

Programacion de Hitos. Es una programacion concatenada que identifica los hitos principales. Véase
tambien programacion maestra.

Programacion del Proyecto. Son las fechas planeadas para la ejecucién de actividades y ias fechas
planeadas para el cumplimiento de hitos.

Programacién Limitada por Recursos. Es una programacién de proyecto cuyas fechas de inicio y
terminacién reflejan fa disponibilidad esperada de recurses. La programacion final siempre deberd ser
limitada por recursos.

Programacién Maestra. Es una programacion concatenada que idertifica los principaies hitos y actividades,
Véase también programacién de hitos.

Proyecto. Es un esfuerzo temperal emprendido para crear un servicic o producto Unico.

Relaciér de Precedencia. Es el término usado en método de diagramacion de precedencias para una
relacion l6gica. En su uso corriente, sin embarge, relacién de precedencia, relacion Idgica, vy dependencia se
usan de manera amplia € intercambiable sin importar &l método de diagramacion que se use.

Relaciones Ldgicas. Es una dependencia entre dos actividades de proyecto, o entre una actividad de
proyecto y un hite. Véase también relacion de precedencia. Los cuatro lipos posibles de relaciones {dgicas
son:

* Comienzo-a-comienzo - la actividad “de” debe comenzar antes de que la relacién “a" pueda
comenzar.

+ Fin-a-comienzo - la actividad “de” debe terminar antes de que la relacion “a” pueda comenzar.

= Fin-a-fin - la actividad "de” debe terminar antes de que la relacién “a” pueda lerminar.

+ Comienzo-a-fin - la actividad “de” debe comenzar antes de gue la refacién “a” pueda terminar,

Reporte de Excepcidn. Es un documento que incluye solo las principales varianzas con respecte a lo
planeade (en vez de todas ias varianzas)

Reportes de Desempefio. Es colectar y diseminar informacién sobre &l desempefio del proyecto para ayudar
& asegurar ¢l progreso del proyecio.

Reportes Integrados de Costo/Programacion, Véase valor ganado.

Reserva Administrativa. Es una cantidad planeada por separado que se usa para situaciones futuras que
son imposibies de predecir (a veces llamadas “desconocido conocido®). Las reservas gdministr_ativa; pueden
incluir los costos o la programacion. Las reservas administrativas tienen como intencién reducir el riesgo de
objetivos de costos ¢ de programacién faltantes. El uso de ias reservas administrativas requiere un cambio a

la linea de base de costos del proyecto.
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Reserva para Contingencias. Fs una cantidad separada plancada usada para abaslecimiento de
situaciones futuras que puede ser solo parcialmente planeada (llamado a veces “desconocidos conocidos”),
Por ejemplo, rehacer el trabajo es seguro, la cantidad que hay que rehacer no lo es. Las reservas de
contingencia pueden invelucrar costo, programacion, o ambas. La intencion de las reservas para
confingencias es reducir el impacto de objetivos de costo o programacion faitantes. Las reservas para
contingencias normalmente se incluyen en las lineas de costo y programacion del proyecto.

Reserva. Es una provisién en el plan de prayecto para mitigar riesgo de costo y/o programacion. Muchas
veces es usada con un modificador (e.g., reserva administrativa, reserva de contingencia) para proveer mas
detafle sobre que tipo de riesgo es el que se quiere mitigar. E! significado especifico de! término modificadar
varia de acuerdo con el drea de aplicacion.

Retencidn. Es una porcion de los pagos de un contrato que se retiene hasta la terminacion del conirato para
poder asegurar el cumplimiento a cabalidad de los términos contractuales.

Ruta Critica. En un diagrama de red de proyecto, son las actividades que determinan la terminacion
temprana del proyecte. La ruta critica generalmente cambiara de tiempo en tiempo a medida que las
aclividades se terminan adelante o detras de lo programado. Aun gue normaimente se caicula para todo el
proyecto, la ruta critica también se puede determinar para un mojdn o hito, ¢ subproyecto. La ruta critica se
define usualmente como aquellas actividades cor fotacion menor o igual a un valor especificado,
generalmente cerc. Véase también método de la ruta eritica.

Ruta de Red. Es cualquier serie continua de actividades conectadas en un diagrama de red de proyecto.
Ruta o Camino. Es una serie de actividades secuenciales conecladas un diagrama de red de proyecto.
Seleccidn de Fuentes. Es escoger de entre contratistas petenciales.

Slack. Término usade en PERT para flotacion.

Software de Administracién de Proyectos. Es una categorfa de aplicacionses para computadoras,
disenados especialmente para asistir con la planeacion y controf de la programacién y costes de los
proyectos.

Solicitacion. Es obtener cotizaciones, propuestas, ofertas, o licitaciones como sea apropiado.

Solicitud de Cotizacion (RFQ), Generalments, este término es eguivalente a solicitud de propuesta. Sin
embargo, en algunas dreas de aplicacion puede tener un significado més estrecho o especifico.

Solicitud de Propuesta (RFP). Es un tipo de documento de licitacién usado para solicitar propuestas de
posibles vendedores de productos o servicios. En algunas areas de aplicacién puede tener un significado
mas estrecho o especifico.

Subred. Es una subdivision del diagrama de red de proyecto que usualmente representa alguna forma de un
subproyecto.

Tablas de Control. Las gréficas de conirol son una muestra gréfica de resultados, a través del tiempo y con
respecto a limites de control establecidos, de un proceso. Estas se usan para determinar si el proceso esta
“bajo control’ o esta necesitado de un ajuste.

Tabla de Cuentas. Cualquier sistema numérico que se usa para controlar los costas por categoria (e.g.,
mano de obra, materiales, abastecimientos). £! grafico de cuentas del proyecto ger}er_aimente esta basado en
el grafico de cuentas corporativo de la entidad ejecutora primaria. Véase también cddigos de cuentas.

Técnica de Revision y Evaluacién de Programas (PERT). s una técnica de andlisis de red orientada
hacia eventos usada para estimar la duracion del proyecto cuando existe un alto grado de incertidumbra
dentro de ios estimados individuales de las duraciones de las actividades. PERT aplica el método de la ruta
critica a un estimado de duracién ponderado promedio.

Técnica de Revisién y Evaluacién Grafica (GERT). Es una técnica de andlisis dg _red que permite el
tratamiento condicional y probabilistico de las relaciones Idgicas (i.e.. algunas actividades pueden no
gjecutarse).
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GLOSARIO

Traslapo (e). Vea lead.

Unidad Calendario. Es la m4s pequefia unidad de tiempo usada al programar el proyecto. Las unidades
catendario genaralmente son en horas, dias, o semanas, pero también se pueden dar en jornales o inclusive
en minutos. Se usan generalmente en relacion con software de administracion de proyectos,

Valor Ganado (EV). (1) Es un método para la medicion del desempefio def proyecto. Compara la cantidad de
trabajo planeada con la cantidad realmente realizada para determinar si el desempefio de costos y
programacion es el planeado. Véase también costo real de trabajo realizado, costo presupuestado de trabajo
programado, costo presupuestado de trabajo realizado, varianza de costo, indice de desempeiio de costos,
varianza de programacion, & indice de desempenio de programacion. (2) Es el costo presupuestado de
trabajo realizado para una actividad o grupo de actividades.

Valor Monetario Esperado. Es & producto de la probabilidad de ocurrencia de un evento y la perdida o
ganancia que ocurrird. Por ejemplo, si existe una probabilidad del 50 par cierto que llavers, y que la iluvia
resultara en una perdida de $100, el valor monetario esperado del evento de iluvia serd de $50 (0.5 x $100).

Varianza de Costo (CV). (1) Cualquier diferencia entre ! costa estimado de una actividad vy el costo real de
esa actividad. (2) En valor ganado, el BOWP menos el ACWP.

Varianza de Programacion ($V). (1) Es cualquier diferencia entre la terminacion programada de una
actividad v la terminacion real de esa actividad. (2} En valor ganado, es el BCWP menos el 8CWS.

Verificacion del Alcance. Es asequrar que todas las entregas identificadas del proyscto han sido terminadas
de manera satisfactoria.

Workaround. Es una respuesta a ur evento negativo de riesgo. Se debe distinguir de plan de contingencia
en gue un workaround no es planeado en anticipacién de la acurrencia del evento de riesgo.




