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PREFACIO

Nuestro dnimo gusta de encontrar en 1odo campo de actividad un cuerpo de conoci-
‘miento, una teoria, un saber desde cuya plataforma nos podamos sentir seguros. Mds acusa-
do aiin lo anterior en los campos “nuevos™ como el de Direccion de Proyecios donde sus pro-
Jesionales necesitan referirse a concepros de esa doctrina para comunicarlos, entenderlos,
contrastarlos, discutirlos y finalmente cambiarlos para poder seguir avanzando. La vida con-
timiia y tenemos que actuar en los proyectos que participamos con lo que hemos aprendido.

Alli donde ¢l saber va unido al éxito en la aceptacion del provecto realizado v de la
‘consecucion de unos objetivos, el Project Management / Direccion de Provectos surge como
e campo profesional importante que implica un cuerpo no menos interesante de conocimien-

“A Guide to the Project Managemment Body of Knowledge” edicion de 1.996 reela-
borada por el Standards committee del Project Management Institute bajo la direccion de
Willian R. Duncan, es hoy en dia un referente mundial de ineludible consulta a todo interesa-
do en el 1ema de gestionar proyectos.

En nombre de AEIPRO quiero agradecer a Manolo de Cos su iniciativa, esfuerzo y
n hacer que nos ha hecho posible la ilusion de brindar a la comunidad iberoamericana
relacionada con el mundo de los proyvectos esta obra en castellano.

Como grupo de profesionales esperamos que la presente GUIA sirva de impulso para
a todos trabajando en el propésito comin de preparar guias (por qué no?) diferentes
Direccion de Proyectos ajustadas a patrones vivenciales, geogrdficos v culturales propios.

Juan Luis Cano Fernidndez
Presidente de AEIPRO







PROLOGO

En 1.996 ¢l Project Management Institute, PMI, asocincion profesional estadouniden-
se, dedicada al progreso del estado del arte en todo lo referente a la direccion de proyectos,
publica, después de muchos afios de trubajo de numerosos profesionales implicados en esta

tarea, ¢l Project Management Body Knowledge, PMBOK, que ahora presentamos en espailol
bajo el titulo de “Guia de los Fundamentos de la direccion de proyectos™.

El desarrollo de trabajos de distinta naturaleza, bajo el titulo de PROYECTO, ha cre-
cido extraordinariamente en los Gltimos afos, ¥ muchas empresas han transformado sus estruc-
ras organizativas pasando de las tradicionales organizaciones funcionales a las organizacio-
nes matriciales ¢ incluso directamente a organizaciones por proyectos, con lo que este con-
cepto ha invadido numerosas dreas de actividad que antes lo desconocian.

El desarrollo del concepto de proyecto como “combinacion de todos los recursos nece-
sarios reunidos en una organizacion temporal, para la ransformacion de una idea en una rea-
lidad" ha promovido paralelamente ¢l de direccion de proyectos, ¥ en consecuencia el de
“director de proyectos™ como “la persona que ha de integrar los esfuerzos internos y de fuera
de la organizacién, para enfocarlos hacia la realizacién, con éxito, del proyecto™.

Toda esta actividad ha supuesto la aparicion de nuevas ideas, conceptos v terminologia
que la obra del PMI, cuya traduccidn presentamos, ha sido la primera en sintetizar y recoger,
Desafortunadamente ni el concepto de proyecto, mi el de direccion de proyectos. ha temido en
Espafia ¢l desarrollo que en Estados Unidos ni en otros estados de la UL, lo que se refleja en
la escasez de terminologia y vocabulario propios de estos conceptos, muchos de los cuales ape-
nas se utilizan y cuando se hace, se recurre frecuentemente a los términos originales en inglés.

Baste mencionar que la propia expresion “project management”, concepto bdsico en
este trabajo, aparece en li literatura en espafiol bajo términos tan variados como gestion de
proyectos, administracion de proyectos, gerencia de proyectos y otros varios, entre |os que
hemos elegido “direccion de proyectos™ por considerarlo, el mas generalmente aceptado, a ln
vez que el mis proximo al érmino inglés, aunque tampoco lo refleja con total precision,

Esta fulta de vocabulario, ¢ incluso de uso habitual de algunos conceptos, ha supuesto
la mayor dificultad en la preparacion de este trabajo, que no pretende ser definitivo, sino por
el contrario abrir un foro. abierto a todos los profesionales vinculados a proyectos, para entre
todos fijar la terminologia mas adecuada a la practica relacionada con los proyectos en Espaiia.

Comao principio basico, v al tratarse de una traduccion, no de una adaptacion a usos y

pricticas espafiolas, hemos preferido una interpretacion literal a otra mds libre, aunque pueda
resultar menos atractiva. £n todo caso el texto original es, con frecuencia, reiterativo, muy rec-

tilineo y ordenado, y esas caracteristicas se ven acentuadas en la version espafiola.



En cualquier caso reiteramos la conveniencia de recibir opiniones, sugerencias y
comentarios que permitan mejorar este texto en praximas ediciones.

Con la edicion de esta “Guia de los Fundamenios de la direccion de provectos”™ se pre-
tende que todos los profesionales y profesores universitarios vinculados a actividades pro-
yectuales dispongan de una referencia comin y terminologica, de un cuerpo de doctrina basi-
co, sobre ¢l que seguir desarrollando esta disciplina de la direccion de provectos.

Manuel de Cés Castillo
Catedritico de Proyectos de la U.P.

Madrid, Marzo de 1998




- EL MARCO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS







AINTRODUCCION

Fundamentos de la direccion de proyectos (Project Management Body of Knowledge.

BOK) es un término especifico que describe el conjunto de conocimientos propios de la profe-
fll direccion de proyectos. Como ocurre en otras profesiones como  derecho, medicina y
Mos fundamentos de la direccion de proyectos dependen de los profesores y usuarios que
tilizan y hacen progresar. Los fundamentos de la direccion de proyectos incluyen el conoci-
dc modos de trabajo tradicionales, probados, extensamente utilizados. asi como el conoci-

b de otros innovadores y avanzados cuyo uso aiin s¢ encuentra mds limitado.

Wc capitulo define y explica varios términos y conceptos clave. y proporciona una vision
| del resto del documento. Incluye los siguientes apartados:

1.1 Objetivo de este documento,

1.2 ;Qué es un proyecto?.

: +Qué es la direccion de proyectos?,

14 Relacion con otras disciplinas de la direccion.
L5 Modos de trabajo relacionados con los proyectos.

"'1 ETIVO DE ESTE DOCUMENTO

EI primer objetivo de este documento es identificar y describir la parte del PMBOK que es
salmente aceptada. "Universalmente aceptada” significa que las pricticas descritas son apli-
a la mayoria de los proyectos, con mucha frecuencia, y que hay un amplio consenso sobre
d y eficacia. "Universalmente aceptada” no significa que estos conocimientos y pricticas
dnbctinn ser aplicados uniformemente a todos los proyectos; el equipo de direccion del pro-
0 es siempre el responsable de determinar lo que es apropiado para cada proyecto en particu-

Este documento intenta también conseguir un Iéxico especifico de la profesion para hablar
® la direccion de proyectos. Lua direccién de proyectos es una profesion relativamente joven vy,
fitras que hay un acuerdo sustanciul sobre lo que se hace, no lo hay en los términos utilizados
L referirse a cllo.

Este documento constituye una referencia bisica para cualquiera interesado en la direccion
ectos. Esto incluye, aungue no se limita solamente a ellos:
- Directores de proyectos y otros miembros del equipo de proyecto,
= Directores de directores de proyecto.
= Clientes y otras entidades involucradas en ¢l proyecto,
= Directores funcionales con empleados asignados a equipos de proyectos.
- Profesores de direccion de proyectos y temas relacionados.
- Consultores y otros especialistas en direccion de proyectos y campos

relacionados.

~ Personas que desarrollan programas educativos de entrenamiento en la direccion

de proyectos.

1



Este documento también s utilizado por el Project Management Institute (PM1) pura
porcionar una sAlida base a sus de desarrollo profesional, incluyendo:

- Centificacion de profesionales de la direccion de proyectos.
. Acreditacion de programas educativos con titulacion en direccion de proyecios

1.2 ; QUEES UN PROYECTO ?

desarrollan un trabajo. El trubajo gencralmente consta de operaciones

Las organizaciones
simultanear). Operaciones ¥y proyectos comparien muc

proyectos (aunque ambos se pueden

camcteristicas comunes. Por ejemplo:
- Son desarrollados por personas.

- Estiin condicionados por recursos limitados.

- Son planificados, ejecutados y controlados.

Las ! proyectos se diferencian, en principio. en que las operaciones son conti

ctit son temporales y tinicos. Un proyecto puede asi defi

“Temporal” significa que cualquier proyecto tiene un punt
: el producto o servicio es diferente, de una forma si

- Efectuar un cambio en la estructura, equipo o estilo de una organizacion,
- Diseiar un nuevo vehiculo de transporic.
- Desarrollar o adguirir un sistema de informacion nuevo o modificado.

- Dirigir una campafia para un partido politico.
- Desarrollar un nuevo procedimiento O proceso de negocio.

1.2.1 Temporal

“Temporal” quiere decir que cualquier proyecto tiene
nidos. El final se alcanza cuando los objetivos del proyecto s¢ han logrado, o cuando se tiene la cer-

teza de que los objetivos del proyecto no pueden alcanzarse. “Temporal” no significa necesaria-
hos proyectos terminan después de varios afos. En cualquier caso, sin

embargo, la duracion de un proyecio €s finita: los proyectos no son esfuerzos indefimdos,

Ademis. el término temporal no se aplica generalmente al producto 0 Servicio creados por
¢l proyecto. La mayoria de los proyectos se llevan a cabo para crear un resultado duradero. Por
cjemplo, un proyecto para erigir un monumento nacional debe crear una obra con una expectativi
de vida de siglos,

Muchas acciones son temporales, en ¢l sentido de que finalizarin en algin momento. Por

ejemplo, el rabajo de montaje en una planta de produccidn de automoviles puede ser eventual-

mente discontinuo y lu planta en si incluso desmontada. Los proyectos son fundamentalmente dife-

un comienzo y una finalizacion def

mente corto en duracion: muc

L



N ) para pro- s porque el proyecto acaba cuando sus objetivos declarados se han logrado, mientras
B8 que no se realizan bajo proyecto adoptan un nuevo conjunto de objetivos y contindan

La naturaleza temporal de los proyectos puede afectar a otros aspectos del trabajo, comeo

= La oportunidad o coyuntura de mercado es normalmente temporal, la mayoria de
Jos proyectos tienen un marco temporal limitado en el que producir sus productos o
SETVICIOS.

 El equipo de proyecto, como equipo, rara vez se mantiene mds alla de la duracidn
del proyecto. La mayoria de los proyectos son desarrollados por un equipo creado
con el inico propésito de desarrollar el proyecto y el equipo se disuelve y sus
miembros son reasignados cuando el proyecto estd finalizado.

Producto o servicio anico

Los proyectos se desarrollan para hacer algo que no se ha realizado con anterioridad y que
demis, dnico. Por ejemplo, se han construido miles de edificios de oficinas. pero cada desa-
mede asi defi- individual es dnico: diferente propietario, diferente disefio, diferente localizacion, diferentes
tistas, etc.. La presencia de elementos repetitivos no cambia la singulandad fundamental de
los proyectos. Por ejemplo;

Un proyecto para desarrollar un nuevo avion comercial requenrd muchos
prototipos.
- Un proyecto para poner en el mercado un nuevo medicamento. requerird miles de
dosis de dicho medicamento para poder llevar a cabo las pruebas clinicas,
~. Un proyecto de desarrollo inmobiliario puede requerir cientos de unidades
h\di\'ldunlcs

4l encaming-
ne un punto
forma sig-

involucrar a
IS¢, 0 mds de
5 estruciuras

Como ejem- ,
Debido a que el producto de cada proyecto es dnico, las caracteristicas que distinguen el pro-

0 0 servicio se deben elaborar progresivamente. “Progresivamente” significa “proceder paso a
), con progresos firmes y continuos”, mientras que "elaborado™ significa "trabajado con cuida-
detalle: desarrollado detalladamente”. Estas caracteristicas distintivas serdn definidas. en gene-
il principio del proyecto, y se harin mas explicitas y detalladas cuando el equipo de proyecto
& una mejor y mis completa comprension del producto.

‘La progresiva elaboracion del producto debe ser coordinada cuidadosamente con la correc-
finicion de objetivos del proyecto, particularmente si el proyecto es desarrollado bajo contra-
iando estd definido adecuadamente, el objetivo del proyecto -¢l trabajo a realizar- debe per-
ecer constante, incluso cuando las caracteristicas del producto se van elaborando progresiva-
te. La relacion entre el objetivo del producto y el objetivo del proyecto se discutird en la intro-
ion al Capitlo S.

Los dos ejemplos siguientes ilustran la elaboracion progresiva en dos diferentes dreas de

Ejemplo 1. El proyecto de una planta de proceso quimico comienza con la ingenieria de pro-
) definiendo las caracteristicas del proceso. Estas caracteristicas se utilizan para disefiar las uni-
g8 principales de proceso. Esta informacion constituye la base para ¢l disefio de ingenieria que
.' tanto la implantacion detallada de la planta como las caracteristicas mecdnicas de las unida-
e proceso y de las auxiliares, Todo esto da lugar a los planos de diseilo que se elaboran pars
j_‘x--: ra los planos de construccidn. Durante la construccion se realizan las adaptaciones ¢ inter-
uciones necesarias de dichos documentos, condicionadas a la adecuada aprobacion. Eltleﬂ»E
in mids minuciosa de las caracteristicas del proyecto queda reflejada en los planos “as built”, o



“segiin construido™. Durante la puesta en servicio se realiza una elaboracion final de las caracteri
ticas para lograr los ajustes operativos finales,

Ejemplo 2. El producto de un proyecto de investigacion biofurmacoldgica se puede defini
inicialmente como "ensayos clinicos de XYZ" pues no se conocen ni ¢l nimero ni el tamaidio de |
ensayos. Cuando ¢l proyecto se pone en marcha, el producto se puede describir mas explicit
te como "tres ensayos en la Fase I, cuatro ensayos en la Fase 11, y dos ensayos en la Fase 11"
siguiente paso de la elaboracién progresiva puede centrarse exclusivamente en las normas para |
ensayos de la Fase 1 -cufintos pacientes toman que dosis y con cudnta frecuencia. - En las et
finales del proyecto, los ensayos de 1a Fase 111 serian definidos explicitumente basandonos en
informacion recopilada v analizada durante los ensayos de las fases lylL

1.3 ; QUEES LA DIRiECC 10N DE PROYECTOS ?

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos. aptitudes. herramientas y tée
‘micas 3 las actividades del proyecto. encaminados a satisfacer o colmar las necesidades y expec
Sives de una organizacion mediante un proyecto. Satisfacer o colmar lus necesidades y expectativ

et _omae «

El 1érmino direccidn de proyectos se usa a veces para describir c6mo aborda una organi
cion la direccidn de las operaciones en curso. Este modelo de gestion. denominado mis correcta-
mente direccion por proyectos, trata muchas facetas de las operaciones en curso como proyect
con el fin de aplicar la direccion de proyectos a dichas operaciones. Aunque la comprensién de |
direccién de proyectos es obyiamente critica pari una organizacion dirigida por proyectos, el estu-
dio detallado de este modelo de gestion queda fuera de los objetivos de este documento.

Los conocimientos de la direccién de proyectos se pueden organizar de muchas formas, Este
documento tiene dos secciones principales y 12 capitulos, como se describe a contimuacion

1.3.1 Organizacion de la direccion de proyectos

La Parte 1, la organizacion de la direccion de proyectos. genera una estructura bédsica para
comprender la direccion de proyectos.

El Capitulo 1, Introduccién, define los conceptos clave y da una imagen general del resto
del documento.

£l Capitulo 2. El contexto de la direccion de proyectos. describe ¢l entomo en el que se
desarrolla el proyecto. El equipo de direccidn del proyecto debe conocer este contexto general -diri-
gir las actividades dia a dia del proyecto es necesario para lograr el éxito pero no suficiente-.

El Capitulo 3. Procesos de la direccion de proyectos, proporciona una imagen general de
c6mo interactian cominmente los distintos procesos de la direccion de proyectos. La comprension
de estas interacciones es fundamental pura comprender la materia de los capitulos 4 al 12.
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Direccion de Proyectos

6.1
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Ordenacion de actividades
6.3
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6.4
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6.5

Caontrol del programa
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1.3.2 Areas de conocimiento de la direccion de proyectos

La Parte 11, dreas de conocimiento de la direccion de proyectos, describe el conocimiento y la
tica de la direccion de proyectos en términos de los procesos que los componen. Estos procesos
han organizado en las nueve dreas de conocimiento descritas mds abajo, cémo se ilustra en la
ra 1-1.

El Capitulo 4. Direccién de integracion del proyecto, describe los procesos requeri
para asegurar que se coordinan correctamente los distintos elementos del proyecto. Consiste
desarrollo del plan del proyecto, ejecucion del plan del proyecto y control general de cambios

El Capiwlo 5, Direccién del alcance del proyecto, describe los procesos requendos
asegurar que ¢l proyecto incluye todo ¢l trabajo necesario y s6lo el necesario, para terminar el
yecto con éxito. Comprende usualmente iniciacion, plunificacion del alcance, definicion del ol
ce, verificacion del alcance y control de cambios del alcance.

El Capitulo 6, Direccion de plazos del proyecto, describe los procesos necesanos para
gurar que ¢l proyecto se termine en el plazo establecido, Consta de la definicion de activi
ordenacion de actividades. estimacion de la duracion de las actividades, desarrollo del prog
control del programa.

El Capitulo 7. Direccion de costes del proyecto, describe los procesos gue se necesitun
asegurar que ¢l proyecto se termine dentro del presupuesto aprobado. Consta de la planificacion
recursos, estimacion de costes, presupuesto de costes v control de costes.

El Capitulo 8, Direccidn de la calidad del proyecto, describe los procesos necesarios
asegurar que ¢l proyecto cubrird las necesidades para las que fue desarrollado. Consta de plani
cacion de la calidad, aseguramiento de la calidad y control de la calidad.

El Capitulo 9, Direccidn de recursos humanos del proyecto, describe los procesos que
necesitan para hacer mds efectivo ¢l aprovechamiento de la labor de las personas comprometi
en el proyecto. Consta de planificacion de la organizacion, adquisicion de personal v desarrollo
Equipo.

El Capitulo 10, Direccion de comunicaciones del proyecto,.describe los procesos nec
rios para asegurar en ¢l tiempo la apropiada generacién, recepeion, difusion, archivo y la dis
cion dltima de In informacion del provecto. Consta de planificacion de comunicaciones, distri
cidn de informacion, informes de realizacion y cierre administrativo,

El Capitulo 11, Direccion de riesgos del proyecto, describe los procesos que se reficren
la identificacion, andlisis y respuesta a los riesgos del provecto, Consta de identificacion de ries
gos, cuantificacion de riesgos, desarrollo de respuestas a riesgos v control de respuestas a riesg

El Capitulo 12, Direccion de aprovisionamientos del proyecto, describe los procesos
se necesitan para adquirir bienes v servictos fuera del entorno de la organizacion. Const de pl
ficacion de aprovisionamientos, planificacion de peticion de ofertas, peticion de ofertus, selecci
de suministradores, administracion del contrato y cierre del contrato,

1.4 RELACION CON OTRAS DISCIPLINAS DE LA DIRECCION

La mayoria de los conocimientos que se necesitan para dirigir provectos son exclusivos
casi exclusivos de lu direccion de proyectos (por ejemplo. anilisis del camino critico y estructu
de descomposicion del proyecto). Sin embargo, el PMBOK se superpone a otras disciplinas de
direccion como se ilustra en la Figura 1-2



direccion general incluye la planificacion, organizacion, direccion, ejecucion y cont
sraciones de una empresa en funcionamiento. La direccién general tumbién incluye el
isciplinas tales como programacion informatica, derecho, estadistica y teorfa de s pro-
Jogistica y personal. EI PMBOK se superpone a la direccion general en muchas dreas
miento organizativo, andlisis financiero y téenicas de planificacion, por citar algunas), La
} proporciona una descripeion mas detallada de la direccion general.
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1.5 MODOS DE TRABAJO RELACIONADOS CON LOS PROYECTOS

Ciertos modos de trabajo estin directamente relacionados con los proyectos, Estas uc
ciones relacionadas se describen a continuacion.
Programas. Un programa ¢s un grupo de proyectos dirigidos de manera coordinada
obtener unos beneficios que no se podrian obtener dirigiéndolos individualmente.
Muchos progrumas también incluyen elementos de operaciones en curso, Por ejemplo:
- El “Programa de avidn XYZ" incluye el proyecto o proyectos pard disciar y
desarrollar ¢l gparato, asf como la produccion contnua y mantenimiento del avion.
- Muchas compaiifas electrénicas tienen “directores de programa” gue son
responsables tanto del lanzamiento individual de productos (proyectos) como de la
coordinacion de multiples lanzamientos en ¢l tiempo (una operacion en curso).

Los programas pueden comprender también una serie de labores ciclicas o repetitivas,

- En infraestructuras, frecuentemente se habla de un “programa de construccion
sal”, una ( si6n regular, continua que comprende muchos proyectos.
srganizaciones no gubemamentales tienen un “programa de generacion de
perzo continuo para obiener ayuda financiera que frecuentemente
fie de proyectos concretos como campaias de captacion de

vista s también un programa ¢l periddico. en i mismo.

§

. ero cada cjemplar individual es un proyecto-.

En algunas drea de aplicacion. la direccidn de programas y la de proyectos son sindni
en otras. la direccion de proyectos es un apartado de la direccion de programas.
Ocasionalmente. la direccion de programas es considerada como un apartado de la direccién de
yectos. Esta diversidad de significados hace necesario que cunlquier discusion sobre direccion
programas frente a la direccidn de proyectos esté precedida de una definicion de cada término ¢
consistente y consensuada.

Subproyectos. Los proyectos se dividen frecuentemente en componentes mis manejub
denominados subproyectos. Los subproyectos s contratan frecuentemente fuera, a una emp
externis 0 # otra unidad funcional de la organizacion que desarrolla el proyecto. Como ejemplos

subproyectos pueden citarse:
- Una Gnica fase de un proyecto (las fases de un proyecto se describen en la

secciom 2.1),
- La instalacion de tuberius o conducciones eléctricas en un proyecto de

construccion.
- El control automatizado de programas de ordenador en un programa de desarrollo

de software.
La produccion a grun escala para mantener ensayos clinicos de un nuevo
medicamento durante la investigacion furmacéutica y desarrollo del proyecto,
Sin embargo, desde la perspectiva de la organizacion ejecutora, un subproyecto es con
do mis como un servicio gue como un producto y el servicio es inico.
Asi, los subproyectos estin normalmente considerados como proyectos y dirigidos como tales.




CONTEXTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

jproyectos y la direccion de proyectos trabajan en un entorno méas amplio que ¢l del pro-
i mismo. El equipo de direccion de proyectos debe comprender y conocer este dmbito
lirigir las actividades dia a dia es necesario para alcanzar los objetivos marcados, pero no
- Este capitulo describe los aspectos clave del contexto en ¢l que trabaja la direccion de
abordados en ningtn otro lugar del documento. Los puntos tratados aqui son:

Fases del proyecto y ciclo de vida del proyecto
Entidades involucradas en ¢l proyecto
Influencias de los modelos de organizacion

Aptitudes clave de la direccion general
Influencias socioeconomicas

S DEL PROYECTO Y CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

b que los proyectos son tareas Unicas, incluyen un grado de incertidumbre. Las organi-
pe llevan a cabo proyectos normalmente dividirdn cada provecto en varias fases con el
e un control mejor y las adecuadas conexiones con las operaciones en curso de la orga-
e los realiza. Conjuntamente. las fases del proyecto se conocen como ciclo de vida del

de las fases del proyecto

ada fase del proyecto viene determinada por la consecucion de una o mds entregas. Una
¢l resultado concreto y real de un trabajo, como puede ser un estudio de viabilidad, un
idetalle o un prototipo de trabajo. Las entregas, y por lo tanto las fases, son parte de una
bgica general disciiada para garantizar la propia definicién del producto del proyecto.

gonclusion de cada fase de un proyecto viene generalmente marcada por una revision
88 entregas clave como de la realizacion del proyecto, para (1) determinar si ¢l proyecto
gsar a la siguicnte fase y (b) detectar y corregir de manera efectiva los errores de costes.
§ al final de cada fase se llaman a menudo salidas de fase, puntos de fase o puntos

ida fase del proyecto incluye normalmente un conjunto de resultados de trabajos defini-
ado para establecer el nivel deseado de control por la direccion. La mayoria de estos ele-
tin relacionados con los objetivos principales de dicha fase y las fases normalmente
s nombres basdndose en estos resultados obtenidos: requerimientos, disefio, construc-
ficacion. puesta en marcha. entrega y otros que sean apropiados. Algunos de los ciclos de
psentativos de un proyecto se describen en la seccién 2.1.3.



2.1.2 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto sirve para definir ¢l comienzo v el final de un proyecto,
ejemplo, cuando una organizacion identifica una oportumdad a lu que le gustaria optar, 4 me
autorizar§ un estudio de viabilidad para decidir si debe llevar 4 cabo el proyecto. La definicion
ciclo de vida del proyecto determinard si el estudio de viabilidad se considera como la primera fia
del proyecto, 0 como un proyecto aislado y separado,

La definicion del ciclo de vida del proyecto también determinari al final del proyecto
les de las acciones de ransicion son incluidas y cudles no lo son, De esta forma. la definicion
ciclo de vida del proyecto se puede utilizar para relacionar ¢l proyecto con las operaciones en
de la organizacion cjecutora,

La secuencia de fases definida por la mayoria de ciclos de vida del proyecto implica
ralmente algin tipo de transferencia de tecnologia o delegacion de toma de decisiones. como
ejemplo de los requerimientos (que debe satisfacer el producto) al disefo: de la construccion a
operacion;o del diseiio a la fabricacion, Las entregas de la fase precedente son aprobadas no
‘ e antes de comenzar la fase siguiente. Sin embargo, una fase comienza en algunas ocasi
 de 3 las entregas de I fase anterior, siempre que los riesgos asumidos se consi
prctica de solspamicnto de fases se denomina a menudo camino acelerado.

generalmente definen:

debe realizarse en cada fase (por ejemplo, /el trabajo del

I - thnicion o de la fase de ejecucion?).

ura y consistencia. Estas descripciones detalladas se denomi

1 mayoria de las descripciones del ciclo de vida tienen ciertas caracteristicas comunes:
Los niveles de costes y personal son bajos al comienzo, mds altos hacia el final. y
decrecen ripidamente segiin ¢l proyecto va llegando a su terminacion. Este
esquema estd ilustrudo en la Figura 2-1.
- La probabilidad de completar con éxito el proyecto es mas baju, y ademds el riesgo
¥ la incertidumbre son mayores, al comienzo del proyecto. Esta probabilidad de
€xito generalmente aumenta progresivamente segiin se va realizando el proyecto.
- La capacidad de las entidades involucradas en el proyecto para influir en las
caracterfsticas linales del producto del proyecto v en el coste final del proyecto

10



pyor al principio y va dismainuyendo segin avanza el proyecto.
e lis principales razones de este fendmeno es que ¢l coste de los cumbios

proyecto. P 8 correccion de errores generalmente aumenta segun avanza ¢l proyecto
AL, &4 menu § tener cuidado en distinguir ¢f ciclo de vida del proyecto del ciclo de vida del pro-
definicion de mplo, un provecto levado a cabo para desarrollar un nuevo ordenador personal no es

primera fu e o etapa del ciclo de vida del producto.

yectlo cu muchos ciclos de vidu tienen nombres de fases similares con similares resultados
inicion dé PO son idénticos. La mayoria tienen 4 6 5 fases, pero algunos tenen 9 6 mas. Incluso

en cu Bplicacion particular puede haber variaciones significativas -¢l ciclo de vida de una
g desarrollo de software puede tener solumente una fase de diseno mientras gue otra
Lﬁ:plicu gen mradas para ¢l diseio funcional y de detalle-

, COMo |x pyectos dentro del proyecto pueden tener tumbién distintos ciclos de vidu de pro-

ecion a | mplo, un estudio de arquitectura contratado para disefiar un nuevo edificio de ofici-
s normal pil primero en Lo fase de definicion, cuando estd realizando el diseho y después en la
ocasion geion, cuando supervisa la construccion, El proyecto de diseio del arquitecto, sin

consider mtded su propio conjunto de fases desde el desarrollo de la idea, pasando por la defini-
terado. Bon, hasta la finalizacién y entrega. El arquitecto puede incluso tratar el disefio del edi-
18160 de construccion como proyectos sepurados con sus propias ¥ diferentes fases.
del
de ciclos de vida del proyecto

que
siguientes ciclos de vida del proyecto se han elegido para tlustrar la gran vaniedad de
muy detall o8 que se utilizan actualmente. Los ejemplos mostrados son tipicos; no son ni reco-
de con i preferidos. En cada caso los nombres de lus fases y los principales resultados se des-
denoming parte del autor.
- in de material de defensa. La directiva 50002 del Departamento de Defensa

comunes: gano, revisada en Febrero de 1993, describe una serie de hitos y fases para la adquisi-

v gterial, como se ilustra en la Figura 2-2,
Determinacion de las necesidades de la mision: finaliza con la aprobacion de los
nesgo
de

£

studios sobre ¢l nuevo prototipo.
pestigacion y desarrollo del nuevo prototipo: finaliza con la aprobacion de las

. Ejemplo de ciclo de vida para la adquisicion de material de defen:
S DOC 5000.2 W,m




pruchas del prototipo.
- Pruchas y validacion: finaliza con la aprobacion del desarrollo del prototipo.
- Desarrollo de In ingenieria y fubricacion: finuliza con la aprobacion de la produccidn

- Produccion y entrega: superpone las operaciones de funcionamiento v lus de
mantenimiento.

Construccién. Morris describe el ciclo de vida de un proyecto de construccidn, como se
ilustra en la Figura 2-3:
- Viabilidad: planteamiento del proyecto, estudios de viabilidad, disefio estratégico y
aprobacidn. La decisidn de continuar o no se toma al final de esta fase.
- Planificacion y disefio: disefio bisico, costes y programacion, 1érminos \
condiciones del contrato y planificacion detalluda. Los contratos principales se¢
firman al final de esta fase,
- Produccién: fubricacién, suministro, obras civiles. instalacién y pruchas. La
instalacion estd practicamente terminada al final de esta fase.
- Entrega y puesta en servicio: pruebas finales y mantenimiento. La instalacion
esti en completo funcionamiento al final de esta fase.
Industria farmacéutica. Murphy describe el ciclo de vida del provecto para el desarrollo
de un nuevo producto furmacéutico en USA, como se ilustra en la Figura 2-4:
- Descubrimiento y seleccién: incluye la investigacion basica v aplicada pury
identificar a Jos candidatos para los ensayos preclinicos.
- Desarrollo preclinico: incluye los ensayos con animales y en luboratorio para




Desatrobo
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determinar la seguridad y eficaciy, asi como la preparacion y cumplimentacion de
los formularios correspondientes a la Investigacion de un Nuevo Medicamento (INM),
Trabajo de registro: incluye las fases LIy 111 de ensayos clinicos asi como la
preparacion y cumplimentacion de los formularios comespondientes al Desarrollo de
un Nuevo Medicameno (DNM)
= Licencias: incluye las gestiones adicionales para lograr la aprobacion del nuevo
medicamento por la Administracion de Samdad v Consumo.
Desarrollo de Software. Muench describe un modelo espiral para ¢l desarrollo del softwa-
i cuatro ciclos y cuatro cuadrantes, como se ilustra en la Figura 2-5:
= Ciclo de "prueba del concepto”™: contiene los requerimientos del negocio, define las
metas para la “prueba del concepo”, produce el disefio del sistema concepiual,
diseiia y construye la "prueba del concepto”, produce la aceptacion de los planes
de prueba, conduce los andlisis de riesgos y realiza recomendaciones.
= Ciclo de "primera construccion”™; obtiene los requerimientos de los sistemas, define
las metas para la “primera construccion”, produce ¢l disefio del sistema logico,
disciia y construye la "primera construccion”, produce los planes de prueba del
sistemu, evalua la “primera construccion” y realiza recomenduciones.
- Ciclo de "segunda construccion™: obtiene los requerimientos de los subsistemas,
define las metas para la “segunda construccion”. produce el diseio fisico.
construye lo "segunda construccion”, produce los planes de prueba del sistema,
evalia la “segunda construccion” y realiza recomendaciones.
-~ Ciclo final: completa los requenimientos de las unidades, diseiio final, construye la
“construccion final”, realiza las pruebas de aceptacion de la umdad. del subsisiema
y del sistema




Figura 2-5. Ciclo de vida representativo del desarrollo de software, por Muench
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(TIDADES INVOLUCRADAS EN EL PROYECTO

entidades involucradus en el proyecto son personas u organizaciones que estdn activa-
iplicadas en ¢l proyecto, o aquellos cuyos intereses pueden verse positiva o negativamen-
3§ como resultado de la ejecucion del proyecto o de la conelusion satisfactoria del mismo.
b de direccidn del proyecto debe identificar quiénes son las entidades involucradas en el
b determinar cudles son sus necesidades y expectativas y, de acuerdo con ello, dirigir y
r dichas expectativas a asegurar ¢l éxito del proyecto. La identificacion de las entidades
ghas entraia o menudo especial dificultad. Por ejemplo, jun trabajador de una linea de
iyo empleo futuro depende del lanzamiento de un nuevo producto disefiado mediante un
€ puede considerar entidad involucrada en ¢l proyecto?.

atre lus entidudes involucradas clave de todo proyecto estin:

Bl director del proyecto: la persona responsable de dirigir el proyecto,

I eliente: la persona u organizacién que utilizard el producto del proyecto. Puede

s clases de clientes a la vez. Por ejemplo, los clientes de un nuevo

poducto farmacéutico pueden ir desde los médicos que lo recetan a los pacientes

i€ 10 toman y lus compaiifas de seguros que 1o pagan.

L organizacion ejecutora: es la empresa cuyos empleados estin mis

ectamente involucrados en realizar el trabajo del proyecto.

Batrocinador: s persona o grupo perteneciente a la organizacion ejecutora

ie proporciona los recursos financieros, en metdlico o en especie, para

| proyecto.

emds de estos, hay muchos otros nombres y categorins diferentes entre las entidades
KIS e un proyecto -intemos y externos, propietarios y patrocinadores, suministradores y
i5, miembros del equipo y sus familias. agencias gubernamentales, ciudadanos individua-
tones de influencia -lobbys- temporales o permanentes y la sociedad enters. El nom-
pupar las entidades involucradas es ante todo una ayuda para identificar qué personas y
10Des sc ven 4 s mismos como entidades involucradas. Los cometidos y responsabilida-
b entidades involucradas pueden superponerse. como cuando una empresa de ingenieria
ina plunta que estd disefiando,
Mrigir las expectativas de las entidades involucradas puede ser dificil debido a que suelen
Btivos muy diferentes que pueden entrar en conflicto. Por ejemplo:
El director de un departamento que ha solicitado un nuevo sistema de gesuon de la
0N puede desear un bajo coste, el arquitecto del sistema puede hacer
eafasis en sus cualidades técnicas, y el contratista del programa puede estar mds
resado en maximizar ¢l beneficio,
El vicepresidente de investigacion de una empresa clectronica puede definir el éxito
‘de un nuevo producto como debido a tecnologia punta de primera calidad, el
cepresidente de fabricacion puede denominar asi a la fubricacion de elevada
idad a nivel mundial, y el vicepresidente de ventas puede estar interesado
principalmente en el ndmero de nuevas caracteristicas.
* Bl propictanio de un proyecto inmobiliario puede estar interesado en una rapida

entrega del proyecto, el gobierno municipal deseard aumentar los ingresos por
Ampuestos sobre ¢l proyecto, un grupo ecologista intentard reducir los impactos
‘medioambientales no deseados, y los vecinos proximos esperardn un cambio en la
localizacion del proyecto.
En general, lus diferencias entre las entidades involucradas en el proyecto deberiun solucio-
n favor del cliente. Esto, sin embargo, no significa que las necesidades y expectativas de
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otras entidades involucradas en el proyecto puedan o deban ser ignoradas. Encontrar las solucio
adecuadas a estas diferencias puede ser uno de los principales retos de la direccidn de proyect

2.3 INFLUENCIAS DE LOS MODELOS DE ORGANIZACION

Los proyectos normalmente forman parte de una organizacion més grande que el propio
yecto -corporaciones, agencias gubernamentales, instituciones sanitarias. grupos miemaciona
asociaciones profesionales y otros. Incluso cuando el proyecto origina I organizacion (unio
temporales de empresas, sociedades mercantiles) el proyecto estard influenciado por la organi
cin u organizaciones que lo llevan a cabo. Las secciones siguientes describen los aspectos cla
de estas estructuras de organizacion que pueden influir en el proyecto.

2.3.1 Sistemas de organizacion

Lll a;lmm basadus en proyectos son aquellas cuyo trubajo consiste principalm
b0 de proyectos. Estas organizaciones se dividen en dos categorfas:

e mw provienen principalmente de Ia n:uhmuon de

: sCCIOn gue facilitcn la dlretcu&n de
estin frecuentemente diseflados especificamente
oyectos simultineos.

'( , ll realizacion de proyectos -empresas de fabnicac
INANCHK eic..- en maras ocasiones disponen de sistemas de direcci
cubnir las necesidades de un proyecto eficiente y efectivamente. La ausencia de s

‘ jos hacia los proyectos hace normalmente mas dificil la tarea de la direccion de p
m En algunos casos, las organizaciones que no se basan en la realizacion de proyectos ten

departamentos u otras sub-unidades que operen como organizaciones basadas en proyectos con s
temas equiparables.

El equipo de direccién del proyecto deberia tener un conocimiento preciso de como afl

al proyecto los sistemas de organizacion. Por ejemplo, si la organizacion prima a sus directores f
cionales por dedicar tiempo de su personal u los proyectos. el equipo de direccidn del proy
puede necesitar establecer controles para asegurar que dicho personal estd siendo efectivamente
hzado en ¢l proyecto.

2.3.2 Estilos y culturas de organizacion

La mayoria de las organizaciones han desarrollado culturas propias y caracteristicas. Esta
culturas se¢ reflejan en sus valores compartidos, normas, creencias y expectativas, en sus politicas
procedimientos. en sus modos de entender las relaciones de autoridad y en gran nimero de of
factores. Las culturas de organizacién normalmente tienen una influencia directa en ¢l proyect
Por ejemplo:

- Un equipo que proponga una actuacion inusual o de alto riesgo es mis probable

ue consiga que se aprucbe en una orgamizacion agresiva o mnovadora.
- Un director de proyecto con un estilo participativo elevado es posible que encuentre
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Jemiss en una organizacion fuertemente jerarquizada, mientras que un director
proyecto con un estilo autoritario igualmente tendrd problemas en una

nizacion participativa,
ura de organizacion

2 estructura de la organizacion ejecutora frecuentemente condiciona la disponibilidad o los

en los que se puede disponer de los recursos para el proyecto. Las estructuras de organi-

ubren un amplio espectro que va desde la estructura funcional a la organizacion por pro-

distintos tipos de estructuras matriciales entre ambas, La Figura 2-6 detalla las carac-

clave de los principales tipos de estructuras de organizacion resefiadas. La organizacion
s se estudia en la seccion 9.1, planificacion de la organizacion.

organizacion funcional clisica mostrada en la Figura 2-7 es jerdarquica, en la que cada
tiene un superior definido. El personal esid agrupado por especialidades, como produc-
ing. ingenieria y finanzas en el nivel mis alto; con la ingenierfa dividida ademas en

y eléctrica. Las organizaciones funcionales todavia tienen proyectos, pero lo que perci-
s proyectos se restringe i 1o que son sus funciones: ¢l departamento de ingenieria de
izacion funcional hard su trabajo independientemente de fos departamentos de fabricacion
g. Por ejemplo. cuando se Heva a cabo ¢l desarrollo de un nuevo producto en una orga-
puramente funcional, la fase de disefio se denomina frecuentemente "proyecto de disefio”
gnicamente personal del departamento de ingenieria. Si aparecen dudas o preguntas sobre
i6n. éstas se trasladan al jefe del deparntamento. quicn las consulta con el jefe del depar-
de fubricacion. El jefe del depurtamento transmite después la respuesta al director del pro-

ngenieria.



Figura 2-7. Organizacion funcional
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Figura 2-11. Organizacion en matrnz fuerte
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2l lndo contrario del espectro estd la organizacion por proyectos mostrada en la Figura
prganizacion por proyectos, los miembros del equipo estiin a menudo asignados per-
pte La mayoria de los recursos de la organizacion intervienen en las labores del pro-
irectores de proyecto tienen una gran independencia y autoridad. Las organizaciones
08 tienen frecuentemente unidades de organizacion denominadas depanamentos, pero
B 0 informan directamente al director del proyecto o proporcionan servicios de apoyo
DS Proyectos.
prganizaciones matriciales, como las mostradas en las Figuras 2-9 a 2-11, son una mez-
1zaciones funcionales y por proyectos. Las matrices débiles mantienen muchas de
fsticas de una organizacion funcional y el papel del director del proyecto es mis el de
gor o activador. que el de director. Del mismo modo. las matrices fuertes tienen muchas
geristicas de las organizaciones por proyectos  -directores trabajando totalmente para ¢l
in considerable autonidad y un equipo admimstranivo dedicado totalmente al proyecto.
prganizaciones mds modernas comprenden todus estas estructuras a distintos niveles,
@ la Figura 2-12. Por ejemplo. incluso una organizacion fundamentalmente funcional
in equipo especial para dirigir un proyecto concreto. Ese equipo puede reunir muchas
eristicas de un proyecto en una orgamzacion por proyectos : puede incluir incluso per-
gniente de diferentes departamentos funcionales, puede desarrollar sus propios procedi-
tivos y puede funcionar fuera de la estructura normal en lo relativo a informacion.

UDES CLAVE DE LA DIRECCION GENERAL

direccion general es un concepto muy amplio que tiene que ver con todos los aspectos
peion en la empresa actual. Entre otros temas trata:

panzas y contabilidad, ventas y marketing, investigacion y desarrollo, fabricacion
‘distribucion.

Manificacion estratégica, planificacion tdctica y planificacién operativa.

structuras de organizacion. comportamiento de la organizacion. gestién de

geursos humunos, retribuciones, beneficios y orientaciones a seguir.

Jirige las relaciones de trabajo a través de la motivacion, delegacion. supervision,
yrmacicn de equipos, resolucion de problemas y conflictos y otras técnicas

Se dinge a si misma mediante el control del tiempo personal, del stress v otras

Eenicas.

a8 aptitudes de la direccion general constituyen la base de las aptitudes para la direccion
Bos. Estas son a menudo esenciales para el director de proyectos, En un proyecto dado se
1 aptitudes y conocimientos en un gran numero de materias de la direccion general. Esia
seribe las aptitudes clave de la direccidon general que normalmente afectan a la mayoria
pyectos y que no son tratadas en otro lado. Estas aptitudes estan bien documentadas en la
i sobre direccion general y su aplicacion es, fundamentalmente, la misma para un proyec-

ién hay muchas aptitudes de direccidn general que sélo son relevantes en cienos pro-
ciertas dreas de aplicacion. Por ejemplo. la seguridad de los miembros del equipo es
sdamental en practicamente todos los proyectos de construccion y tiene escasa importancia
yoria de los proyectos de desarrollo de software.



2.4.1 Liderazgo

Kotter distingue entre liderar y dirigir pomendo énfasis en la necesidad de ambas aptitu
una sin la otra producen normalmente pobres resultados. Dice que dirigir estd directamente
cionado con obtener los resultados clave que esperan las entidades mvolucradas en ¢l proye
mientras que liderar implica:

- Marcar la direccion del trabajo a realizar, desarrollando tanto una visién del futuro
como lus estrategias para producir los cambios pecesarios para conseguir dicha
vision,

- Situar o lus personas. comunicando esta vision con palabras y gestos a todos
aquellos cuya cooperacion puede ser necesaria para conseguiria

- Motivar ¢ inspirar. ayudando a las personis para que ellas mismas consigan la
energia necesaria para superar lus barreras politicas. burocriticas y de recursos
hacia el cambio.

En un proyecto, especialmente en grandes proyectos. generalmente se espera que ¢l di
tor del proyecto sea también el lider del mismo. El liderazgo, sin embargo, no estd limitado al di
tor del proyecto: lo pueden demostrar muchas personas diferentes en distintos momentos del
yecto, El liderazgo se puede demostrar a todos los niveles del proyecto (liderazgo del proy

liderazgo técnico, liderazgo del equipo).

2.4.2 Comunicacion

La comunicacion comprende todo ¢l intercambio de informacion. El que clubora y env
informacion es ¢l responsable de realizarla cluramente. sin ambigiiedades y completa, de forma
9 receptor la reciba correctamente. El receptor es ¢l responsable de verificar que la informacid
ecibida en su integridad y comprendida correctamente. La comunicacion tiene muchas dime

- Escrita y oral, escuchada y hablada.

- Interna (dentro del proyecto) y externa (al cliente, a los medios de comunicacion, al
publico, etc..).

- Formal (informes. escritos, etc..) ¢ informal (mensajes, conversaciones, etc..)

- Vertical (hacia arriba y hacia abajo de la organizacion) y horizontal (dentro del
mismo mvel).

La aptitud de comunicacion de la direccion general estd relacionadia, pero no es lo mism

que la direceién de comumcaciones del proyecto (descrita en el Capitulo 10). La direccion gene

aborda aspectos mis amplios de la comunicacion. que no se restnngen al alcance del proyecto,

ejemplo:
- Modelos emisor-receptor (bucles de realimentacion. obsticulos a las comunicacio

nes., eic.)
- Eleccion del medio de comunicucion adecuado (cufindo utilizar la escritura, cudndo

utilizar ln palabra, cudndo redactar una comunicacion informal, cudndo redactar un

informe formal, etc.)
. Estilo de escritura (voz activa y voz pasiva, estructura de las frases, eleccion de las

palabras, etc.)
- Técnicas de presentacion (lenguaje corporal, disefio de ayudas visuales, eic.)
- Téenicas de direccion de reuniones (preparacion de una agenda, tratamiento de los
problemas. elc.)
La direccion de comunicaciones del proyecto es la aplicacion de estos conceplos gencral
a las necesidades especificas del proyecto; por ejemplo, decidir ¢cémo, culindo, de qué manera ¥
quién informar de la realizacion del proyecto.

M
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ociaciin

gociacion implica dialogo con otras personas para poder llegar a acuerdos o alcanzar un
‘Los acuerdos pueden negociarse directamente o con ayuda: la mediacion y arbitraje son
e negociacion asistida.

i negociaciones pueden producirse sobre muchos temas. muchas veces v a muchos mve-
ecto. Durante el curso de un proyecto tipico, ¢l personal del proyecto tendrd que nego-
guicra de los siguientes aspectos:

bjetivos del alcance, coste y programa.

mbios en el alcance, coste 0 programa.

grminos y condiciones del contrato,

Sgnaciones.

SUUTSOS,

cion de problemas

psolucion de problemas comprende una combinacion de la definicion del problema y la
peisiones. Se refiere a problemas que ya se han planteado (diferente a la direccion de nes-
dirige a problemas potenciales).

@ la definicion del problema se necesita distinguir entre causas y sintomas. Los proble-
) ser internos (un empleado clave es reasignado a4 otro proyecto) o extemnos (un permi-
D para imiciar un trabajo sufre retrasos). Los problemas pueden ser técnicos (diferencias
1 sobre la mejor manera de disefiar un producto), de direccion (un grupo funcional no estia
segin lo plancado) o interpersonales (diferencias de estilo o personalidad).

| toma de decisiones incluye el andlisis del problema para identificar las soluciones via-
tndo entre éstas la mds adecuada. Las decisiones se pueden elaborar o ser sugenidas (por
]:ot el equipo, por un director funcional). Una vez tomadas, las decisiones deben ser
das. Las decisiones también se ven afectadas por un componente temporal. pues puede
ge la decision "correcta” no sea la "mejor” decision si llega demasiado pronto o demasia-

5 lo mismo,
rncia sobre la organizacion

B influencia sobre la organizacion incluye la habilidad para “conseguir resultados”.
un conocimiento de lus estructuras formales ¢ informales de todas las organizaciones

gs: la organizacion ejecutorn, ¢l cliente del proyecto, los contratistas y otras numerosas

) organismos imphcados. La influencia sobre ln organizacion también requiere una com-

los mecanismos politicos y de poder.

mbos, poder y politicy, se utilizan en sentido positivo, Pleffer define el poder como la

i potencial para influir en ¢l comportamiento, cambiar el curso de las cosas, superar
y conseguir que |a gente haga cosas que de otra forma no haria”. De modo similar,
pe que "l politica se refiere a lograr la accion colectiva de un grupo de gente que puede
parecidos. Se trata de estar dispuesto o utilizar ¢l conflicto y el desorden
Bl sentido negativo de todo esto deriva, por supuesto, del hecho de que los intentos de
ps intereses dan lugar o luchas de poder vy manipulaciones entre organi;
pnzar vida propia totalmente improductiva,”




2.5 INFLUENCIAS SOCIOECONOMICAS

Al igual que la direccion general, las influencias socioecondmicas cubren un nimero
amplio de temas y aspectos. El equipo de direccion del proyecto debe comprender que las
ciones actuales y las tendencias en este campo pueden tener un efecto importante sobre su
yeeto: un pequefio cambio de los aspectos sociveconomicos puede convertirse. normalmente
algin tiempo de retraso, en una catdstrofe para el proyecto en si mismo. De todas las influ
socioecondmicas potenciales, algunas de las principales categorius que normalmente afectun
proyectos, se describen brevemente a continuacian.

2.5.1 Normas y Reglamentos

La Organizacion Internacional para la Normalizacidn (ISO) establece la diferencia

normas v reglamentos de 1o manera siguiente:

- Una norma ¢s un “documento aprobado por un organismo reconocido, que
proporciong, para uso comin y repetido, reglas, directivas o caracteristicas de
productos, procesos o servicios que no son de obligado cumplimiento,” Se utilizan
numerosas normas gue abarcan todos los temas, desde la estabilidad érmica de
los fluidos hidriulicos al tamadio de los diskettes de ordenador.

« Un reglamento es un "documento que certifica lus caracteristicas de un producto.
proceso o servicio, incluyendo las regulaciones administrativas aplicables
¥ que es de obligado cumplimiento”. El reglamento de edificacion. por cjemplo.

Se debe tener mucho cuidado al hablar de normas y reglamentos, pues hay una gran

dad de opciones entre ambos 1€rminos, por ¢jemplo:

- Las normas generalmente se inician como directivas que describen un método

preferido, y mds tarde, con la acepuacion general, se convierten de hecho en

reglamentos (por ejemplo, ¢l uso del Método del Camino Critico para la programa

¢16n de los grandes proyectos de construccion ).

El cumplimiento se puede exigir a diferentes niveles (por efemplo, por una agencia
gubernamentul, por la direccion de la organizacion ejecutora. por el equipo de

direccion del proyecto)

Para muchos provectos, las normas v reglamentos son bien conocidas y los planes del

yecto pueden reflejar sus consecuencias. En otros casos, la influencia es desconocida o incie
debe ser considerada por la direccion de riesgos del proyecto.

2.5.2 Internacionalizacion

A medida que numenta el nimero de organizaciones dedicadas a trabajos que traspasan.
fronteras nacionales, mayor cantidad de proyectos también traspasan dichas fronteras. Ademas
los temas tradicionales de alcance, coste, nempo y calidad. el equipo de direccion del proyecto
debe considerar también ¢l efecto de las diferencias de husos horarios, de las fiestas nacional
regionules, las necesidades de viajes para reuniones personales. la logistica de las comumicac
y frecuentemente, las diferencias politicas,



cias Culturales

tura es la "totalidad de modelos de comportamiento social transmitidos, creenciis, instis

manifestaciones artisticas y todos los demis productos del trabajo v pensamiento huma-
dos los proyectos deben operar dentro del contexto de uno o mis modelos culturales. Este
uencia comprende politica, economia, demografia, educacion, ética, ruza, religion y
de priicticas. creencias y actitudes que afectan a la manera en que las personas y las orga-
s¢ interrelacionan,

ies del pro-
0 incierta y




3.- PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos es un esfuerzo integrador -una accion o ¢l fracaso al realizar
una accion, en un drea determinada. normalmente afectard a otras dreas-. Las interacciones
pueden ser sencillas y comprensibles, o pueden ser complicadus ¢ inciertas, Por ejemplo, un
cambio de alcance casi siempre afectard al coste del proyecto, pero podrd o no afectar a la
moral del equipo y a la calidad del producto.

Estas interacciones requieren frecuentemente buscar el equilibrio entre los objetivos
del proyecto -¢l rendimiento en un drea puede ser intensificado o aumentado dmcamente
mediante ¢l sacrificio del rendimiento en olro 4rea-. El éxito en la direccién de proyecios
requiere una direccion activa de dichas interacciones.

Para ayudar a comprender la naturaleza integradora de lo direccion de proyectos y pard
resaltar la importancia de la integracion, este documento describe la direccién de proyectos e
érminos de los procesos que la componen y de sus interacciones. Este capitulo proporciona
una introduccion al concepto de la direccion de proyectos como un conjunto de procesos inte-
rrelacionados, proporcionando asi una base esencial para comprender las descripeiones de pros
cesos de los Capitulos 4 a 12, Incluye los siguienties puntos principales

3.1 Procesos del proyecto

3.2 Grupos de proceso

1.3 Interacciones enire procesos

34  Adaptacion de las interacciones del proceso

3.1 PROCESOS DEL PROYECTO

Los proyectos se componen de procesos. Un proceso es “una senie de acciones que dan
lugar a un resultado” Los procesos de un proyecto son Hevados a cabo por personas. Estos
procesos generalmente pertenecen 4 una de las siguientes categorfas pncipales:

. Los procesos de la direccion de proyectos lienen que ver con la descripeion »
organizacion del trabajo del proyecto. La mayoria de los procesos de direccion
de proyectos aplicables a cas todos los pmymam brevemenic cn
este capitulo y son descritos en detalle en los Capitulos 4 sl 12.

- Los procesos onentados al producto Wﬂﬂ'ﬂﬁwﬁc&ién v
creacion del producto del proyecto. Lo procesos onestados al producto
generalmente estin definidos en ¢l ciclo de vida del proyecto (visto en ln
seccion 2.1) y varian segtn el arca de aplicaciéa

Los procesos de direccion de proyecioss Jos oxsestados &l producto se solupan ¢ inte-
ruccionan @ lo largo del proyecto. Por cjemplo, el slcasce del provecto no ¢ puede definir sin
tener un conocimiento bisico de oM cresr of prodoce



JPOS DE PROCESO

3 procesos de direccion de proyectos se pueden orgamzar en Cinco grupos. con uno o
es0s incluidos en cada grupo:
pesos de iniciacion: reconociendo gue un proyecto o fase debe comenzar y
: pmetiéndose i hacerlo.
ocesos de planificacion: desarrollando y mantemendo un esquema prictico

fa lograr las necesidades del negocio para el que se realiza el proyecto.
peesos de ejecucion: coordinando personas y olros recursos par sacar
delante ¢l plan.

peesos de control: asegurundo gue los objetivos se alcanzan. vigilando y
antificando los progresos y tomando acciones correctoras cuando sea

MCCSL 0

rocesos de cierre: formalizando la entrega del proyecto y conduciéndolo a
1 final ordenado.
grupos de proceso estdn relacionados por los resultados que producen -los resulta-
d s¢ convierten en datos para otro-. Entre los procesos centrales las conexiones se
‘planificacion posibilita I ejecucion con un plan documentado del proyecto en poco
entonces da lugar » actualizaciones documentadas del plan al ir progresando el pro-
tas conexiones se reflejan en la Figura 3-1. Ademds, los grupos de proceso de la
e proyectos no son actividades discretas, realizadas una inica vez: son actividades
gue ocurren con distintos niveles de intensidad a lo largo de cada fase del proyecto.
1 3-2 muestra como los grupos de proceso se solapan y varian dentro de una misma

-

IF




Figura 3-2. Solape de los grupos de proceso en una misma fase.

Procesos
de sjecucion
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Nivel Procesos de
de planificacion
Actividad

Frocesos
de cerre

Procesos
de imciacion

Procesos de control

\
\. \

Comienzo TIEMPO  s— Final
de la fase ' de la fase

Finglmente. 188 interncciones entre (08 grupos de proceso también incluyen cruces entl
fases. de tal modo que al cerrar una fase estamos generando dutos para iniciar la siguiente. P
ejemplo, el cierre de una fase de disefio necesity lo aceptacion por parie del chiente del docw
mento de diseiio. Simultdneamente, ¢l documento de disefo define la descripeion del products
para las siguientes fases de desarrollo. Esta interuccion aparece en la Figura 3.3

El repetir los procesos de iniciacion al comienzo de cada fase ayuda a que ¢l proyeciS
sign cumpliendo con su cometido. También debe ayudar a ascgurar que el proyecto se intermi
pird s1 deja de existir la necesidad para la que fue previsto o bien si el proyecto es incapaz i
sutisfacer esta necesidad. Estas necesidades del negocio se estudiaran con mas detalle en la intrg

duccion a la seccion 5,1, miciacion,

Figura 3-3. Interaccion entre lases
“Fase de diseno

“Fase de implantacion




s entre
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Anterrum-
apaz de
1a intro-

Aungue la Figura 3-3 estd dibujada con fases y procesos individuales, en un
b muchos solapes. El proceso de planificacion. por ejemplo, debe no solumense
I8 del trabajo a realizar para que 1a fase que se este realizando finalice con éxito, s
gmbién proporcionar alguna descripeion preliminar del rabajo a realizar en lus fases
. Este progresivo desarrollo del plan del proyecto se denomina frecuentemente
hacia adelante”

RACCIONES ENTRE PROCESOS

dentro de cada uno de los grupos de proceso, los procesos individuales estin relacionss
Sus datos y resultados. Centrdndose en estas conexiones, podemos describir cada proces
minos de sus:

f Datos: documentos o elementos documentables sobre los que se va a trabajar

J armentas y weenicas: mecamsmos aplicados a las entrudas o datos para

r salidas o resultados,

swltados: documentos o elementos documentables que son el resultado del

) BIOCe SO

08 procesos de direccion de proyectos comunes a la mayoria de los proyectos en las
Jes dreas de aplicacion, estin enumerados aqui y descritos con detalle en los Capitulos
BDS numeros entre paréntesis después del nombre del proceso identifican ¢l capitulo v la
: se halla descrito. Las interacciones entre procesos aqui ilustradas también son
la mayoriy de los procesos en los principales dreas de aplicacion, La seccidn 3.4 trata
gptacion entre la descripeion de los procesos y sus interacciones.

ps de iniciacion
2 Figura 3-4 refleja el tnico proceso de este grupo de procesos

dniciacion (5.1): comprometiendo 4 la organizacion para que comience la
Siguiente fase del proyecto

Relaciones entre los procesos de iniciacion

Procesos de Iniciacion

(Figura 3- 5)

2



3.3.2 Procesos de planificacion

La planificacion es de gran importancia para el proyecto, porque el provecto implica
hacer algo que hasta ahora no se habia hecho. Como consecuencia, hay mayor nimero de
cesos en esta seccion de planificacion. Sin embargo, el nimero de procesos no significa ¢
proceso principal de la direccion de proyectos sea la planificacion: el tamafio de la planifi
cion o desarrollar deberd estar en proporcion con ¢l nlcance del proyecto y con la utilidad
toda la informacion desarrollada,

Las relaciones entre los procesos de planificacion del proyecto se muestran en la
Figura 3-5 (desarrollo de la tase de "procesos de planificacion” que apurece ¢n la Figura
Estos procesos estin sujetos a frecuentes iteraciones antes de completur ¢l plan. Por ¢jempl
si la fecha inicial de finalizacion no es aceptable, puede ser necesario redefinir los recursos
provecto, los costes o incluso el glcance del proyvecto, Ademds, [ planificacion no ¢s una ©
cla exacta, dos equipos diferentes pueden generar planes muy distintos para ¢l mismo proy
o,

Procesos principales. Algunos procesos de planificacion tienen claras dependencias
que obligan a desarrollarios pricticamente en la misma secuencia en la mavoria de los proy
10s. Por ejemplo, las tareas o actividades se deben definir antes de que se realice la progra
cion o la evaluacion de costes. Estos procesos de planificacion principales pueden ser repetis
dos vanias veces durante cualquier fase de un proyecto. Estos incluyen:

- Planificacion del alcance del proyecto (5.2); desarrollundo un informe escrito del

alcance como base pura futuras decisiones del proyecto,

- Definicion del alcance del proyecto (5.3): subdividiendo las principales entregus
del proyecto en componentes mis pequeiios, mids manejables.

- Defimcion de actividades (6.1): wdentificando las sctividades especificas que se

deben desarrollar para generar los diferentes resultados del proyecto,

- Ordenacion de actividades (6.2): identificando v documentando las dependencius

entre actividades.,

- Estimacion de la duracion de las actividades(6.3): estimando ¢l namero de

jormadas de trabajo que se necesitardn para completar las actividades
individuatles

- Desarrollo de la programacién (6.4); analizando la secuencia de las actividades,

lu duracion de las sctividades y las necesidudes de recursos para eluborar ¢l
programa del proyecto,

- Planificacion de recursos (7.1): determinando qué recursos (personas, equipos,

materiales) y qué cantidades de cada recurso deben emplearse pars desarrollar
lus actuvidades del provecto

- Estimacion de costes (7.2); desarrollando una aproximacion (estimacion ) de los

costes de los recursos que se necesitan para desarrollar las actuvidades del
proyecto.

- Presupuesto de costes (7.3): atribuyendo los costes tomles estimados a las

distintas unidades de trabajo individuales.

- Desarrollo del plan del proyecio (4.1 ): analizando los resuliados de otros

procesos de planificacion y plasmidndolos en un informe coberente ¥ consistente

Procesos complementarios. Las interacciones entre los otros procesos de plumificacion
son mids dependientes de la naturaleza del proyecto. Por sjemplo. en algunos proyectos, puede
haber nesgos pequefios o no identificables hasta gue se faya reslizado la mayor parte de la

3n planificacion y el equipo se pueda dar cuents de gue los costes § Jos objetivos de programa
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5. Relaciones entre los procesos de planificacion

Procesos de Planificacion

Procesos Principales
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# proyecto, no son opeionales. Estos procesos complementarios incluyen:
Planificacion de la calidad (8.1); identificando qué normas de calidad son impor-
pars ¢l proyecto y determinando como satisfacerlas

Planificacion de la orgamizacion (9.1): identificando, documentando y asignando
las funciones, responsabilidades y relaciones jerdrquicas del proyecto.
Adquisicion de personal (9.2): asignando los recursos humanos necesarios para
llevar a cabo ¢l trabajo del proyecto,

Planificacion de comunicaciones (10.1): determinando las necesidades de
informacion y comunicacion de las entidades involucradas en el proyecto. Quién
necesita que informacion, cudndo la necesita, y como le serd entregada.
Identificacion de riesgos (11.1); determinando qué riesgos pueden afectar al
proyecto y documentando las caracieristicas de cada uno.

= Cuantificacion de riesgos (11.2): evaluando los riesgos v las interacciones entre
ellos para determinar el rango de los posibles resultados del proyecto,

iplementarios se desarrollan intermitentemente y segiin se necesitan durante la planifica-

3



3.3.3 Procesos de ejecucion

como se ha descrito en la seccidn 3.3.2, procesos de planificacion. La Figura 3-6  mu
cOmo interactian los siguientes procesos:

- Desarrollo de respuestas ante los riesgost11.3): defimendo los pasos para mejo-
rar las oportunidades y las respuestas a las amenazas

- Planificacion de aprovisionamientos (12.1): determinando qué comprar y cuindo.

- Planificacion de la peticidn de ofertas (12.2); documentando las necesidades de
productos e identificando los suministradores potenciales

Los procesos de ejecucion incluyen los procesos principales v los complementa

- Ejecucidon del plan del proyecto (4.2): llevando a cabo el plan del proyecto
mediante ¢l desarrollo de los actividades incluidas en dicho plan.

- Verificacidén del alcance del proyecto (5.4): formalizando la uceptacion del
alcance del provecto.

- Aseguramiento de la calidad (8.2): evaluando regularmente ¢l funcionamiento
global del proyecto pary asegurar gue ¢l proyecto cumple las principales normas
de calidad.

- Desarrollo del equipo (9.3): desarrollando las aptitudes individuales y de los
grupos para mejorar la realizacién del proyecto,

- Distribucién de informacion (10.2): poniendo a disposicion de las enudades
involucradas en el proyecto la informacion necesaria en ¢l momento adecuado

- Peticion de ofertas (12.3): obteniendo presupuestos, oferas o propuesias
adecuadus,

- Seleccidn de sumimistradores (12.4): eligiendo entre los potenciales proveedores

- Administracion del contrato (12.5): dirigiendo las relaciones con el proveedor.

Procesos de Ejecucion

4.2
Ejecucion del
Plan del Proyecto

Procesos Complementarios
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s de control

e medir regulurmente la realizacion del proyecto para identificar las posibles vana-
el plan previsto, Las variaciones se introducen en los procesos de control de las dis-
Cuando se observan alteraciones de cierta entidad (por ejemplo, aquellas que pue-
Bren peligro los objetivos del proyecto), se realizan ajustes en el plan, llevando a cabo.
Llos procesos de planificacion del proyecto. Por ejemplo, una fecha de finalizacion de
i8S equivocada puede necesitar ajustes en el plan de personal actual, realizar horus exira-
s 0 equilibrur objetivos entre presupuesto v programacion. El control también incluye
N de medidas preventivas en anticipacion de posibles problemas.
rupo de control de procesos contiene Wnto procesos principales como complementa-
B 8¢ han descrito en la seccidn 3.3.2, procesos de planificacion.
gura 3-7 muestra como interacuiun los siguientes procesos:
antrol generdl de cambios (4.3): coordinando los cambios que se producen en
o el proyecto.
rol de cambios de alcance (5.5): controlando los cambios en el alcance del
eC1o,
trol del programa (6.5): controlando los cambios del programa del proyecto,
rol de costes (7.4): controlando los cambios en el presupuesto del proyecto,

NLrios,
muestra

i ¢ identificando las formas de eliminar las causas de un funcionamiento
satisfactorio.

Procesos de Control

4.3
Control General
de Cambios

103
Informe de
Realizacion

Procesos Complementarios

8.5
Control de Control del Control de
Cambios

Programa

114
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- Informe de realizacion (10.3): recopilando y distribuyendo la informacion sobre el
desarrollo del proyecto. Esto incluye el informe de situacion del proyecto, la
evaluacion del progreso y las previsiones.

- Control de respuestas a riesgos (11.4): respondiendo a los cambios en los

nesgos segun se va desarrollando el proyecto,

3.3.5 Procesos de cierre

La Figura 3-8 muestra como interactian los siguientes procesos:
- Cierre administrativo (10.4): generundo, reuniendo y distribuyendo informacion

que formaliza la terminacion de una fase o proyecto.
- Cierre del contrato (12.6): linalizacion de la relacion contractual incluyendo la

resolucion de todas las cuestiones pendientes.

Figura 3-8. Relaciones entre los procesos de ciere

—— - —

3.4 ADAPTACION DE LAS INTERACCIONES DEL PROCESO

Los procesos identificados y sus interacciones mostradas en la seccidn 3.3 son ace
dos de forma general -se aplican en la mayoria de los proyectos en la mayoria de las ocasi
. Sin embargo, no se necesitardin todos estos procesos en todos los proyectos y tampoco surgi
todas estas interacciones en todos los proyectos. Por ejemplo:

- Una orgamizacion que hace un uso habitual de contratistas puede describir
explicitamente en qué lugar del proceso de planificacion ocurre cada proceso de
aprovisionamicnto.

- La ausencia de un proceso no quiere decir que éste no se deba desarrollar, El
equipo de direccion del proyecto debe identificar ¥ dingir todos los procesos que
scan necesarios para asegurar ¢l éxito del proyecto.

- Los proyectos que dependen de una sola fuente de recursos (desarrollo de
software comercial, productos farmacéuticos, ete.) pueden definir las funciones vy
responsabilidades antes de defimir el alcance del proyecto. ya que lo que se
pueda hacer estard en funcion de quién haya disponible para hacerlo.




Algunos resultados de procesos pueden ser predefinidos como condicionantes.
Por ejemplo. la direccion puede especificar una fecha de terminacion objetivo

t0 lugar de permitir que venga determinada por el proceso de planificacion.
proyecios de mayor umaio pueden necesitar relativamente més detalle. Por
plo, la identificacion de riesgos podria estar ademas subdividida para

ar por separado lu identificacion de riesgos de costes, riesgos de
gramacion, riesgos téenicos y riesgos de calidad.
En subproyectos v proyectos mas pequedios, se necesitard relativamente poco
IErZ0 en procesos cuyos resultados han sido definidos a nivel de proyecto
or ejemplo. un subcontratista puede ignorar los riesgos explicitamente
Bumidos por el contratista principal) o en procesos que tenen ung utilidad
jecundaria (puede estublecerse un plan de comunicaciones no oficiales entre un

rupc de cuatro personas del proyecto).
: hay necesidad de introducir un cambio, este cambio debe ser ¢laramente

cuidadosamente evaluado y activamente dingdo.
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CCION DE INTEGRACION DEL PROYECTO

La direccion de integracion del proyecto incluye los procesos requeridos para asegursr
fiferentes elementos del proyecto son coordinados adecuadamente. Se ocupa de encon-
tlibrio entre los objetivos posibles y sus alternativas, con el fin de satisfacer o colmar
s ¥ expectativas de las entidades involucradas en el proyecto. Mientras que todos
pesos de direccion de proyectos son de alguna forma integrudores, los que se describen
gapitulo lo son de manera fundamental. La Figura 4-1 muestra la organizacion general
guienics procesos principales:

Desarrollo del plan del proyecto: iomando los resulindos de otros
procesos de planificacion ¢ imegrindolos en un informe coherente y
consisiente.

Ejecucion del plan del proyecto: llevando a cabo el plan del proyecto
desarrollando las actividades incluidas en dicho plan.

Control general de cambios: coordinando las alteraciones que se
producen a lo largo de wodo el proyecto,

Estos procesos interaccionan entre ellos, asi como con los procesos en lus otras dreas de
0. Cada proceso puede requerir esfuerzos de una o méds personas o grupos de personas,
lns necesidades del proyecto. Generalmente, cada proceso ocurre al menos una vez

Aunque los procesos se presentan agqui como elementos aislados con conexiones bien
en la prictica pueden solaparse e interaccionar de una manera no detalluda aqui, Las
plones entre procesos se estudian detalladamente en el Capilo 3
capitulo se centra en los procesos, herramientas y téenicas utilizadas para integrar
de la direccion de proyectos. Por ejemplo, la direccion de integracion del proyvecto
3 cuando se necesita estimar un coste para un plan de imprevistos o cuando se deben
car los nesgos asociados con diferentes alternativas de personal. Sin embargo, para que
jecto sea completado con éxito, también debe producirse la integracion de otras muchas
ejemplo:

El trubajo del proyecto debe ser integrado con las operaciones en curso de la
Organizacion ejecutora.

Deben integrarse ¢l alcance del producto y del proyecto (la diferencia entre ellos
se discute en la introduccion al Capitulo 5).

Deben integrarse los resultados de las distintas especialidades funcionales
“{como pueden ser los planos eléctricos. mecinicos y civiles en un proyecto de
ingenieria)

SSARROLLO DEL PLAN DEL PROYECTO

El desarrollo del plan del proyecto utiliza los resultados de los otros esos de -
p pro) proc
i para claborar un documento consistente y coherente que se pueda utilizar como guia para



para;

la ejecucion ¥ control del proyecto. Este proceso se repiie casi siempre varias veces Por ¢j

plo. el esquema inicial puede incluir r
que ¢l plan final reflejn recursos espe

ccursos genéricos y duraciones no especihicadas, mien

cificos y fechas concretis El plan del proyecto sc uti

- Guiar la ejecucion del proyecto.

. Documentar los supuestos de la planificacion del proyecto

Documentar las decisiones de la planificacion del proyecto, considerando lus

alternativas elegidas

. Facilitar In comunmicacion entre |
de la direccion como son conte

as entidades mvolucradas en el proyecto.
. Definir las revisiones clave nido. extension
pluzos

Proporcionar las bases del proyecto para la medicion del progreso y ¢l control

del proyecto

1 Plan del proyecto

1 Metodologia de planficacion
2 Actividades de apoyo

del proyscto

2 Aptitudes y conocimientos
de cada entidad involucrada
an al proyecio

3 Sistema de informacion de
la direccion del proyecto

1 Resultados de otros procesos
ge planificacion

2 Informacion histonca

3 Politicas orgamizativas

4 Restincciones

5 Supuestos

4.1.1 Datos para ¢l desarrollo del plan del proyecto

todos Jos resultados de los proc
3.3 proparciona un resumen de es
del plan del proyecto. Est

1 Resultados de otros procesos de planificacion:
s dreas de desarrollo (la seccion .
tos para ¢l desarrollo
hdsicos como la estructura de desco

de plamficacion €n lis otr

esos de planificacion del proyecto) son da
anto documentos
Muchos proyectos necesitan dutos de ap)

os proyectos de construccion requer

proc
resultados de la planificacion incluyent

posicidn del proyecto, ast como actividades de apoyo

cacion especiiica
una estimacion del cash-flow)

.2 Informacion historica: |
datos para estimaciones. informes de
lo durante los otros procesos de plamifi
ante ¢l desarrollo del
cion de supuestos y evaluacion de aliernativas identificadas como parie de este proceso

3 Politicas organizativas: ( ualquicra de las OTRAMZACIONES GUE participan cn ¢l p
as formules e informales Cuyos efiectos se deben considerar. La polit
ir incluyen, aunque no se reducen i

a un drea (por cjemplo. la mayorni de |
4 informacién historica dispomble (por gjemplo, bases

proyectos desarrollados antenormente) deberia habe

| proyecto. Esta informacion debe
ar en la venhe

cacion de

consulta
plun del proyecto par ayud

estar dispomble tambien dun

vecto puede tener politic

cas organizativas gque normalment

- Direccion de la calidid: auditorias de

_ Administracion de personul: politica de ¢
rendimiento de los empleados.

¢ se deben considers
proceso, objetivos de mejora continua.

ontrataciones ¥ despidos, revisiones del

3=
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i haberse
n deberia
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.
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A politi-
LN

Jel

- Controles financieros: control de plazos, revisiones de gastos requeridos y
desembolsos, critenios contables, contritos

A Restricciones: Las restricciones son factores que limitarin las posibilidades del

pdireccion del proyecto. Por ejemplo, un presupuesto predefinido es ung restriceidn

ablemente limitard las opciones del equipo del provecto en cuanto a su alcance.

rama
Cuando un proyecto se lleva a cabo bajo contrato, las disposiciones del contrato

CNLE resrceiones

5 Supuestos: Los supuestos son factores que, a efectos de planificacion. se consi
verdaderos, redles o ciertos. Por ejemplo, si la fecha de disponibilidad de una persons
B NO &s segura, ¢l equipo puede asumir una cierta fecha de comienzo. Los supuesios gones

¢ conllevan un ciernto riesgo,

4-1. Organizacion general de la direccion de Integracion del proyecto

Direccion de integracion
del Proyecto

4.3
Control General de

42

esarrolio del Plan del Ejecucion del Plan del

Proyecto Proyecto Cambios
Datos .1 Datos .1 Datos
.1 Resultacos oe otros 1 Plan del proyecto 1 Plan del proyecio
proyecios de planficacion 2 Acfividages de apoyo 2 Informes de reallzacion
2 Informacon histonca 3 Politicas organizativas 3 Solichudes de cambio
3 Politicas organizativas 4 Acciones comectorns .2 Herramientas y Técnicas
4 Reatricciones .2 Herramientas y Técnicas | Sestema de corntrol de
5 Supuestos 1 Aptitutdes de diteccion sambios
Herramientas y Técnicas general 2 Direccidn de configuracion
1 Matocologia de planthcacion 2 Aptitudes vy conocimianto 3 Medida de a replizacion
del proyecio parn ef producto 4 Planificacion adcional
2 Aptitudes y conocimientos 3 Sistema 0 aulonzacion de 5 Sistema de informaciin de
de cada entidad Involucrady trabajos 1 direccion del proyecto
.8n &l proyecto 4 Reuniones de revisidn de -3 Resultados
3 Sistoma de nformacion de sitlacion 1 Actualizaciones del plan dal
la direccion del proyecto 5 Swmiema de informacion de proyecio
Resultados la direccion del proyecio 2 Acclones correcioras
1 Plan del proyecto 8 Procadimientos 3 Lecoones aprendidas
2 Actividades de apoyo organizativos
3 Resultados
! Resultados del trabajo
2 Solicitudes di cambio

1.2 Herramientas v téenicas para el desarrollo del plan del provecto

-1 Metodologia de planificacion del proyecto: La metodologia de planificacion del pros
B10 es un estudio estructurado que se usa para onentar al equipo de proyvecto durante el desss
lo del plan del proyecto. Puede ser 1an simple como formulanos normalizados o
0 pupel o informatizadas, formales ¢ informales) o tan complejo como un conjunto de
25 (por ejemplo. el anilisis Monte Carlo de riesgos del progruma), La mayorfs de s
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dologias de planificacién de proyectos hacen uso de una combinacion de herramientas “d
como el software de direccion de proyectos y herramientas “blandas”, como las reuniones
facilitar ¢l arranque del proyecto.

.2 Aptitudes y conocimientos de cada entidad involucrada en ¢l proyecto: Cuda
dad involucrada en el proyecto tiene unas aptitudes y conocimiento que pueden resultar
para ¢l desarrollo del plan del proyecto. El equipo de direccidn del proyecto debe crear
ambiente en el que las entidades involucradas puedan contribuir apropiadamente (ver tam
seccion 9.3. desarrollo del equipo). Quién contribuye, qué aporta y cudndo lo realiza
varar. Por ¢jemplo:

- En un proyecto de construccidn que s¢ estd realizando mediante un contrato
cerrado, el ingeniero de costes realizard una gran contribucion a la rentabilidad
del proyecto durante la preparacion de propuestas, cuando el importe econdmico
del contrato estd determindndose.

- En un proyecto en el que ¢l personal se define con anterioridad a su desarrollo,
puede contribuir significativamente a encontrar un COmMpromiso ventajoso entre
objetivos de costes y programacién revisando si la estimacion de duraciones y
esfuerzos esté ajustada a lu realidad.

3 Sistema de informacion de la direccion del proyecto: Un sistema de informacion

la direccién del proyecto debe contener las herramientas y técnicas utilizadas para reunir, i
grar y difundir los resultados de los demds procesos de direccion. Se suelen integrar dentro
sistema todos los aspectos del proyecto desde la iniciacion hasta el cierre y. normalmente, 1
ye wnto un sistema manual como uno informatizado.

4.1.3 Resultados del desarrollo del plan del proyecto

.1 Plan del proyecto: El plan del proyecto es un documento formal § aprobado que
utiliza para dirigir y controlar la ejecucion del proyecto. Deberia de ser distnbuido segin de
¢l plan de direccion de comunicaciones (por ejemplo, la direccidn de la organizacion ejecu
puede necesitar un plan general con pocos detalles, mientras que un contratista puede necesil
muchos detalles de un solo tema). En algunas dreas de aplicacion, se usa ¢l érmino plan i
grado del proyecto para referirse a este documento

Debe establecerse una clara distincion entre el plan del proyecto y las bases para
la realizacion del proyecto. El plan del proyecto es un documento o conjunto de documentos
deberia esperarse que cambien a medida que haya mds informacién disponible sobre ¢l pro
to. Las bases para la evaluacion de la realizacion del proyecto representa un control de direc
que normalmente sélo cambiard intermitentemente y €n €stos Casos, los cambios serdn real
dos dnicamente como respuesta i 1 o cambio autorizado del alcance del proyecto

Hay muchas maneras de organizar y presentar ¢l plan del proyecto, pero normal
mente incluye 1o siguiente (estos puntos se describirdn con mas detalle mas adelante ):

Justificacion del proyecto

- Descripeion de los puntos de vista o estrategia de ln direccion del proyecto (un

resumen de los planes de direccion para cada una de las otras dreas),

- Establecimiento del alcance, que incluye las entregas y objetivos del proyecto

. Estructura de descomposicion del proyecto (EDP) al nivel al que se realizard el

control

- Estimucion de costes, fechas programadas de inicio de actividades y asignacion

de responsabilidades al nivel de 1a EDP, en el que seri ejercido el control.

- Bases para la evaluacion de la realizacién del proyecto en cuanto a programa y

cosles



"duras” = Principales hitos y fechas objetivo para cada uno.
s parn = Personal requerido o clave
= Riesgos clave. incluyendo lus restncciones y supuestos y las respucstas
wla enti- previstas para cada uno
ar dtiles Planes auxiliares de direccion. incluyendo el plun de direccion del alcance del
srear un proyecto, ¢l plan de direccion del programa, etc.
también Temas abicrtos y decisiones pendientes.
a pucde deberian incluir otros resultados de la planificacion del proyecto en el plan formal,
en las necesidades de cada proyecto en particular. Por ejemplo. el plan del proyecto
B gran proyecto incluird, normalmente, un organigrama del proyecto,
| Actividades de apoyo: Las actividades de apoyo al plan del proyecto incluiran:
0 » Resultados de otros procesos de planificacion que no estédn incluidos en el plan
del proyecio
) Informacion adicional o documentacion generada durante ¢l desarrollo del plan
“del proyecto (por ejemplo. restricciones y supucstos que no eran conocidos
» previamenie),
= Documentacion técnica. como requernimientos. especificaciones y disefos.
acion de = Documentacion sobre normas relevantes,
i, inte- erial se debenia organizar adecundamente para facilitar su uso durante la ejecucion del
mtro del 4 proyecto
g, inclu-
UCION DEL PLAN DEL PROYECTO
) que se
n defing La ejecucion del plan del proyecto es el proceso fundamental para levar a cabo ¢l plan
jecutora 0 -la gran mayorfa del presupuesto del proyecto serd empleado en realizar este pro-
)ecesitar este proceso, el director del proyecto y el equipo de direccidn del proyecto deben coor-
kan inte- 1gir las distintas conexiones técnicas y organizativas que existan en ¢l proyecto. Es el
B del proyecto que estd mis directamente afectado por el drea de aplicacion del proyecto
m medir i que ¢l producto del proyecto realmente se crea.
oS que
proycc-
greccion
realiza- Datos
A itudes de direccion 1 Resultagos del trabajo
B8 de apoyo genaral .2 Solicitudes de cambio
organizativas .2 Aptitudes y conocirmiento
S COMectorns para el producto
| 3 Sistema de autonzacion de
e ' -
4 Reuniones de revision de
situacion
| 5 Sisterna de Informacion de
la direccion del proyecto
) 6 Procedimientos
organizativos
E




4.2.1 Datos para la ejecucion del plan del proyecto

.1 Plan del proyecto: El plan del proyecto se describe en la seccion 4.1.3.1. Los pl
de direccion secundarios (plan de direccidn del alcance del proyecto. plan de direccion de
gos. plan de direccion de aprovisionamientos, etc.) y las bases para Ly evaluscion de la realiz
cion del proyecto son datos bisicos para la ejecucion del plan del proyecio.

.2 Actividades de apoyo: Las actividades de apoyo se describen en la seccion 4.1.3.2

-3 Politicas organizativas: Las politicas organizativas se describen en la seccion 4.1.1
Las organizaciones implicadas en el proyecto pueden tener politicas formales ¢ informales
pueden afectar a la ejecucion del proyecto,

A Acciones correctoras: Las acciones correctoras son aquellas que se realizan para ¢
seguir que la realizacion futura del proyecto esté en linea con el plan del provecto. Las acci
correctoras son el resuliudo de diferentes procesos de control; en este caso son un dato que con
pleta el lazo de realimentacion necesario para asegurar una efectiva direccion del proyecto.

4.2.2 Herrumientas y técnicas para la ejecucién del plan del proyecto

-1 Aptitudes de direccién general. Aptitudes de direccion general tales como lideraz
comunicacion y negociacion son fundumentales para una ejecucion efectiva del plan del
yecto. Estus aptitudes estin descritas en ln seccion 2.4

2 Aptitudes y conocimiento para ¢l producto: El equipo del proyecto debe tener a
50 @ un apropiado conjunto de aptitudes y conocimientos sobre ¢l producto del proyecto.
aptitudes necesarias se definen como parte de la planificacion (especialmente en planmificaci
de recursos. seccion 7.1) y se logran a través del proceso de seleccion y asignacion del persc
adecusdo (descrito en la seceién 9.2)

-3 Sistema de autorizacion de trabajos: Un sistema de autorizacion de trabajos es :
procedimiento formal para aprobar los trabajos del proyecto, asegurando asi gue el trabajo
realhizado en el momento correcto y en lu secuencia adecuada. El mecanismo mds importante
normalmente, una autorizacion escrita para empezar el trabajo en una actividad especifica o
un paquete de trabajo. El disefio de un sistema de autonizacion de trabajos debe equilibrar |
beneficio que proporciona este control con el coste de dicho control, Por ejemplo. en muc
proyeclos pequenos, seran suficientes los autonzaciones verbales

A Reuniones de revision de situacion: Son encuentros programados regularmente
mtercambiar informacion sobre el proyecto. En ln mayoria de los proyectos, las reuniones
revisidn de situacion se realizan con distinta frecuencia y a varios niveles (por ejemplo. el cq
po de direccion del proyecto puede reunirse semanalmente y hacerlo mensualmente con ¢l cli
(e del proyecto)

.5 Sistema de informacion de I direccion del proyecto: El sistema de informacion
la direccidn del proyecto se describe en la seccion 4.1.2.3,

6 Procedimientos organizativos: Las organizaciones implicadas en ¢l proyecto pue
tener procedimientos, formales ¢ informales, dtiles durante la ejecucion del proyecto
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i Resultados del trabajo: Los resultados del trabajo son ¢l producto de realizar les scti-
: 1as para llevar a cabo ¢l proyecto, La informacion sobre los resultados del rabs-
gas se hun completudo v cudles no, hasta donde se ha aplicado In normativa de cali-
costes se ha incumdo o comprometido, etc,) es reunida como parte de la ejecucion
| proyecto ¢ incorporada al proceso de informacion sobre la realizacion del proyecto
10.3 para una discusion mds detallada de la informacion sobre la realizacion del

jel proyecto, modificar las estimaciones de costes o de programa, etc.) se identifican fre-
fnte mientras ¢l trabajo del proyecto se esti realizando

D ¥ (c) gestionar los cambios que se producen cuando y como se producen. El control
cambios requiere:

‘Mantener la integridad de las bases para la evaluacion de la realizacion de)
proyecto: todos los cambios aprobados deben reflejurse en el plan del proyecto,
pero sélo los cambios sobre ¢l alcance del proyecto afectarin a las bases

para la evaluacion de ln realizacion del provecto,

= Asegurar que los cambios referentes al producto queden reflejados en la
definicion del alcance del proyecto (las diferencius entre el alcance del producto
ecto se describen en la introduccion al Capitulo 5),

= Coordinar los cambios & través de las dreas de conocimiento como se indica en
la Figura 4-2. Por ¢jemplo, ¢l proponer un cambio de programa a menudo
afectard al coste, riesgo. calidad y personal del provecto.

Resultados

1 Sistema de control de
cambios

2 Direccitn de conliguracion

3 Medida de la realizacion del
proyecto

F 4 Planificacion adicional

1 Actualizaciones del plan del
proyecto

2 Acciones cormrectoras

3 Lecciones aprendidas

M proyecto
8 de realizacion

juges de cambio

5 Sistema de Informacidn de
la direccion del proyecto
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Informe de Control
realizacion | =—————————— General
del Proyecto de Cambios

Control Especifico de Cambios

4.3.1 Datos para el control general de cambios

-1 Plan del proyecto: El plan del proyecto proporciona los principios para establecer
cambios serin controlados. (Ver seccién 4.1.3.1)

-2 Informes de realizacion del proyecto: Los informes de realizacion del proyecto (
seccion 10.3) proporcionan informacion sobre el desarrollo del proyecto. Estos informes
bién pueden avisar al equipo del proyecto de cosas que pueden causar problemas en el futy

.3 Solicitudes de cambio: Las solicitudes de cambio pueden tramitarse de muchas

ras: oralmente o por escrito, directa o indirectamente. miciarse interma o externamente, por
dato legul u opcionalmente

4.3.2 Herramientas v técnicas para el control general de cambios

-1 Sistema de control de cambios: Un sistema de control de cambios es un conjunto
procedimientos documentados y formales que definen los pasos a seguir para realizar cam
en los documentos oficiales del proyecto. Incluye formularios, sistemas de seguimiento y
niveles de aprobacion necesarios para sutorizar los cambios.

En muchos casos, la organizacion ejecutorn tendrd un sistema de control de cambios
podrd utilizarse “tal cual” para ¢l proyecto. Sin embargo, si no tienen disponible un sistema
cuado, el equipo de direccion del proyecto necesitard desarrollar uno como parte del provec

Muchos de los sistemas de control de cambios incluyen un grupo de control de cambi
responsable de aprobar o rechuzar las solicitudes de cambio. Los poderes y responsabilidades
dicho grupo deben estar bien definidos y acordados por las principales entidades involucn
en el proyecio. En proyectos grandes y complejos puede haber miltiples grupos de control
cambios con diferentes responsabilidades.



&l sistema de control de cambios debe incluir también procedimientos para reahz
pueden ser aprobados sin una revision previa; por cjemplo, como resultado de ¢
i Generalmente. un sistema de control de cambios permitird la aceptacion
minados tipos de cambios. Estos cambios deben ser documentados v organi
B N0 causen posteriormente problemas en el proyecto. 5
2 Direccion de configuracion: La direccidn de configuracion es cualquier proced
beumentado utilizado para aplicar la direccidn y supervision, téenica y adminis

n ddentificar y documentar las caracterfsticas funcionales y fisicas de un elemento
O sistema,

‘Controlar cualquier cambio en dichas caracteristicas.

s Registrar ¢ informar sobre los cambios realizados y su situacion.

‘Auditar los elementos y sistemas para verificar que estdn conforme a los
equerinientos,

En muchas dreas. la direccion de configuracion es un subapartado del sistema de conte
DS ¥ se utiliza para asegurar que la descripeion del producto del Proyecio ¢s cormects
. Sin embargo. en algunas dreas, el Wrmino direccion de configuracion se tiliza g
if cualquicr sistema de control estricto de cambios.

3 Medida de la realizacion del proyecto: Las técnicas de estimacion de la reali
pecto tales como la del valor ganado (descrita en la seccion 10.3.2.4) ayudan o eval
Ciones del plan requieren acciones correctoras,

A Planificacién adicional: Los proyectos pocas veces se desurrollun exactamente seets

p #cordado. Los posibles cambios pueden requerir estimaciones de Costes nuevas o revis
| puencias de actividades modificadas, respuestas altemativas al andlisis de resgos, u
: ul plan del proyecto.
Plec er qué S Sistema de informacién de la direccion del provecto: Los sistemas de informaci
. eccion del proyecto se describen en la seccion 4.1.2.3,
o (ver
s tane esultados del control general de cambios
- fu::::c 1 Actualizaciones del plan del proyecto: Las actualizaciones del plan del proyecte
Ipor man.- modificacion de los contenidos del plan del proyecto o de las actividades de apoyo
‘ @S respectivamente en las secciones 4.1.3.)1 y 4.1.3.2). Se deben notificar de la manera
it & las entidades involucradas en el proyecto que se considere oportuno.
r .2 Acciones correctoras: Las icciones correctoras se describen en It seccién 42.14.
Lecciones aprendidas: Lus causas de las variaciones, las mzones que sustentun los

Honto de s correctorus elegidas y otros tipos de lecciones aprendidas deberian ser documentadas
Eambios Que se convirtieran en parte de una base de datos histérica tanto para este proyecto
'plo ¥ o8 ni Otros proyectos de la organizacion ejecutora .

bios que

i ade-

Dyecto,
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5.- DIRECCION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

La direccion del aleance del proyecto comprende los procesos requeridos puara ase
que el proyecto contiene todo el trabajo necesario y solamente el trabajo necesario, para ¢
pletar el proyecto con éxito, Estd relacionada principalmente con la definicion v control
que esti 0 no estd incluido en el proyecto. La Figara 5-1 muestra la organizacion general de
principales procesos de la direccidn del alcance del proyecto

5.1  Iniciacién: comprometiendo a la organizacién para que comience la
siguiente fase del proyecto,
5.2 Planificacion del alcance: desarrollando un informe escrito del alcance

que sirva de base para las futuras decisiones del proyecto.

5.3 Definicién del alcance: subdividiendo las principales entregas del
Proyecio en componentes mas pequenos y mancjables.

54  Verificacion del aleance: formalizando la aceptacion del alcance del
proyecto.

5.5  Control de cambios del alcance: controlando los cambios en ¢l alcance

del proyecto.

Estos procesos interaccionan entre ellos, asi como con los procesos de las otras areas
desarrollo. Cada proceso puede requerir esfuerzos de una o mis personas o grupos de perse
segiin sean las necesidades del proyecto, Generalmente. cada proceso ocurre al menos una
en cada fase del proyecto

Aunque los procesos se presentan aqui como elementos aislados con conexiones b
defimdas. en la prictica pueden solaparse ¢ interaccionar de una maners no detallada aqui,
interacciones entre procesos se estudian detalladamente en el Capitulo 3

En el contexto del proyecto, lu palabra "aleance” puede referirse a lo siguiente

- Alcance del producto: Son las caracteristicas y funciones que deben incluirse en

un producto o servicio

- Alcance del proyecto: Es el trabajo que debe llevarse a cabo para entregar un

producto con las caracteristicas y funciones especificadas

En este capitulo trataremos los procesos, herramientas v técnicas empleados para din
el alcance del proyecro. Los procesos, herramientas y técnicas empleados para dirigir ¢l alcs
del producto son diferentes segiin sea el drea de aplicacion y normalmente son definidos ¢
parte del ciclo de vida del proyecto (el ciclo de vida del proyecto se estudia en s seccion 2.1

Un proyecto consta de un tnico producto, pero este producto puede tener elementos au
hares. cada uno de ellos con su propio alcance del producto, separado pero interdependiente
cjemplo, un nuevo sistema telefénico generalmente incluird cuatro elementos suxiliares: h
ware, software. formacion e insulacion.,

La comprobacidn de que se ha completado el alcance del producto se realiza segiin |
requerimientos del mismo. mientras que el aleance del provecto se realiza segin el plan del p
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Direccion del Alcance
del Proyecto

1 Descripoion del producto

2 Plan estratégico

3 Critarios de seleccion del
proyecto

M Informacion histonca

Herramientas y

 Métodos de selecoon
gal proyectc

2 Juicio experto
Resultados

1 Justificacion del proyecio
2 Elocoon y asignacion del

gitecior del proyecto
3 Restricciones
A Supuesios
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Planificacion del Alcance

.1 Datos
1 Descripcion del producio
2 Justificacion dol proyecto
3 Resincoones
4 Supuesios

2 Herramientas y
Técnicas
| Anahsie gol producto
2 Andlisis costebenebo
3 identificacion gde

pltarmatives

4 Juigio axpaertd

.3 Resultados
I Informe el alcance
2 Actvidates 08 apoyo
3 Plan de direcoion del

gicance

rificacion del Alcance

Datos
1 Resultados del trabaijo
2 Documentacion del

producto
Herramientas y

Técnicas

1 Inspeccion

3 Resultados

1 Aceptacion formal

5.5
Control de Cambios del

Alcance

.1 Datos
1 Estructura de
descompascion del
proyecio
2 Informes sobre s
realizacion del
;,l:;yyo;(_{u
3 Solitudes de camio
4 Plan de direccion del
alcance
2 Herramientas y
Técnicas
1 Sisterna de control de
cambios del alcance
2 Madida de la realizacion
3 Planiticacon adicional
3 Resultados
1 Cambios del alcance
2 ACOOnes correcioras
< LECSones aprentidas

.1 Datos
1 Informe oal alcancs
2 RHestricolones
3 Supuestos
4 Otros resultados
planiticados
5 Informacion histoncs
2 Herramlentas y
Técnicas
1 Modelos de estruciums
e gescomposin o
proyecto
2 Descomposicior
.3 Resultados
1 Estructura de
descomposiCIon del
proyecio




yecto. Estos dos tipos de direccion del alcance deben estar perfectumente integrados
gurar que los trabajos del proyecto darin como resultado el producto especificado.

5.1 INICIACION

La imciacion es el proceso de reconocimiento formal de que se va g desarrollar un
proyecto o de que un proyecto ya existente se va a continuar en su siguiente fuse (ver sé
2.1 para una descripeién mds detallada de lus fases del proyecto). Este comienzo formal
ta el proyecto con las operaciones en curso de la organizacion ejecutora. En algunas or,
ciones. un proyecto no estd formalmente iniciado hasta ener completo un estudio de via
un plan preliminar o alguna forma equivalente de andlisis que, como tal, también ha tenidi
ser comenzado separadamente. Algunas clases de proyectos, especialmente los de servicio
no vy los de desarrollo de nuevos productos, s¢ inician informalmente y se realiza una
parte del trabajo para asegurar los requisitos necesarios para lograr ¢l comienzo formal del
yecto. Los proyectos comienzan normalmente por una de las siguientes causas

- Una demanda del mercado (por ejemplo. una compania petrolifera comienza un
proyecto para construir una nueva refineria en respuesta a la continua escasez
de gasolina).

- Una necesidad de negocio (por ejemplo, una compaiia de formacion comienza
un proyecio para crear un nuevo Curso para aumentar sus ingresos ).

- La demanda de un cliente (por ejemplo, un suministrador eléctrico comienza un
proyecto para construir una nueva subestacion para abastecer a un nuevo
parque industrial ).

- Un avance tecnologico (por ejemplo. una empresa electronica comienza un
nuevo proyecto para desarrollar un videojuego, después de la generalizacion del
videocassetie).

- Una necesidad legal (por ejemplo, un fabricante de pinturias comienza un
proyecto para fijar las directrices del manejo de materiales t0xicos).

Estas causas también pueden lamarse problemas oportunidades, o requerimientos
negocio. Lo fundamental de todos estos términos es que la direccion suele tener que tomar
decision sobre como responder

Herramientas y

v Resultados
Técnicas
1 Descripcion del producto 1 Mstodos de seleccion dsl 1 Justificacion del proyecto
2 Plan estralégico proyecto 2 Eleccion y asignacion del
3 Criterios de seleccion del 2 Juicio axpeno director del proyecio
proyecto 3 Reastricciones
A4 Informacion historica 4 Supuesios
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para s para la iniciacion

Ducripcién del producto; |y descripcion del producto documenta las caracteristicas
BELO O servicio que debe crear el proyecto. La descripeidn del producto gencralmente se
€on menor detalle en las fases iniciales y con mas detalle en las siguientes, segun se
pando las caracteristicas de dicho producto.

L descripcion del producto también debe documentar la relacitn entre el producto o ser
B 8¢ estd creando v las necesidades del negocio u otras causas que den cuerpo al pro-
er I lista anterior). Aunque la forma y contenido de la descripeidn del producto puede
St debe ser siempre suficientemente detallada para soportar la posterior planificacion

L)

Hkar un nueve
(ver seccidn

Bchos proyectos implican a una organizacidon (el proveedor) realizando un trabajo bajo
otra (el comprador). En tales circunstancias. la descripeidn inicial del producto Ja
mormalmente ¢l comprador. Si ¢l trabajo del comprador es, POT ST mMISmMO, un proyecto,
peion del producto del comprador es un informe de trabajo como se describe en la sec-
3.2
2 Plan estratégico: Todos los proyectos deberian formar parte de los objetivos estraté-
i organizacion ejecutora: el plan estratégico de la organizacidn ejecutorn deberin con-
€ Como un factor a tener en cuenta en las decisiones de seleccion del proyecto,
3 Criterios de seleccion del proyecto: Los criterios de seleccion del proyecto se defi-
itualmente en términos del producto del proyecto y pueden ubarcar un amplio rango de
paciones de la direccion (retornos financieros, cuoty de mercado. subvenciones piblicas,

emdo que
ICIO inter-

A Informacion histérica: |a nformacion histérica sobre los resultados anto de las
mes previas sobre lu seleccidn de proyectos, como de los proyectos realizados, se deberia
ur en la medida en que se disponga de ella. Cuando la niciacion requiere la aprobacidn
guiente fase de un proyecto, la informacién sobre los resultados de las fases previas suele
famental.

mientas y técnicas para la iniciacion

<1 Métodos de seleccitn del proyecto: Los métodos de seleccion del proyecto se pue-
rupar en dos categorias;

Métodos de medida del beneficio: procedimientos comparativos. modelos de
puntuacion, contribucion al beneficio o modelos CCondmicos,

Métodos de optimizacion condicionada: modelos matemdticos que utilizan

algontmos de programacidn lineal. no lineal. dindmica, integral y multiobjetivos,

del
ientos del
HOmar una

"

Estos métodos se suelen denominar modelos de decision. Los modelos de decisidn inclu-
shicas generalizadas (drboles de decision, elecciones forzadas y otras) asi como otris mis
lizadas (procesos de andlisis jerdrquico, andlisis de la estructura l6gica y otros). La apli-
e criterios complejos de seleccion de proyectos mediante modelos sofisticados se traty
“ile como und fase separada del proyecto

+2 Juicio experto: Fl juicio expeno serd requerido frecuentemente para asesorar sobre los
e este proceso, Este asesoramiento lo puede proporcionar cualquier persona o grupo de

s con los conocimientos especializados o la experiencia requenda. y estd disponible &
8 de muchas fuentes, incluyendo:

= Otras unidades pertenecientes a la Organizacion ejecutory.
= Consultores.
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- Asoctaciones profesionales v ieenicas.
Grupos industriales

5.1.3 Resultados de la iniciacion

.1 Justificacion del proyecto: La justificacion del proyecto es un documento gue
noce formulmente la existencia de un proyecto. Este debe incluir, bien directamente o bien
referencia a otros documentos

- Lus necesidudes del negocio que deben ser satisfechas por el proyecto,

- La descripeion del producto (descrita en la seceion 5.1.1.1).

La justificacion del proyecto deberia realizarse por un director ajeno il proyecto
nivel adecuado a las necesidades del proyecto. La justificacion del proyecto otorga al di
del proyecto la nutoridad para asignar los recursos de la organizacion a las actividades del
veclo.

Cuando un proyecto se realiza bujo contrato, este contrato firmado servird generuls
al proveedor como justificaciion del proyecto

.2 Eleccién y asignacion del director del proyecto: En general, el director del proy
to debe ser elegido y asignado al proyecto tan pronto como sea posible. El director del pre
to debe ser asignado siempre antes del comienzo de la ejecucion del plan del proyecto (de:
en la seccion 4.2) y preferentemente antes de que se haya avanzado mucho en la plunificue
del proyecto (los procesos de planificacion del proyecto son descritos en la seccion 332)

.3 Restricciones: Las restricciones son factores que limitardn las posibilidades del
po de direccion del proyecto. Por ejemplo. un presupuesto predefinido es una restriceion
muy probablemente limite las opciones del equipo del proyecto en cuanto a su aleance, perse
Vv programi.

Cuando un proyecto se realiza bajo contrato, lus disposiciones contractuales seran
ralmente restricciones.

A Supuestos: Los supuestos son factores que, a efectos de planificacion, se conside
como verdaderos, reales o ciertos. Por ejemplo, st la futura fecha de incorporacion de una
sona clave no es segura, ¢l equipo puede asumir una cierta fecha de comienzo. Los supu
generalmente conllevan un cierto niesgo. Pueden ser identificados aqui o pueden ser ¢l resu
do de la identificacion de riesgos (descrita en la seccion 11.1).

5.2 PLANIFICACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

La planificacion del alcance del proyecto es ¢l proceso de desarrollo de un informe ¢
to del alcance del proyecto, que sea lu base para lus futuras decisiones sobre el proyecto que
incluir, en particular, los criterios utilizados para determinar si ¢l proyecto o sus fases han S
completados satsfactoniamente. Es necesanio un informe escrito nto parm los proyectos o
para los subproyectos. Por ejemplo, una empresa de ingenierfa contratada para disefiar una
nerin de petrdleo debe tener un informe del alcance para defimir los limites de su trabajo en
subproyecto . El informe del alcance constituye la bisse pars un acuerdo entre el equipo del p
yecto y el cliente para identificar tanto los objetivos como las principales entregas del proyee

Si estdn disponibles todos los elementos para el informe del alcance (por gjemplo,
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de oferta puede definir lus entregas principales, la justificacion del proyecto puede defi-

B objetivos del proyecto), este proceso puede implicar nada mas que la elaboracion mate-
il documento escrito

Herramientas y

Resultados
Tecnicas

1 Analisis del producto

del producio 1 Informe del alcance

del proyecto 2 Analisis coste/beneficio 2 Aclividades de apoyo
3 lgentificacion de 3 Plan de direccion del
allemalivas alcance

4 Juicio experto

1 Andlisis del producto: El anilisis del producto supone ¢l desarrollo de un mejor cono-

B tangibles ¢ intangibles (gastos) y de los beneficios (ingresos) de distintos proyectos

p lus alternanvas identficadas.

A Juicio experto: El juicio experto se describe en la seccion 5,1.2.2

s para la planificacion del alcance

.1 Descripcidn del producto: Ver seccion 5.1.1.1

2 Justificacion del provecto: Ver seccion 5.1.3 1.
3 Restricciones: Ver seccion 5.1.3.3,

A Supuestos: Ver seceton 5.1.3.4

amientas v técnicas para la planificacion del alcance

0 del producto del proyecto, Incluye téenicas tiles como ingenieria de sistemas, inges
valor, andlisis de valor, analisis funcional v la puesta en muarcha de la funcion de calis

2 Anillisis coste/beneficio: El undlisis coste/beneficio comprende la estimacion de

para con ellos, unhizando los criterios financieros de evaluacion adecuados, tles
rna de Retormo, Valor Actual Neto o Periodo de recuperacion, ver la conveniencia

3 Identificacion de alternativas: Este es un término global que se usa para
er técmica utilizada purn generar diferemes aproximaciones al proyecto. Hay uns
de téenicas de direccion general que se usan frecuentemente aqui, de las que
son la tormenta de wdeas v el pensamiento lateral

ltados de la planificacion del alcance

.1 Informe del alcance: El informe del alcance constituye una base docur
on de las futuras decisiones del proyecio y para confirmar o desarrollar ente



ecto un entendimiento comun del alcance del mismo. Segun
rio revisar o depurar ¢l informe del alcance, para reflejar
ebe incluir. bien directamente O por referench

des involucradas en ¢l proy
sa el proyecto. puede €T NECESE
cambios en ¢l mismo. El informe del alcance d
otros documentos, lo siguiente:
- Justificacion del proyec
proyecto, La justificacion del proyecto con
futuros COMpPromisos,
. Producto del proyecto: un b
descripeion del producto se describe

- Entregas del proyecto: una listu @ modo de resumen de los subproductos

cuyas completa y satisfactoris entrega marca la finalizacion del proyecio.

Por ejemplo, las principales entregas de un proyecto de desarrollo de software
pueden incluir ¢l lenguaje de trabayjo del ordenador, un manual de usuano y un
gestor del programa interactivo. Cuando sean conocidas. las exclusiones deben
cer identificadas. teniendo en cuenta que cualguier cosa no incluida
explicitamente es implicitamente excluida.

- Objetivos del proyecto: los criterios cuantificables que deben cumplirse para que
el proyecto se¢ considere un éxito. Los objetivos del proyecto deben incluir, al
menos, medidas de costes, programa ¥ calidad. Los objetivos del proyecio
debe tener un atributo (por gjemplo, coste), un patron o unidad fundamental
(por ejemplo, dolares USA) y un valor absoluto © relativo (por ejemplo. menos de
1.5 millones). Los objetivos no cuantificables (por cjemplo. la satisfaccion del

cliente) constituyen un resgo elevado,

En algunas dreas de aplicacion. las entregas del proyecto

mientras que los objetivos del proyecto son llamados factores criticos de éxito.

2 Actividades de apoyo: Las actividades de apoyo para el informe del alcance
organizarse y documentarse segiin se necesite para facilitar su UsO en OLIOS Procesos de la di
ci6n de proyectos. Las actividades de apoyo siempre deben incluir la documentacion de .
las restricciones y SUpuestos identificados. La cantidad de actividades adicionales varia segd

drea de aplicacion.

2 Plan de direccion del alcance: Este document
los cumbios del alcance se integrarir
rada del alcance del proyecto (por cjemplo, su
dencia al cambio, con qué frecuencia y en qué cantidad). El plan de direccion del alcance
proyecto debe incluir tambén uni descripcion clara de como identificar ¥ clasificar los cam
del alcance (esto es especiulmente dificil v, ademds, absolutamente esencial, cuando las ¢

teristicas del producto estin siendo todavia defimdas).
Un plan de direccion del alcance puede ser formul 0 informa
cientemente general, segun las necesidades del proyecto. Es un eleme

ral del proyecto (descrito en lu seccion 4,1.3.1)

to: la necesidad del negocio que debe ser resuelta por ¢l
stituye lu base para ja evaluacion de

reve resumen de la descripeion del producto (1a
en lu seccion 5.1.1.1).

<on llamadas objetivos del

o describe cOmo seri dingido ¢l alcs
ce del proyecto y como 1 en el propio proyecto. Debe
hién incluir un informe de la estabilidad espe
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nto auxiliar del plan g

5.3 DEFINICION DEL ALCANCE

ision de las principales entregas del

La definicion del alcance comprende la subdiv
niis pequenos ¥ mancjables

yecto (identificadas en ¢l informe del alcance) en componentes 1

el fin de:

- Mejorar la precision de las estimaciones de costes, programa y recursos.
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= Definir las bases para la medida y control de la realizacion del provecto
= Facilitur una clam asignucion de responsabilidades.

sferencia o b La adecunds definicion del alcance del proyecto es cntica para el éxito de dicho proyee-
: » hay una pobre definicion del alcance, se puede esperar que se eleven los costes fina-
rel proyecto debido a los inevitables cambios que mierrumpen el ritmo del proyvecto, causan
de pries de tareas. aumentan los plazos de entrega, y disminuyen la productividad v la moral
illa”.
Uatos
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s del pro-
e deben s para la definicion del alcance
 la direc-
L de todas Informe del alcance: El informe del alcance se describe en la seccidn 5.2.3.1
I segun ¢l Restricciones: Las restricciones se describen en la seccidn 5.1.3.3. Cuando se realiza
eCto bujo contrato, las restricciones definidas por lus estipulaciones contractuales son
el alcan- mementie consideraciones importantes a revisar durante la definicion del alcance,
}ebe tam- Supuestos: Los supuestos se describen en la seccion 5.1.3 .4,
0. SU len- A Resultados de otros procesos de planificacién: Se deben revisar los resultados pro-
pance del B8 de procesos de otras dreas de conocimiento para ver su posible impacto en la defini-
 cambios § alcance del proyecto
88 carac- S Informacion histérica: Debe considerarse la informacion histdrica sobre los proyec-
fores durante lu definicion del alcance. Es especialmente dul la informacion sobre
10 0 sufi- ¥ omisiones en proyectos pPrevios.
lan gene-
erramientas y técnicas para la definicion del alcance
|
1 Modelos de estructura de descomposicion del proyecto (EDP): La estructura de
posicion del proyecto (EDP, descrita en la seccion 5.3.3 1) de un proyecto previo puede
a menudo como modelo para un nuevo provecto,
Aunque cada provecto es (nico, las EDP pueden a menudo ser reutilizadas, va que la
del pro- il de 10s proyectos se parecen a otros. al menos en parte. Por ejemplo, la mayorfa de los
ibles con 8 dentro de una organizacion determinada tendrin el mismo o similar ciclo de vida ¥

ademds, las mismas o similares entregas requendas en cada fase




Muchns dreas de aplicacion nenen EDP pormabhizadas o seow-normmbizadas que po
USATSE COMO Pationes Por ejemple, ¢l l".'lulu.un-‘nl«- e Delensa de EEUL ha deluudo ung
normalizada parn los Matenales de Defensa. Enla Figara 5-2 se muoestran wna parie de esios |

nes

Figura §-2. Ejemplo de una estructura de descomposicion del proyecto para |0s
materiales de defensa
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2 Descomposicion: |La descomposicion comprende la subdivision de las princi
entregas del proyecto en otros componentes mas pequefos y mancjables, de forma que las crts
gas scun defindas con suficienie detalle para responder a las futvmas actividades del proy
(planificacion, ejecuciin, control y cien | & descomposicion comprende [os siguientes i
primcipaies

ll' Identiticar los principales lememos del ,l"-. cto. En gencral los prin HALES

MO seran ns enit del prove v (a direccion del provecto. Sin embargo. sicmpre

deben definir los principales elementos dependiendo de como el proyecio sea realmenie Jdigy
do P .':.'Ilipl )

Las ases del o de vida de! provecto pu den constitur el primer niy

descomposicion repiiiendo las entregas del provecio en el segundo nry

coma se tustra en In Figura 5.3

El principio orgamzativo deneo de cnde rmema de una EDP puede vanar. como

se tlustra en lu Figura 54

(2) Decidir s1 se puetle ihizay lus adecu estimaciones de durmoon y costes |

mvel de dets!! i i \ ) i widas i y it I curso
provecto ol | | i L | I I ) ) niede ¢
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5-4. Ejemplo de una estructura de descomposicion del proyecto para una
planta de tratamiento de aguas residuales
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no sea posible). Para cada clemento, hay que pasar al Punto 4 si se ha logrado el detalle 2
cundo y al Punto 3 si no es asi (esto quiere decir que los diferentes elementos pueden tener dill
rentes niveles de descomposicion)

(3) Identificar los elementos constituyentes de una entrega. Los elementos constituy

yecto. Resultados tangibles y verificables pueden incluir tanto servicios como productos
ejemplo, el informe de situacion se puede describir como informe de situacion semanal;
clemento manufacturado, los elementos constituyentes podrian incluir varios componentes
viduales mis el montaje final). Repetir ¢l punto 2 para cada elemento constituyente.

(4) Venficar si se ha realizado la descomposicion correcti:

- (Son necesarios v suficientes los elementos en el nivel inferior para completar el
elemento descompuesto? Si no es asi, se deben modificar los elementos
constituyentes (afadir, elimimnar o redefinir).

- (Esté cada elemento clara y completamente definido? Si no es asi, se deben
revisar o ampliar las descrnipaiones,

- . Se puede programar comrectamente cada elemento?; Presupuestar?; Asignar a
una unidad especifica de la organizacion (por ¢jemplo, un departamento, equipo
o persona) que aceptard la responsabilidad de concluir satisfactoriamente el ele

mento? Si no es asi, se requieren revisiones (ue proporcionen un adecuado
control.

5.3.3 Resultados de Ia definicion del alcance

A Estructura de descomposicion del proyecto (EDP): Una estructura de desco
cion del proyecto es una agrupacion de elementos del proyecto orientada a las entregas del p
yecto, que organiza v define ¢l alcance completo del proyecto: trubajos que no estén en la
quedan fuera del alcance del proyecto. Como con el informe del alcance, la EDP se utili
menudo para desarrollur o confirmar un entendimiento comdn del alcance del proyecto. G
nivel descendente representis ung descripeion cada vez mus detallada de los elementos del p
yecto, La seccidn 5.3.2.2 describe la aproximacion mis usual para desarrollar una EDP.
EDP se represents normalmente en forma de dingrama como el que se muestra en las Fig
5-2, 5-3 y 5-4; sin embargo, la EDP no se deberia de confundir con el método de representach
dibujar una hista de setividades no estructuradas en forma de diagrama no la convierte en &
EDP.

Cada elemento en la EDP es asignudo a un dnico idemificador: el conjunto de estos id
tificadores a menudo se denoming codigo de cuentas, Los elementos de los niveles mds bajos
la EDP se suclen denominar paguetes de trabajo. Estos paquetes de trabajo pueden ser descol
puestos ain mds como se describe en la seccion 6.1, definicidn de actividades

Las descripeiones de los elementos de trabajo se rednen frecuentemente en un diccion
rio de la EDP Un diccionario de la EDP incluye generalmente descripciones de paguetes de ins
hajo usi como otra informacion de planificacion como fechas del programa. presupuestos de ¢
les y asignaciones de personal

No se debe confundir la EDP con otros tipos de estructuras de descomposicion utiliza
para presentar informacion del proyecto, Otras estructuras cominmente utilizadas en alguns
areas de aplicacion son:

EDP contructual, que s¢ utiliza para definir el nivel de informacion que el
proveedor suministrard al comprador. La EDP contractual nene normalmente
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menos dewlle que la EDP uthzada por el proveedor para dingir su propio s
bajo.

| Estructura de descomposicion organizativa. que muesira gqué elementos de
trbajo han sido asignados a qué unidades de la organizacion

s Estructura de descomposicion de los recursos. que es una vanascion de la
estructura de descomposicion organizativa, y se utiliza normalmente cuando se
asignan los elementos de trabajo a personas individunles.

Lista de materiales, que representa una relacion jerarquica de los montijes,
submontajes v componentes necesarios para fabricar un producto
manulacturado.

Estructura de descomposicion de tareas, que es practicamente lo mismo que
una EDP comrectamente realizada. La estructura de descomposicion de tareas se
utiliza ampliamente en dreas en las que el iérmino EDP es incorrectamente
utilizado para referirse a una lista de mateniales

CACION DEL ALCANCE

venficacion del alcance del proyecto es el proceso de formalizar la aceptacion del
del proyecto por parte de las entidades involucradas en el proyecto (patrocinador, clien-
: Requiere la revision de los productos y resultados del trabayo del proyecto para asegu-
todo se ha terminado correcta y satisfactoriamente. Si el provecto se termina antes de lo
el proceso de venficacion del alcance debe establecer y documentar el mivel y exten-
I8 finalizacion. La verificacion del alcance del proyecto se diferencia del control de la
fdescrito en la seccion 8.3) en que esti ante todo interesado en la acepracion de los resul-

Herramientas y

Tecnicas

1 Inspeccion 1 Aceplacian formal

= &

trabajo. mientras que el control de la calidad esta anie todo interesado en que los
trabujo sean correctos.




54.1 Datos para la verificacion del alcance

1 Resultados del trabajo: Los resultados del trabajo (qué entregas han sido total o
clalmente terminadas, en qué costes se ha incumdo o se han compromendo, etc.) son un
wdo de la ejecucion del plan del proyecto (descrito en la seccion 4 2)

-2 Documentacion del producto: Los documentos realizados para lu descripeion de
productos del proyecto deben estar disponibles para cualquier revision, Los términos utili

para describir esta documentacion (planes, especificaciones, documentacion téenica, pl
eic. ) variun segun ¢l drea de aplicacion

5.4.2 Herramientas y técnicas para la verificacion del alcance

1 Inspeccion: La inspeccion incluye actividades tales como medida, examen v pru
que se lleven a cabo para determinar si los resultados se ajustan a las condiciones impuestas
INSPECCIones pueden consistr en revisiones, revisiones de producto. auditorias y pruebas de fi
clonamiento: en algunas dreas de aplicacion, estos términos tienen significados especihic

CONUTCTOS

543 Resultados de la verificacion de alcance

1 Aceptacion formal: Debe eluborarse v distribuirse la documentacion que justify
que ¢l cliente o patrocinador ha aceptado ¢l producto o fase del proyecto. Tal aceprucion p
ser condicional. especialmente al fing) de una fase

5.5 CONTROL DE CAMBIOS DEL ALCANCE

El control de cambios del alcance estl relacionado con (4) influir en 1os factores que ¢
stonan los cambios del alcance pari asegurar que los cambios sean beneficiosos: {b) determi
cuando se produce un cambio del alcance; v ¢) dingir los cambios reales cudndo ocurren. El ¢
trol de cambios del alcance debe estar imtegrado con los otros procesos (control de plazos.
trol de costes. control de la calidad v owos que se descnbieron en 1a seccion 4.3)

1 Estructura de | Sistema dé control de 1 Cambigs del alcance
descompasicion del _ cambios del alcance 2 Acciones correctoras
proyecto 2 Medida de la realizacion 3 Lecciones aprendidas

2 Informes sobre la 3 Plantficacion adiconal B

realizacion del proyacto

Solicitudes de cambio

4 Plan de direccion del
alcance

W

S8
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Estructurs de descomposicion del proyvecto: s EDP se describe on Lo

33,3, 1. Define las bases del alcance del proyecio

2 Informes sobre la realizacion del proyecto: Los informes de realizaciin del proyee-
fos cn o seccion 10.3.3 1. dan mfarmscion sobre ¢ desammolio del gicance. como qué
itermedios se han completado y oufles no Los informes de realizacion también pue-
sar al equipo del proyecto sobre gqué aspectos pueden causas problemas en el futuro

3 Solicitudes de cambio: Se pueden realizar de muchas maneras: verbalmente o por
bdirecta o indirectamente. onginadas intema o extermnamente. por imperativo legal o
mente Los cambios pueden requerir extender el alcance o pueden permitir reducirlo. La
de las sohciudes para reshizar cambios son debidas a:

Un suceso extemo (por ejemplo, un cambio en los reglumentos oficiales)

s Lin ervor v omision al defing el alcance del producto (por eiemplo. la no inclusion

e una caracteristica requenida en ¢l diseio de un sistema de iclecomumceacio

nes)

Un error u omision al definir el alcance del proyecto (por ejemplo, atlizar una

hista de matenales en lugar de una estroctum de descomposicion del proyecio)

Ul cambio en ¢l valor afladido (por ¢jemplo, un proyecto de mejora ambiental es

b reducir costes unlizando teenologia que no estaba dispomble coando

se definid onginalmente el alcance del proyecto

d Plan de diveccian del alcance: El plan de diecoon del alcance es desornito en la sec-
3

mientas v tecnicas para of control de cambios del alcance.

Nistema de control de cambios del alcance: Detine los procedimientos por medio de
se¢ puede cambin ¢l alcance del provecto. Incluye formulanos, sistemas de seguoi-
giveles de gprobacion necesanos pars autonzar los cambios. El sistema de control de
bdel alcance debe estar imegrado en el sistema general de control de cambios desento en
043y, en particular, en cualguier sistema o stemas pars controlar ¢l alcance del pro-
gundo el proyecto se realiza bayo contrato, ¢ sistema de control para cambios del alcans
poyecto twmbién debe estar de acuerdo con todas las disposiciones contractuales

22 Medida de la realizacion: Las técnicas para medir la realizacion, descntas en la sec-
3.2, ayudan 4 valorar la magnitud de cualguier vanacion gque se produzea. Una parne
del control de cambios del alcance del provecto es determimar qué ongina la vana-
Jecidir si esta vanacion reguiere alguna accion correcton

Planificacion adicional: Pocos proyecios se desammollan exactamente segiin el plan
8 futuros cambios del alcance del proyecto pueden requenr modificaciones de la EDP

de actuaciones alternativas

costes, plazos, calidad u otros objetivos del proyecto




nl)

Los cambios del alcance se reprocesan durante ¢l proceso de planificacion: los d
mentos téenicos y de planificacion son actualizados segin se necesite, v las entidades in
cradas en el proyecto son informadis adecuadamente

-2 Acciones correctoras: Son acciones que se han de realizar para ajustar ¢l desa
futuro del proyecto al plan del proyecto,

-3 Lecciones aprendidas: Las causas de las variaciones, lus razones detris de s :
nes correctoras adoptadas, y otros tipos de lecciones aprendidas sobre ¢l control de cambios
alcance del proyecto, se deberian documentar, de forma que esta informacion se convirtiers
parte de una base de datos histérica para este y otros proyectos de la arganzacion ejecuton.
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CCION DE PLAZOS DEL PROYECTO

it direccion de plazos del proyecto meluye los procesos necesarios para asegurar la con-
el proyecto en los tiempos establecidos. La F igura 6-1 muestra la organizacion generdl de
ales procesos siguientes:

Definicion de actividades: Identificando las actividades especificas que
se deben desarrollar para cumplir con los principales entregas del
provecio,

Ordenacion de actividades: [dentificando y documentando lus distintas
interrelaciones entre actividades

Estimacion de la duracion de las actividades: Estimando el nimero de
jornadas laborales que se necesitanin para termunar cadn actividad
Desarrollo del programa: Analizando la secuencia de actividades.

su duracion y las necesidades de recursos para elaborar ¢l

programa del proyecto

Control del programa: Controlando los cambios del programa del
proyecio,

S Procesos interaccionan entre ellos, asi como con los procesos de las otras Greas de

Cada proceso puede implicar esfuerzos de una o mis personas o grupos de personas,

B hecesite el proyecto. Cada proceso ocurre generalmente, al menos, una vez en cuda fase

PCLO.

fnque los procesos se presentan aqui como elementos individuales con conexiones bien
en ln prictica pueden solaparse e interactuar en formas que no se detallan aqui, Las inte-

§ entre procesos se estudian detalladamente en el Capitulo 3.

En algunos proyectos, especialmente en los mas pequedios, lu secuencia de actividades, la

W0 de la duracion de las actividades y el desarrollo del programa estdn tan intimamente

que se consideran como un nico proceso por ejemplo, pueden desarrollarse por una sola

LN un periodo de tiempo relativamente corto), Se presentan agui como procesos distintos

herramientas y téenicas para cada uno son diferenies

Imente, no existe consenso entre los profesionales de la direccidon de provectos sobre

muchas dreas de aplicacion. se considera a las actividades compuestas
tareas. Esto es 1o méds normal y lo mis utilizado.

Otras dreas, se considern a las 1areas compuestas por actividades.

Sl embargo, la consideracion mds impartante no es el érmino que se utilice, sino si el wa-
izar es descrito de forma precisa y si es comprendido por lus personis que deben reali-



Figura 6-1. Organizacion general de la direction de plazos dal provecio
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FINICION DE ACTIVIDADES

s definicion de actividades comprende la identificacion y documentacion de las ac
ppecificas que deben desarrollarse con el Nin de cumplir las entregas v subentregas |
en la estructura de descomposicion del proyecto (EDP). En este proceso esti impl
dad de definr lus actividades de forma gue se logren los objetivos del proyecto

Resultados

: 1 Descomposicion 1 Lista 0e actividades
s : 2 Modelos 2 Actividades de apoyo
’ ~to J Actualizaciones de la
gel alcance Estructura de
gon histonca GescomposIcion ael
ONES ! - proyecio
-3
S

ps para la definicion de actividades

«1 Estructura de descomposicion del proyvecto (EDP): Ly EDP es el primer dato
60 de actividades (ver secoion 5.3.3.1 para una descripeion mas detallada de 1a
Informe del alcance: La jusuficacion del proyecto vy sus objetivos contenidos en
del alcance se deben considerar explicitamente durante la definicion de actividades
S23.1 para una descripeion mas detallada del informe del alcance).
Informacion histérica: La informacion historica (qué actividades fueron
en antenores proyectos similures) se deberia considerar para definir las activ
gt
A Restricciones: Lus restneciones son factores que van a himitar lus opciones del
ireccion del proyecto
S Supuestos: Los supuestos son factores que serdn considerados como verdadenss.
piertos para los propisitos de la planificacion. Los supuestos conllevan gene
grado de niesgo y normalmente serdn uno de los resultados de lu identificacion de
fita en la seccion 11.1),

-

ientas ¥ enicas para la definicion de actividades

«1 Descomposicion: La descomposicion implica subdividir los elementos del prosecto en

pomponenies mis pequefios y manejables para obtener un mejor control de diseccitn. La

BMposicion se describe con mads detalle en la seccion 5.3.2.2. La principal diferencia entre

omposicion y la realizada en la definicion del alcance del proyecto es gue los resulta-
63



ividades (acciones) mis (ue como entregas (ele

dos finales se describen agqui como act
la EDP v Ia lista de actividades se elaboran al

tangibles). En algunas dreas de aplicacion,

tiempo,
2 Modelos: A menudo se puede utilizar como modelo para un nUEVo proyecio uni

de actividades (descrita en la seccién 6.1.3.1) 0 una parte de una lista de actividades de um
vecto anterior. Ademds, la lista de actividades para un elemento de la EDP del proyecto ag
puede ser utilizable como modelo par otros elementos de la EDP similures

6.1.3 Resultados de la definicion de actividades

1 Lista de actividades: La lista de actividades debe incluir todas las actividades gt
van & desarrollar en el proyecto. Deberia estar organizadi COMO UNa extension de la EDP
contribuir 4 nsegurar que estd completa y que no incluye actividades que no se necesitan ¢
parte del alcance del proyecto. Como con la EDP. la lista de actividades deberia incluir dese
ciones de cada actividad para asegurar que los miembros del equipo del proyecto compre
cOmo se va a realizar ¢l trabajo.

2 Actividades de apoyo: Las actividades de apoyo para la lista de actividades ¢
organizarse y documentarse segiin se necesite para facilitar su uso en otros procesos de la di
¢ion de provectos. Las actividades de apoyo siempre deben incluir la documentacion de
las restricciones y supuestos. El apoyo adicional requerido varfa segin el drea de aplicacion

3 Actualizaciones de la estructura de descomposicion del proyecto: Al usar 1a
para identificar qué actividades son necesanias, el equipo de proyecto puede dentificar ents
ausentes o puede determinar que se necesita clarificar o corregir la descripcion de las entre

Cualquiera de estus actualizaciones debe reflejarse en la EDP y en la documentacion rels
da. como la estimacion de costes. Estas sctualizaciones se denominan frecuentemente
mientos y son mds frecuentes cuando el proyecto implica tecnologia nueva 0 no probada.

6.2 ORDENACION DE ACTIVIDADES

La ordenacién de actividades implica identificar y documentar las dependencias ¢
ellas. Las actividades deben ser ordenadas con exactitud, con ¢l fin de que esta ordenacio
vilida para el desarrollo posterior de un programa realista y alcanzable. La ordenacion puede
desarrollada con la ayuda de un ordenador (por ¢jemplo, usando el software para I direccion
proyectos). o mediante técnicas manuales. Las técnicas manuales suelen ser mas efecuva
peguedios proyectos v en las fases iniciales de los grandes proycctos cuando hay pocos dets
disponibles. Las téenicas manuales y el uso del ordenador se pueden utilizar en forma comg
da

6.2.1 Datos pars la ordenacion de actividades

-,

.1 Lista e actividades: La lista de actividades se describe en la seccion 6.1.3.1.

el producto: La descripeion del producto se realiza en la sccel
jicas del producto afectan frecuentemente a la ordenacion de acuvidi

S.1.1.1. Las
en planta de una fibrica a construir, las conexiones entre los

fpor cjemplo, 18
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B al mis
0 una lissy actividade 1 Método del Diagrama de 1 Diagrama en red del proyecto
de un pro. Pn del producto Precedencias 2 Actualizaciones de la lista
B0 actusd as obligatorias 2 Método del Diagrama de de actividades
| as Flechas
< h 3 Métodos de Diagramas ’
8 extermnas Condicionales
4 Redes patron
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EDP pars
tan come
I descrip-
mprendas
B &N un proyecto de software), Aunque estos efectos son. con frecuencia. aparenies en lu
Jes deben actividades. la descripeion del producto debe generalmente revisarse para asegurar su
 Ja direc- 1
e todas -3 Dependencias obligatorias: Son aquellas inherentes & la naturaleza del trabajo que se
acion. izando. Comprenden frecuentemente limitaciones fisicas (en un provecto de construc-
rla EDP imposible levantar la estructura hasta que no se hayan construido los cimientos: en un
entregas 1o electronico, se debe construir un prototipo antes de probarlo).
entregas. 4 Dependencias discrecionales: Son aquellas definidas por el equipo de direccion del
Haciona- 10, Se deben utilizar con cuidado (y completamente documeniadas). puestio que pueden
e refina- las posteriores opeiones de programacion. Las dependencias discrecionales normalmen-
. fefinen en base a los conocimientos de:
= "Mejores pricticas” dentro de un drea de aplicacion particular
= Algunos aspectos poco usuales del proyecto donde es preferible una secuenciy
especifica aunque existan otras secuencias aceplables.
Las dependencias discrecionales también pueden ser llamadas logica preferida, logica
1al o logica fexible.
-5 Dependencias externas: Son aquellas que implican una relacion entre lus actividades
35 entre Byecto y otras actividades no pertenecientes al proyecto. Por ejemplo, la prueba de un pro-
10N sey B de software puede depender de que ¢l hardware donde debe probarse esté disponible.
lede ser 6 Restricciones: Las restricciones son descritas en s seccion 6.1.1.4
Cion de «7 Supuestos: Los supuestos son descritos en le seccion 6.1.1.5.
ivas en
detalles 2 Herramientas y téenicas para la ordenacion de actividades
mbina-
1 Método del diagrama de precedencias: Este es un método de elaborar un diagrama
del proyecto usando nodos, que representan las actividades, conectados mediante flechas.
muestran las dependencias (ver también seccion 6.2.3.1). La Figura 6-2 muestra un senci-
hagrama en red de un proyecto, dibujado usando el método del diagrama de precedencias.
tEcnica se denomina también actividades en los nodos y es el método wilizado en Ia
lu de los programas de software para la direccion de proyectos. El método del diagrama
PCCIOn precedencias se puede realizar manualmente o mediante ordenador.

s sub-



Figura 6-2. Diagrama Idgico de dependencias realizado utilizando el método
e o
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Incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones de precedencia:
lerminacion-g-comienzo: lu actividad inicial debe terminar antes de que la
actividad final pueda comenzar
Terminacion-a-terminacion: la actividad inicial debe terminar antes de que la
actividad final pueda terminar
- Comienzo-a-comienzo: 1 actividad inicial debe comenzar antes de que la
la actividad final pueda comenzar
- Comienzo-a-terminacion: la actividad inicial debe comenzar antes de que I
actividad final pueda terminar
En el método del diagrama de precedencias, el tipo méds habitual de relacién l6gica €
terminacion-a-comienzo, Las relaciones comienzo-a-terminacion se utilizan rara vez vy ¢
se utilizan. es dnicamente por ingenieros de programacion profesionales. Usar las relaci
COMIENZO-3-COMIENZ0, terminacion a-lerminacion o comienzo a-terminacion con el softy
para la direccion de proyectos puede producir resultados no esperados, ya que estos tipos de
ciones no han sido suficientemente probados
.2 Método del diagrama de Mlechas: Este es un método de elaboracion de un diag
en red del proyecto que utiliza flechas para representar las actividades v las conecta a nodos
muestran las dependencias (ver también seccién 6.2.3.1). La Figura 6-3 muestra un sencillo o
grama en red de un proyecto dibujado utilizando el método del diagrama de flechas. Esta 168
cu lumbién se denomina actividades en las flechas y, sungue menos corriente que ¢l método 8
diagrama de precedencias, es la técnica que se elige en algunas dreas de aplicacion. El métd
del diagrama de flechas wriliza solamente dependencias terminacion-a-comienzo v puede ne
sitar ¢l uso de actividades ficticias para definir correctamente todas las relaciones logicas.
método del dingrama de flechas se puede realizar manualmente o mediante ordenador
3 Métodos de dingramas condicionales: Las técnicas de dingramas tales como
modelos GERT (Técnica de Revision y Evaluacion Gréfica) v sistemas dindimicos, permiten
tar actividades no secuenciales tales como lazos (por ejemplo una prucha que se debe repetir
de una vez) o condicionadas (por ejemplo, una sctualizacion del diseiio que sed solamente neos
sarta si la inspeccion detecta errores). Ni el método del diagrama de precedencias mi el métod
del dingrama de flechas permiten tratar lazos o actividades condicionadas
4 Redes patrén: Se pueden utilizar redes normalizadas para facilitar ln preparacion ¢
los diagramas en red del proyecto. Pueden incluir un proveeto completo o solamente una pa
de €1 A las partes de una red se las suele denominar subredes o fragmentos de redes. Las subre
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zun como laborables o no. La mayoria del software para programar por ordenador tratard
problema de forma automdtica.

La duracién total del proyecto también puede ser estimada con lus herramientas yi
cas aqui descritas, pero es mis adecuado caleularia como un resultado del desarrollo del
grama (descrito en la seccion 6.4)

Herramientas y Resuitados
ESUllz S

Tecnicas

1 Lista de actividades 1 Juicio expero 1 Estimacion de la duracion
.2 Restricciones 2 Estimacion analoga de las actividades
3 Supuestos 3 Simulacion 2 Bases de estimacion
4 Necesidades de recursos 3 Actualizaciones de la lista
5 Capacidades de los de actividades
recursos

6 Informacion histonca

[

6.3.1 Datos para la estimacion de la duracion de las actividades

.1 Lista de actividades: La lista de actividades es descrita en la seccion 6.1.3. 1
.2 Restricciones: Las restricciones son descritus en la seccion 6.1,1 .4
.3 Supuestos: Los supuestos son descritos en la seccion 6.1.1.5
A Necesidades de recursos: Los necesidides de recursos se describen en la secci
7.1.3.1. La duracién de la mayoria de lus actividades estard muy influenciada por los recu
que se les asignen. Por ejemplo, dos personas trabajando juntas tendrin la posibilidad de
zar una actividad determinada en la mitad de tiempo del que les llevaria realizdandols indi
dualmente. mientras que una persona trabajundo a media jornada en una actividad, generaln
te invertird ¢l doble de tiempo que s misma persona trabajando a jomada completa
-5 Capacidades de los recursos: La duracion de la mayoria de las actividades estard ¢
dicionada significativamente por las capacidades de las personas v recursos materiales ast
dos a ellas. Por ejemplo. trubajando a jornada completa, puede esperarse que un miembro sen
del personal termine una actividad dada en menos tiempo que un miembro junior
-6 Informacién histérica: La informacion histérica sobre las probabilidades de durs
de muchas categorfas de actividades normalmente puede obtenerse de alguna de las siguie
fuenies:
- Informes de proyectos: Alguna de las organizaciones involucradas en el
proyecto puede conservar archivados los resultados de proyectos anteriores con
informacion lo suficientemente detallada, de manera que sirvan para ayudar en
ln estimacion de duraciones. En algunas dreas de aplicacion, estos informes
pueden ser conservados por alguno de los miembros del equipo del provecto



i esie - Bases de datos de estimacion de duraciones comercializadas: 1 informacion
histonca frecuentemente se encuentra comercializada. Estas bases de datos
suclen ser especialmente dtiles cuando la duracion de las actividades no depen-

8 ¥ écni de del contenido de rabajo de dichas actividades (por ejemplo, cudnto tiempo
 del pro- tarda en curarse ¢l hormigdn; o cudnto tiempo tarda en responder una agencia

gubernamental a cierto tipo de solicitudes)

- Conocimiento del equipo del proyecto: Los miembros del equipo del proyecto
pucden recordar duraciones reales o estimadas de anteriores proyectos. Aungue
estos datos pueden ser dtiles, generalmente son menos fiables que los
resultados documemados.

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

-1 Juicio experto: El juicio experto se describe en Iy seccion 5.1.2.2. Las duraciones son.
emente, dificiles de estimar debido al mimero de factores que pueden influir en ellas (por
« mivel de los recursos, productividad de los recursos). E Juicio experto basado en infor-
#0n historica se debe utilizar siempre que sea posible. Si no se dispone de €l, las estimacio-
« Intrinsecamente, inciertas y arriesgadas (ver C apitulo 11, direccidn de riesgos del pro-
o).
2 Estimacion analoga: Lu estimacion andloga, también denominada estimacion de arm-
bajo, consiste en utilizar la duracion real de una sctividad anterior y similar, como base
itimar la duracion de una actividad futurs. Frecuentemente se utiliza para estimar la dura-
3¢ un proyecto cuando hay escasa informacion detallada sobre dicho proyecto (por cjem-
las fases imciales del mismo). La estimacion andloga es una forma de juicio experto (des-
la seccion 6.3.2.1)
La estimacion andloga es mis fiable cuando (a) las actividades anteriores son realmente
¥y no s6lo en apariencia, y (b) cuando las personas que realizan lus estimaciones tienen
Briencia necesarii.
-3 Simulacién: La simulacién comprende el cdlculo de muchas duraciones con diferen-
pjuntos de supuestos. El mas comin es el andlisis Monte Carlo en el que se define una dis-
R10n de resultados probables para cada actividad y se utithiza para calcular una distribucion
sltados probables para el proyecto en su totalidad (ver también la seccion 11.2.2.3, simu-
0 del programa),

tados de la estimacion de la duracion de las actividades

-1 Estimacion de la duracién de las actividades: Son estimaciones cuantitativas sobre
de jornadas de trabajo mis probuble que se necesiturd para completar una actividad.
Las estimaciones de la duracion de las actividades deben incluir siempre alguna indica-
rango de los posibles resultados. Por ejemplo:
= 2 semanas =2 dias (para indicar que ln actividad durard. al menos, ocho dias, v como
mo.doce ).
= 15 por ciento de probabilidad de que supere las 3 semanas de duracion para
indicar que hay una elevada probabilidad (85 por ciento) de que la actividad se
desarrolle en 3 semanas 0 menos.

El Capitulo 11 sobre direccidn de riesgos del proyecto mcluye una descripeion mds deta-
la estimacion de la incenidumbre




Datos Resultados
Tecnicas

1 Divagrama en red dal 1 Analisis matematico 1 Programa del proyecto
proyecto 2 Reduccion de plazos 2 Informacion complementana

2 Estimacion de la duracion de| | .3 Simulacion 3 Plan de direccion del
las actividades 4 Método heuristico de programa

3 Necesidades de recursos nivalacién de recursos 4 Actualizacion de las

. 4 Descripcion dal conjunto de . 5 Software para la direccién necesidades ge recursos

r8cursos de proyectos

5 Calendano

6 Restricciones

7 Supuesios

B Adelantos y retrasos

.2 Bases de estimacions Los supuestos realizados para el desarrollo de las estimg
deben estar documentados.
3 Actualizaciones de la lista de actividades: La actualizacion de la hista de activi
se describe en la seccion 6.2.3.2.

6.4 DESARROLLO DEL PROGRAMA

El desanollo del progruma supone la determinacién de las fechas de comienzo y
nacion de las actividades del proyecto, Si las fechas de comienzo y terminacion no son re
no es probable que el proyecto se termine segun lo programado. El proceso de desarrollo del
grama debe estar sujeto a frecuentes iteracciones (a lo largo de los procesos que aportan
especialmente estimaciones de duraciones y estimaciones de costes) antes de fijar el pro
definitivo del proyecto

Herramientas y

70

6.4.1 Datos para del desarrollo del programa

1 Diagrama en red del proyecto: El diagrama en red del proyecto se describe en la
cion 6.2.3 1.
2 Estimacion de la duracion de las actividades: La estmacion de ln duracion de
actividades se describe en 1o seccion 6.3.3.1
3 Necesidades de recursos: Las necesidades de recursos se describen en la sec
6314
A Descripcion del conjunto de recursos: Para ¢l desarrollo del programa es nece
conocer de qué recursos podremos disponer, en qué momentos y en qué condiciones. Por ¢j
plo. puede ser especinlmente dificil la progmmacion de recursos compartidos. ya que su di
mibilidad puede ser muy variable
La cantidad de detalles y el nivel de concrecidn en la descripeion del comunto de re
508 puede ser muy variable. Por ejemplo, para el desarrollo del programa preliminar de un
yecto de consultoria s6lo serit necesanio saber que va a haber disponibles dos consultores en
periodo de tempo determinado. El programa final para el mismo provecto, sin embargo,
identificar qué consultores especificos estardin disponibles
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S Calendario: El calendario del proyecto v de los recursos, identifics los periodos en los
E permite trabajar. £1 calendario del proyecto afecta a 1odos los recursos (por ejemplo, e
8 proyectos se trabajurd solamente durante ¢l horario normal de oficinas, mientras que en
trabajard a tres tumos). £/ calendario de recursos afecta a un recurso o upo de recursos
0s (por ejemplo, un miembro del equipo del proyecto puede estar de vacaciones o en un
mmi de formucion; o un contrato de trabajo puede limitar determinados trabajadores a cler-
s de lo semany).

6 Restricciones: Las restricciones se describen en la seccion 6.1.1.4. Hay dos categorfas
ipales de restriceiones que deben considerarse durunte ¢l desarrollo del programa

P lermi- - Fechas impuestas: La terminacion de ciertas entregas para una fecha determi-
istas, nada puede ser impuesta por el patrocinador del proyecto, el cliente del

el pro- proyecto u otros fuctores extermos (por ejemplo. una cuota de mercado en un

:gdnlus. proyecto tecnoldgico, una fecha tope de terminacion por orden judicial en un
T

proyecto de restauracion medioambiental)
= Acontecimientos clave o hitos principales: Se puede solicitar la terminacion de
clertas entregas en una fecha especificada por el patrocinador del proyecto, el
cliente, u otras entidades involucradas en ¢l proyecto. Una vez que se ha
realizado la programacion, estas fechas se convierten en fechas esperudas v
frecuentemente sélo pueden ser modificadas con gran dificultad
7 Supuestos: Los supuestos se describen en la seccion 6.1.1.5
8 Adelantos y retrasos: Cualquier dependencia puede requerir la especificacion de un
BNto © un retraso, con ¢l fin de definir con exactitud esa relucion de dependenciu (por ejem-
tberi haber un retraso de dos semanas entre ¢l pedido de una pieza de equipo y su instas-
0 Us0 ),

erramientas y téenicas para ¢l desarrollo del programa

+1 Anilisis matematico: El andlisis matemdtico comprende el cileulo eorico pary el
0 Y IeTIInUcion, con mayor anteldcion y mayor retraso, de todas las actividades del pro-
B Sin tener en cuenta las limitaciones del conjunto de recursos. Las fechus resultantes no son
mis, sino que indican los periodos de tiempo dentro de 1os que la actividad debe ser pro-

' . dadas las limitaciones de los recursos y ofras restricciones conocidas. Las técnicas de
' 18 matematico mis ampliamente conocidas son:
Lis sec- = Método del Camino Critico (CPM): Caleula una fecha de comienzo v lerminacion,
r la de mayor adelanto v lu de mayor retraso, para cada actividad, basindose en
1 de las la secuencia de relaciones l6gicas ya especificada y en la simple estumucion de
| duraciones. El objetivo del método del camino critico es calculir el margen con
seccion el fin de determinar qué actividades tienen la menor fMexibilidad de programucion,
| Los algoriimos del méwdo del camino critico se utilizan & menudo en otros
cesario tpos de andlisis matemtico
tcjcm. - Técnica de Revision y Evaluacion Grifica (GERT): Permite el tratamiento proba
dispo- bilistico tanto de las reluciones logicas como de las estimaciones de la duracion
S actividades (por ejemplo, algunas actividades pueden no desarrollurse,

 recur- s¢ pueden desarmollar solamente en parte, y otras pueden desarrollarse
in pro- de una vez).
b &N un - Técnica de Revision y Evaluacidn de Programas (PERT): Utiliza las rel
f’. debe logicas secuenciales v una media ponderada de la estimacidon de durac

para calcular la duracion del proyecto. Aunque hay diferencias superfics
PERT difiere del CPM principalmente en que utiliza ¢l concepto de di
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Figura 6-4. Caiculo de la duracién de un proyects mediante &l PERT

Mayor Valo: mas prodatie
futizado en los cliculos iniciales del
Métode del Camina Critico)

(valor esperado) en lugar de la estimacion mds probable originalmente utilizada

en este dlumo (ver Figura 6-4). El PERT en s{ mismo apenas se usa hoy en dia,

aunque las estimaciones realizadis para el PERT se usan frecuentemente en

los cdlculos del CPM

-2 Reduccion de plazos: Es un caso especial de andlisis matemitico que busca la

ra de reducir el programa del provecto sin alterar su alcance (por ejemplo. lograr las fi
Impuestas b otros objetivos del programa). La reduccion de plazos incluye 1écnicas tales ¢

Crashing: Es una 1écnica en lu que se analizan ¢l coste y los cambios del

programa para determinar como obtener la mayor reduccién posible con el

menor incremento de costes. £l crashing no siempre produce una alternativa

viable y da lugar, frecuentemente, a un incremento de los costes.

- Camino acelerndo: Consiste en realizar actividades en paralelo que normalmente
se realizarfan en serie (por ejemplo, empezar a codificar en un programa de
software antes de completar su diseflo o comenzar a construir las cimentaciones
para una refinerfa de petrdleo antes de realizar el 25 por ciento de la lubor de
mgenieria). Normalmente esta 1éenica conduce a repetir tareas y frecuentemente
imcrementa el riesgo

3 Simulacién: La simulacion se describe en la seccion 6.3.2.3

A Método heuristico de nivelacion de recursos: El andlisis matemitico produce

Cuentemente programas preliminares que requieren mis recursos, durante ciertos periodos
tiempo, de los disponibles; o requiere cambios en las cantidades de recursos. que no son g
nables. Se pueden aplicar métodos heuristicos tales como “asignar los recursos limitados &
actuvidades del camino critico en primer lugar”, para desarrollar un programa que refleje
restricciones. La nivelacion de los recursos da lugar frecuentemente a duraciones del proy
mayores que las programadas inicialmente. Esta téenica a veces se denomina “Método b
en los recursos”. especialmente cuando se aplica con la optimizacion por ordenador

La programacidn con recursos limitados es un caso especial de nivelacion de rec

donde ¢l método heuristico empleado consiste en limitar la cantidad de recursos disponibles;
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6-5. Diagrama en red del proyecto con fechas programadas
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5 Software para la direccion de proyectos; El software para la direccion de proyectos
Za amplinmente para ayudar al desarrollo del programa del proyecto. Estos productos
1zan los cdlculos del anilisis matemitico y, ademds, permiten la consideracion rdpida de

alternativas del programa. Se utilizan también con frecuencia par imprimir 0 mostrar
Itados del desarrollo del programa

Resultados del desarrollo del programa

<1 Programa del proyecto: El programa del provecto incluye al menos las fechas plane-
comienzo y las previstas de terminacion para cada actividad. (Nota: el programa del pro-
¢ considern preliminar hasta que la asignacion de recursos ha sido confirmada. Esto nor-
te ocurre antes de la terminacion del desarrollo del plan del proyecto. seccién 4. 1),
El programa del proyecto se puede presentar en forma de resumen (el "programa hisico”)
le. Aunque puede presentarse en forma de tabla, es mds frecuente presentarlo grafica-
utilizando uno o miss de los siguientes formatos
= Diagramas en red del proyecto con informacion afiadida sobre fechas (ver
Figura 6-5). Estos dingrumas normalmente muestran 1s l6gica del proyecto y las
actividades del camino critico del proyecto (ver seccién 6.2.3. 1 para mils
informacién sobre los dingramas en red del proyecto),
= Diagramas de barras, también lamados diagramas de Gantt (ver Figura 6-6).
Muestran las fechas de comienzo y terminacion de lus actividades asi como las
duraciones esperadas, pero normalmente no muestran las dependencias. Son




relativamente ficiles de imterpretar v se usan frecuentemente en los informes de
direccion,
Dingramas de hitos (ver Figura 6-7). Son similares a los dingramas de barras.
pero identifican ¢l comienzo o la terminacion programados de las principales
entregas y lus conexiones externas clave.

- Red dimensionads (ver Figura 6-8), Es una mezcla de diagramas en red del
proyecto y de diagramas de Gantt en la que se muestra la 16gica del proyecto,
la duracidn de los actividades y la informacion del programa

2 Informacion complementaria: Incluye, al menos, la documentacion de todos
supuestos y restricciones identificados. La cantidad de detalles adicionales varia segin el i
de aphicacion. Por ejemplo

- En un proyecto de construccion, probablemente incluird elementos como

histogramas de recursos, estimaciones de cash flow y programas de pedidos y entre

- En un proyecto electronico, probablemente sdlo se incluirin histogrumas de recurso

La informacién suministrada frecuentemente como complementaria incluye, pero no
limity a

- Necesidades de recursos para un periodo de tiempo, frecuentemente en forma

de histograma de recursos
Progrumas alternativos (por ejemplo, ¢l caso mas favorable v ¢l mids
destavoruble, con recursos nmivelados o no, con o sin fechas impuestas)

- Reservas del programa o anilisis de riesgo del programa (ver seccion 11.3.3)

.3 Plan de direccion del programa: Define como se van a dirigir los cambios en el
grami. Puede ser formal o informal, muy detallado o basado en ideas generales. segin las o
sidades del proyecto. Es un elemento que depende del plan general del provecto (ver seccl
+.1)

Figura 6-6. Diagrama de barras o de Gantt
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4 Actualizacion de las necesidades de recursos: La nivelacion de recursos y la
160 de la lista de actividades puede tener un electo significativo en lias estimaciones

s de las necesidades de recursos.

CONTROL DEL PROGRAMA DEL PROYECTO

El control del programa del proyecto esta relacionado con (a) influir sobee

1 para asegurar que dichos cambios son Griles

griginan cambios del program;
gestionar los cambios gue s¢ pie

ha ocurrido un cambio del programa y (€)
del programa del proyecto debe estar perfectamenss

0 se producen. El control
en la seccion 4.3, control gencesl

otros procesos de control como se describe

.1 Datos puara el control del programa del proyecto

.1 Programa del proyecto: El programa del proyecto se describe e

El progruma aprobado. llamado programa base, €s un componente del plas
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| Programa del proyecto 1 Sistema de control de 1 Actualizaciones del
2 Informes de realizacion cambios &n el programa programa
.3 Solicitudes de cambio 2 Evaluacion de la realizacion 2 Acciones correcioras
4 Plan de direccion del del proyecio 3 Lecciones aprendidas
programa .3 Planificacion adicional
4 Software para la direccion
de proyecios

Resultados

1o descrito en la seccion 4.1.3.1. Sienta las bases para la evaluacion e informe de realizacion
programa,

.2 Informes de realizacion del proyecto: Los informes de realizacion. descritos en
seccidn 10.3.3.1, suministran informacion sobre el desarrollo del programa, tal como cudles
las fechas planificadas se han cumplido y cudles no. Los informes de realizacion del pro
pueden alertar también al equipo del provecto sobre 1os elementos que pueden ocasionur
hlemas en el futuro.

-3 Solicitudes de cambio: Las solicitudes de cambio se pueden realizar de muchas
ras: verbalmente o por escrito, directa o indirectamente. orgimadas intema o externamente, y
imperativo legal u opcionalmente. Los cambios pueden requertr alargar el programa o pu
permitir acelerarlo.

A Plan de direccidn del programa: El plan de direccion del programa se describe
seccion 6.4.3.3

6.5.2 Herramientas y técnicas para el control del programa del proyecto

-1 Sistema de control de cambios en el programa: Define los procedimientos por
que ¢l programa del proyecto puede ser alterado Incluye los formularios, los sistemas de segl
miento y los niveles de aprobacion necesarios para autorizar los cambios. El control de cam
del programa debe estar integrado en el sistema general de control de cambios descrito en la
cion 4.3

-2 Evaluacién de la realizacion del provecto: Las téenicas de medida de 1y realiz _
del proyecto, tles como las descritas en la seccion 10.3.2.3, ayudan a cuantificar la magnitud
cualquier variacion que ocurra. Una parte importante del control del programa es decidir si B
variaciones del programa necesitan acciones correctoras. Por ¢jemplo, un retraso importanie
una actividad no critica puede tener un efecto peque-iio sobre ¢l proyecto general, mientras
un retraso mucho mis pequefio en una actividad crftica o subcritica puede necesitar una in
vencion inmediata

3 Planificacion adicional: Muy pocos proyectos se desarrollan exactamentesegin
planificado. Los posibles cambios pueden requernr estimaciones nuevas o revisadas de la d

c1on de lus actividades, secuencias de actividades modificadas o el andlisis de programas alt
nanvos,



Software para la direccion de proyectos: El software para la direccion de proyectos
en la seccion 6.4.2.5. La capacidad del software para la direccidn de provectos de
las fechas planificadas con las fechas reales y predecir los efectos de cambios en I
pion, reales o potenciales, lo convierte en una potente herramienta para el control &
del proyecto.

ados del control del programa del provecto

Actualizaciones del programa: Una actualizacion del progruma es un cambio en la
del programa que se utiliza para dirigir el proyecto. Se debe notificar de  maners
8 a las entidades involucradas en el proyecto que se considere oportuno, Las actuslizas
el programa pueden o no necesitar ajustes en otros aspectos del plan general del pro-

§ revisiones son una categoria especial de actualizaciones del programa. Son cambios
has programadas de comienzo y terminacion en el programa del proyecto aprobado.

echas son revisadas, normalmente, sélo cuando se producen cambios del alcance. En
casos los retrasos del programa pueden ser tan importantes que sea necesario redefimie

rama con ¢l fin de dar unos datos realistas para la medida de la realizacion del proyee-

Acciones correctoras: La accidn correctora es algo que se hace pary ajustar el desa-
uturo del programa al plan del proyecto. La accion correctora en el drea de la direccs
' del proyecto a menudo implica aceleraciones: acciones especiales tomadas pars
I terminacion o tiempo o con el menor retraso posible de una actividad

3 Lecciones aprendidas: Las causas de las variaciones, las razones que justifican las
s correctoras clegidas y otros tipos de lecciones aprendidas en el control del programa
peto, deberfan documentarse de forma que se convirtieran en parte de una base de

ca para este y otros proyectos a desarrollar por la organizacion ejecutora.
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7.- DIRECCION DE COSTES DEL PROYECTO

La direccion de costes del proyecto incluye los procesos necesarios para asegurar que
yecto se finahza dentro del presupuesto aprobado. La Figura 7-1 muestra la organizacién
de los siguientes procesos principales:

7.1 Planificacion de recursos: Determinando Qué recursos (personal,
cquipamiento, mateniales) y qué cantidad de cada uno de ellos se
debe utilizar para desarrollar las actividades de provecto

7.2 Estimacion de costes: Desarrollundo ung aproximacion (estimacion) de
los costes de los recursos necesarios para completar las actividades del
proyecto,

7.3 Presupuesto de costes: Asignando ln estimacion general de costes a
cada uno de los elementos de trabajo

74 Control de costes: Controlando los cambios que se produzean en el
presupuesto del proyecto

Estos procesos interaccionan entre ellos, asf como con los procesos de las otras
desarrollo. Cada proceso puede requerir esfuerzos de ung o mis personas o grupos de
segun sean las necesidades del proyecto. Generalmente. cada proceso ocurre al menos una
cada lase del proyecto,

Aungue los procesos se presentan aqui como elementos individuales. con conexio
definidas, en la prictica pueden solaparse ¢ interactuar en formas que no se detallan agui. Las
racaiones entre procesos se estudian detalladamente en el Capitulo 3

La direccidn de costes del provecto esti principalmente relacionads con el coste
FECursos necesanos para completar las actividades del proyecto, Sin embargo. la direccion de
tes del proyecto deberia considerar también el efecto que tene [a toma de decisiones del pro
sobre los costes de utilizar el producto del proyecto, Por ejemplo, la limitacion del mimero de
siones del diseiio puede reducir los costes del proyecto, aexpensis de un aumento en los costes
rativos del cliente. Eswa vision mds global de la direccion de costes del proyecto se suele |
coste del ciclo de vida

En muchas areas de aplicacion, |a prediccion y andlisis del futuro rendimiento financi
producto del proyecto se realiza fuera del proyecto. En otras dreas, la direccion de costes del
yeeto incluye también esta wrea. Cuando se incluyen estas predicciones v andlisis. la direcei
costes del proyecto incluird procesos adicionales y numerosas teenicas de direccidn general
It tasa interna de retorno (TIR), ) valor actual neto (VAN), pe

riodo de recuperacion del capi
OLros,

La direccion de costes del proyecto deberia de considerar lus necesidades de informaci
las entidades involucradas en ¢l proyecto: diferentes entidades pueden me

dir los costes del pro
de diferentes maneras y en distintos momentos. Por ejemplo,

el coste de un articulo de un p
dor puede ser medido cuundo se hi autorizado su compra, cuundo se ha pedido, cuando se ha
do o cuando se ha contabilizado



7-1. Organizacion general de la diraccion de costes del proyecto

Direccion de Costes del
Proyecto
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Cuando los costes del proyecto se utilizan como un componente de un sistema de
pensa y reconocimiento (los sistemas de recompensa y reconocimiento son discutidos en 1
cion 9.3.2.3), deberian estimarse y presupuestarse separadamente los costes controlables
incontrolables, para asegurar que las recompensas reflejun el desarrollo real del proyecto,

En algunos proyectos, especialmente en los mas pequefios, la planificacion de
lu estimaciin de costes y ¢l presupuesto de costes estin tan intimamente ligadas que se ven
un solo proceso (por ejemplo, puede desarrollarlas una sola persona en un periodo de t
relativamente corto), Se presentan agui como procesos distintos pues las herrumientas y
cas para cada uno son diferentes.

7.1 PLANIFICACION DE RECURSOS

La planificacion de recursos comprende la determinacion de qué recursos lisicos (
nal, equipamiento, materiales) y qué cantidades de cadi uno se deben utilizar para desarrol
actividades del proyecto. Debe estur muy coordinada con la estimacion de costes (descnita
seccion 7.2), Por ejemplo.

- El equipo de un proyecto de construccion necesitara estar familianzado con la

reglamentacion de construccion local. Este conocimiento estd frecuentemente
disponible. a coste pricticamente nulo, utilizando mano de obra local. Sin embar
go, si el conjunto de mano de obra local carece de experiencia en las téenicas
de construccion especinhizadas que se utilizan. el coste adicional de un consultor
puede ser la manera mas efectiva de asegurar el conocimiento de la reglamenta-
cion de construccion local.

- El equipo de disefio de un automévil debe estar familiarizado con las dltimas

técmicas de montaje automatizado. Este conocimiento se puede obtener contrtando
a un consultor, enviando a un disefiador a un seminario de robdtica, o incluyendo
alguen de fabncacion como miembro del equipo del proyecto.

Herramientas y

Datos Resultados
Teécnicas
! Estructura de 1 Juicio experto 1 Necesidades de recursos
d:):com‘?osoclon el 2 ldentificacion de
2 nformacion historica altemnativas

3 Informe del alcance
4 Descripcion del conjunto

. de recursos . -
5 Polilicas organizativas
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i de recon Datos para la planificacion de recursos

en la se,
fes v los «1 Estructura de descomposicién del proyecto (EDP): La estructura de descomposis
- B proyecto (EDP), descrita en la seccidn 5.3.3.1. identifica los elementos del proyecto que
ih'u“"‘" b necesitar recursos v, ademds, es el principal dato para la planificacion de recursos.
ven come iera de los resultados relevantes de otros procesos de plunificacion deben ser utilizados &
D de tiempo de la EDP para asegurar el control adecuado.
¥ lécm-

«2 Informacion histérica: Debe utilizarse la informacion histérica disponible respecto &
pos de recursos fueron requeridos para tareas similares en anteriores proyectos.
3 Informe del aleance: El informe del aleance del provecto (descrito en la
0 5.2.3.1) contienc I justificacién del proyecto y los objetivos del proyecto. que deben ser
gerados explicitamente durante la planificacion de recursos.
.» A Descripcion del conjunto de recursos: Pars la planificacion de recursos, es necesa-
eanocimiento de qué recursos (personal, equipamiento, matenales) estdn potencialmente
mibles. La cantidad de detalle v el nivel de concrecion de la descripcion del conjunto de
is serd vanable. Por ejemplo, durante las primeras fases de un proyecto de disefio de inge-
k¢l conjunto puede incluir “ingenieros junior y senior” en gran cantidad. Durante las fuses
fores del mismo proyecto, sin embargo, el conjunto de recursos puede estar limitado a
lits personas que lengan un gran conocimiento del proyecto debido a que han trabajado en
B8 anteriores,
.5 Politicas organizativas: Durante Ja planificacion de recursos, deben considerarse las
Bas de 1a organizacion ejecutora en relacion s temas de personal y de alquiler o compra de
HSrOs ¥ equipos.

»

 Herrumientas y técnicas para la planificacion de recursos

<1 Juicio experto: El juicio experto serd requerido frecuentemente para evaluar los datos
i proceso, Este juicio experto lo puede proporcionar cualquier persona o grupo de perso-
on los conocimientos espectalizados o Ia experiencia requerida, Yy esti disponible a truvés
pichas fuentes, incluyendo:

= Otras unidades pertenceientes a la organizacion ejecutors.
= Consultores,

= Asociaciones profesionales v téenicas.
= Grupos industriales
-2 Identificacion de alternativas: La identificacion de alternativas se describe en lu sec-

Resultados de la planificacion de recursos
-1 Necesidades de recursos: El resultado de la planificacién de recursos es una descrip-
bde los tipos de recursos que son necesarios y en qué cantidad, para cada elemento de la

Pura de descomposicion del proyecto. Estos recursos se obtendrin bien por incorporacién
ersonal (descrito en la seccion 9.2) o por aprovisionamiento (descrito en el Capitulo 12),

IMACION DE COSTES

La estimucion de costes comprende ¢l desarrollo de una aproximacion (estimacion) de los
s de los recursos necesarios para completar las actividades del provecto.




Cuando un proyecto se realiza bajo contrato, se debe poner mucho cuidado en di
la estimacién de costes de Ia fijacion del precio. La estimacion de costes comprende ¢l
llo de una valoracion del resultado cuantitativo esperndo ~cudnto costani a la organizacy
cutora producir el producto o servicio de que se trute. Fijar el precio es una decision o
-cuinto cobrard la organizacion ejecutora por el producto o servicio- que utiliza ln estimag
Costes como una considerncion entre otras muchas.

La estimacion de costes incluye la identificacion y considerucion de varos costes
nativos. Por ejemplo. en la mayor pare de las Sreas de aplicacion, se realiza con frecuer
bajo adicional durante 1a fase de disefio para luego tener la posibilidad de reducir los ¢
la fase de produccidn. El proceso de estimacion de costes debe considerar si ¢l coste del
de disefio adicional compensard al ahorro potencial

Resultados

1 Estructura de

1 Estimacion por analogias 1 Estimacion de costes

g):,spcfo' lpocotsomo , 2 Modelizacion paramétrica 2 Actividades de apoyo
2 Necesidades de recursos 3 Estimacidn de abajo a amiba 3 Plan de direccion de costes
3 Taritas de los recursos 4 Herramientas

4 Estimacion de la duracién de computerizadas
las actividades

5 Informacion historica

6 Codificacion

7.2.1 Datos para la estimacion de costes

-1 Estructura de descomposicion del proyecto (EDP): La EDP se describe en la
cidn 5.3.3.1. Serd utilizada para orgamizar las estimaciones de costes YV para asegurar que se
estimado wodos los trabajos identificados

.2 Necesidades de recursos: Las necesidades de recursos se describen en la SEC
7.1.3.1

-3 Tarifas de los recursos: La persona o grupo de personas que preparan las estim
nes deben conocer los precios unitarios (por ejemplo, coste de personal por hora de trabajo, ¢
de hormigdn por metro ciibico) que tiene cada recurso, con ¢l fin de citlcular los costes del
yecto. S no se conocen los precios reales, entonces éstos tendrin que ser estimados

A Estimacion de la duracion de las actividades: [a estimacion de 1s duracidn de
actividades (descrita en la seccion 6.3) afectard a lu estimacion de costes en aguellos proye
donde el presupuesto incluya una partida para cosies financieros (por ejemplo, coste de los i
Teses )

-5 Informacion histérica: La informacion sobre los costes de muchos tipos de recu
esta normalmente disponible u través de una o méds de las siguientes fuentes:

- Archivos de proyectos: Una o mas de las orgamzaciones involucradas en el pro-

yeelo pueden tener registros de los resultados de proyectos anteriores que

estén suficientemente detallados como para ayudar en el desarrollo de la estima-



¥ distingu cion de costes. En algunas dreas de aplicacion, algunos miembros del equipo
el desam pueden tener registros de este tipo,

QUCiOn ¢ - Bases de datos comercializadas con estimaciones de costes: La informacién
eomercial historica estd frecuentemente disponible comercialmente.

macion Jde "~ Conocimientos del equipo del proyecto: Los miembros del equipo de proyecto
. pueden recordar datos anteriores, reales o estimados. Aungue tales datos pue-
wies alter- den resultar driles, generalmente son mucho menos fiables que los resultados
BENICIA (Ta- documentados

j costes de 6 Codificacion: Describe la estructura de codigos utilizada por la organizacion ejecuto-
del traba reflcjar la informacion econdmica en su contabilidad. Las estimaciones del coste del pro-
B deben asignar a la cuenta correcta,

mientas v técnicas para la estimacion de costes

timacion por analogias: La estimacion por analogias, también Hamada estimacion
abajo, significa utilizar ¢l coste real de anteriores proyectos similares como base
imacion del coste del provecto actual. Se usa frecuentemente para estimar los costes
proyecto cuando la informacion detallada sobre el proyecto es escasa (por ejemplo,
i imiciales de un proyecto). La estimacion por analogias es una forma de juicio exper-
pen la seccidn 7.1.2.1),

estimacion por unalogias es gencralmente mils barata que otras técnicas. pero también
menos precisa. Es mds fiable cuando (3) los proyectos anteriores son realmente simi-
solo en apanencin y (b) lus personas o grupos de personas que realizan las estimacio-
Bl experiencia necesarii.

pdelizacion paramétrica: La modelizacion paramétrica implica usar caracteristicas
20 (pardmetros) en un modelo matemddtico para predecir los costes del proyecto. Los
peden ser simples (la construccion de una vivienda residencial. costarid una cierta can-
ro cuadrado de espacio habitable) o complejos (un modelo de costes para el desa
pftware utihza 13 factores de ajuste independientes. cada uno de los cuales tiene 5-7

coste y la precision de los modelos paramétricos son muy vanables. Los modelos
g0 suclen ser mds fiables cuando () Ly informacion histérica wtilizada para ¢l desa
muodelo es precisa, (b) los pardmetros utilizados en el modelo son facilmente cuantifi-
B el modcelo es escalable (por ejemplo, trabaja igual para un proyecto muy grande gue
MUy pequeno).

Estimacion de abajo-a-arriba: Esta técnica comprende la estimacion de costes de
widuales: sumando las estimaciones individuales se consigue el cosie total del pro-

el 1 sa¢ O

goste y la precision de la estimacion de abajo-a-arriba depende del tamano de las 1are-
D cuanto mds pequefias son las tarcas tanto mds se incrementa el coste como la
E equipo de direccion del proyecto debe sopesar si la precision adicional justifica el
srramientas computerizadas: Las herramientas computenzadas. tales como el soft-
direccion de proyectos, estin muy extendidos como ayuda a la estimacion de cos-
pductos pueden simplificar el uso de las herramientas descritas anteriormente y faci-
Bideracion rapida de muchas altermativas de costes.
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7.2.3 Resultados de la estimacion de costes

1 Estimacion de costes: Son valoraciones cuantitativas

FeCursos necesarios parg completar las sctividades de) proyecio. §
“tulle.

Deben estimarse Jos Costes para todos los recursos que se vayan o utilizar en ¢l proyecto,
incluye, entre otros, mano de obra, materiales. MImnistros v categorias especiales tles ¢
prevision parn la inflacién o para imprevistos.

Las estimaciones de COSIes se expresan, generalmente. en unidades monetarias (dolares
COS, yenes, etc.) con el fin de facilitar las comparaciones entre ellas y entre distintos proyects
pueden utilizar otras unidades, como lus horas o Jos dias de personal. excepto cuando al hace
se produzea un error en los costes del proyecto {por ejemplo, por falta de diferenciacion entre
08 Con costes muy diferentes). En algunos casos, [as estimaciones se obtendrin utilizando nu
sas unidades de medidy para asi facilitr el control de direccion apropiado,

Las estimaciones de costes se pueden mejorar si se afinan durante el curso del provecto
reflejar los detalles adicionales disponibles. En algunas dreas de
cuando se debe realizar este afino Y sobre qué grado de e
AACE Internacional hy identificado una serie
costes de construccion durante la ingenie
nar, definitiva y de control.

2 Actividades de apoyo: Las
incluir:

de los costes aproximados
¢ podrdn presentar resumid

aplicacion, hay onentaciones
xactitud se puede logrur. Por ejes
de cinco tipos progresivos de estimaciones
riu del proyecto: orden de magnitud, conceprual.

actividades de apoyo para la estimacion de costes deb

- Una descripeion de alcance de las tareas estimadis Esto suele obte
una referencia a la EDp

- La documentacion de las base
desarrollady.
- La documentacidn de todos los supuestos realizados

- Una indicacion del rango de los resultados posibles, por ejemplo, 10,0008 +
LOOOS para indicar que se espera que el elemento cueste entre 9.0008
1LOOOS.
La cantidad y tpos de actividades de 4poyo varia seg
valioso el guardar incluso las anotaciones “en sucio”
Como se desarrollo la estimacion,

-3 Plan de direccién de costes: El plan de direccion de costes describe ¢como se han de
gir lns variaciones de los COstes (por ejemplo, respuestas diferentes para los grandes problemas ¢
para los pequenos). Un plan de direccidn de costes puede ser formal o informal. muy detallado o g
ideas generales, segun las necesidades de Jas entidades involucradas en ¢l proyecto, Es un elem o1
que depende del plan generdl del proyecto (descrito en la seccion 4.1 3.1,

nerse por

s de la estimacion, por ejemplo, como fue

Un el drea de aplicacion. Puede sern
Para poder tener un mejor conocini

7.3 PRESUPUESTO DE OSTES

Comprende Iy asignacion de todas las estimaciones de costes a cada tarea individual,
con ¢l fin de establecer una base de costes para medir el desarrollo del proyecto,



Herramientas y
bimados de i Técnicas
FESumMIdus o o

1 Herramientas ¥y l&cnicas
para la estimacion de
costes

1 Base de costes
Proyecio. Eg

lles como ung

@ del proyecto

[dolares, fran.
Provectos. Se
Ll hacer esgo
Bl entre recur
indo numero.

FOyecto para
CIones sobee
%or ejemplo,
Nes para los
pal. prefimi.

Datos para el presupuesto de costes

d Estimacion de costes: La estumacion de COStes se describe en by seccion 7.2 3 |

es deberfag 2 Estructura de descomposicidn del proyecto (EDP): g e

yecto (EDP), (descrita en la seccidn 5.3 3.1)1de
van a asignar los costes

3 Programa del proyecto: El programa del proye
las fechas previstas de comienzo y terminacion p
s deben ser asignados, Esta informacio
smpo en el que dichos costes se producen

structura de descomposician
ntifica los elementos del proyecto a los que

Cto (descrito en la seccién 6.4 31
ara los elementos del proyecto a los que
il €5 necesaria para asignar los costes al periodo

| Herramientas y técnicas para el presupuesto de costes
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1 Base de costes 1 Sistema de control de I Estimaciones de cosies
2 Informes de realizacion ded cambios de costes revisadas
proyecto 2 Medida de la realizacion 2 Actualizaciones del
3 Solicitudes de cambio 3 Planificacion adicional presupuesto
4 Plan de direccidn de costes J 4 Herramientas 3 Acclones correctoras
computenzadas 4 Estimacion a la terminacion

7.3.3 Resultados del presupuesto de costes

-1 Base de costes: Es un presupuesto por fases temporales que se usard para medir
trolar ¢l desarrollo de los costes del proyecto. Se realiza sumando los costes estim
periodo vy se representa normalmente utilizando una curva de la “S™. como se muestra
Figura 7-2,

Muchos proyectos, especialmente los miis grundes, pueden tener miltiples ba-
ses de costes para medir los diferentes aspectos del desarrollo de los costes. Por ejemplo,

de gastos o una prevision de flujo de caja (cash flow) es una base de costes para medir
hul\n\

74 CONTROL DE COSTES

El control de costes estd relacionado con (a) influir en los factores que ocasionan
bios en la base de costes para asegurar que los cambios son beneficiosos: (b) determinar ¢
se produce un cambio en lu base de costes y (¢) gestionar los cambios reales cuando y cOo
ocurman. El control de costes incluye:

Controlar el desarrollo de los costes, para detectar variaciones en el plan

- Garantizar que los cambios apropiados son reflejados con exactitud en la

base de costes

- Prevenir que cambios incorrectos. inapropiados o no sctualizados sean incluidos

en la base de costes.

- Informar de los cambios autonizados a las entidades involucradas en el proyecto
que se considere oportuno

Herramientas y
Técnicas

Resultados

5 Lecciones aprendidas

El control de costes incluye lu busqueda de los “por qué” de las variaciones, tanto
vas como negativas. Debe estar completamente integrado con los otros procesos de control
trol de cambios del alcance, control del programa |, control de lu calidad y otros como se d
be en la seccidn 4.3), Por ejemplo, unas respuestas inapropiadas a las variaciones de costes
den causar problemas de calidad o en el programa, o producir posteriormente un nivel de rie
iuceptuble en el proyecto



tos para el control de costes

y com o1 Base de costes: La base de costes se describe en la seccion 7.3.3.1
;::“‘ e 2 Informes de realizacion: Los informes de realizacion (descritos en la seccion
o

) dan informacion sobre el desarrollo de los costes, como qué presupuestos se han cum-
teudles no. Los informes de realizacion también pueden alertar al equipo del provecto
i e elementos pueden originar problemas en el futuro
. 3 Solicitudes de cambio: Se pueden realizar de muchas muaneras: verbalmente o por
' k'” St o indirectamente, onginadas externa o intermamente, por imperativo legal o
imente. Los cambios pueden requerir aumentar ¢l presupuesto o pueden permitir redu-
l
D

Plan de direccion de costes: El plan de direccion de costes se describe en la seccion

mientas y técnicas para el control de costes

A Sistema de control de cambios de costes: Define los procedimientos por los que se
rerar la base de costes. Incluve los formulanios, los sistemas de seguimiento v los nive-
probacion necesarnios para autorizar los cambios. El sistema de control de cambios debe
gerado en ¢l sistema general de control de cambios descrito en la seccion 4.3,

= Medida de la realizacién: Las téenicas de medida de la realizacidn, descritas en I
f 10.3.2, avudan a cuantificar ln magnitud de cualquier desviacion que ocurra. El andlisis
ganado, descrito en la seccion 10.3.2.4, es especialmente dtil para el control de costes
arte importante del control de costes consiste en determinar cual es la causa de la desvia-
tdecidir si la vanacion requicre acciones comectorss,

3 Planificacion adicional: Pocos provectos se desarrollun exactamente como se han
gado. Los posibles cambios pueden necesitar estimaciones de costes nuevas o revisadas o
de métodos alternativos.

A Herramientas computerizadas: Las herramientas computerizadas como el software
direccion de provectos, se suelen utilizar para contrastar los costes planificados con los
ales v para prever los efectos de los cambios de costes

Resultados del control de costes

. Estimaciones de costes revisadas: Las estimaciones de costes revisadas son modifi-
gs il informacion de costes utilizada para dingir el provecto. Se deben notificar o lus enti-
binvolucradas en ¢l proyecto apropiadas segiin sea necesario, Las estimaciones de costes
glas pueden requerir o no ajustes en otros aspectos del plan general del provecto,

2 Actualizaciones del presupuesto: Las actualizaciones del presupuesto son una cate-
fespecial de las estimaciones de costes revisadas. Son cambios en una base de costes apro-
Gencralmente estos niimeros solo se revisan si hay cambios en el alcance del proyecto, En
s casos. las vanaciones de los costes pueden ser tan importanies que se necesite una “rede-
Bn" de la base de costes, con el fin de conseguir una medida realista del desarrollo.

.3 Acciones correctoras: Las acciones correctoras son cunlguier sccion realizada pars
¢l desarrollo futuro esperado del proyecto al plan del proyecto

A Estimacion a la terminacion: Una estimacion a la terminacion es una prevision de
S totales del proyecto basada en el desarrollo del proyecto. Las téenicas de prevision
nes son alguna variacion de las siguientes:




. Estimacion a la terminacion como costes reales hasta lu fecha mis el pre-
supuesto de la parte del proyecto no desarrollada todavia, modificado por un
factor de realizacion, que normalmente cs el indice de rendimiento de cosies
descrito en la seccion 10.3.2.4. Este método se utiliza mds frecuentemente
cuando las desviaciones actuales son consideradas como tipicas de futuras
desviaciones.

. Estimacion a la terminacion como cosies reales hasta la fecha mis una nueva
estimacion para todo el trabajo pendiente de desarrollo. Este método es ¢l mis
cominmente utilizado cunndo la realizacion pasada muestra que los supuesios
de la estimacion onginal eran bisicamente INCOECLos O que no tienen una
vigencia futura debido a un cambio de condiciones.

- Estimacion a la terminacion como Costes reales hasta la fecha mas ¢l presupues
to que falta por desarrollar. Este método es el mis comunmente utilizado cuando
lus desvigciones actuales son consideradas como atipicas y las expectativas del
equipo de direccitn del proyecto son que no ocurrirdin en el futuro desviaciones

similares,

Cadu uno de los métodos anteriores puede set ¢l método correcto para un determ
tipo de trabajo.

5 Lecciones aprendidas Las causas de las desvinciones, ¢l razonamiento que justi
eleccion de una determinada accidn correctora y otro tipo de lecciones aprendidas sobre el
irol de costes, deben ser documentadas de forma que se conviertan en parte de una base de
histGrica para esie y Olros proyectos de la organizacion ejecutora.




JIRECCION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

La direccidn de la calidad del proyecto incluye los Procesos necesanos pira asegurar que
yecto satisfard lus necesidades para las que se ha llevado a cabo. Ello incluye "todas las
lndes de la direccidn que determinan la politica de la calidad. objetivos y responsabilida-
§ como su desarrollo por medios tales como planificacion de la calidad, control de la cali-
eguramiento de la calidad y mejora de la calidad, dentro del sistema de 1a calidad”, La

@ 8-1 muestra la organizacion de los siguientes procesos principales de la direccion de la
il del proyecto:

8.1  Planificacion de la calidad: Identificando qué normas de 1a calidad son
mas importantes para ¢l proyecto y determinando cémo cumplirlas.

8.2  Aseguramiento de la calidad: Evaluando el desarrollo general del
proyecto sobre una base establecida, con ¢l fin de tener la seguridad de
que ¢l proyecto satisfard las mas importantes normas de la calidad.

8.3  Control de la calidad: Realizando un seguimiento de los resultados
especificos del proyecto para determinar si cumplen las normas mis
importantes sobre la calidad ¢ identificando la manera de eliminar lus
causas de un desarrollo no satisfactorio.

Estos procesos interaccionan entre ellos. asi como con los procesos de las otras dreas de
miento. Cada proceso puede requerir esfuerzos de una o mas personas o grupos de perso-
3glin sean las necesidades del proyecto. Generalmente, cada proceso ocurre al menos una
jeada fase del proyecto.
Aunque los procesos se presentan agui como elementos individugles con conexiones bien
5. en la prictica pueden estar solapados e interactuar de formaus que no se detallan aqui.
leracciones entre procesos se estudian detalladamente en el Capitulo 3.
El método basico de la direccion de la calidad descrito en esta seccién, debe ser compa-
jon el que la Organizacidn Internacional de Normalizacion (1SO) ha detallado en las series
mas [SO 9000 y 10000, Este método generalizado también deberin ser compatible con (a)
Bos de direccion de la calidad patentados como los recomendados por Deming, Juran,
¥ ¥ otros, v (b) métodos no patentados tales como la Direccion de la Calidad Total (TQM).
jora continua v otros,
La direccion de la calidad del proyecto debe dirigirse tanto a la direccion del proyecto
al producto del proyecto. Un fallo en el cumplimiento de las exigencias de ln calidad en
dimension puede tener consectiencias negativas serias para alguna o todas las entidades
1 1s en ¢l proyecto. Por ejemplo:
= Cumplir los requerimientos del cliente mediante un trabajo excesivo del equipo
del proyecto puede producir consecuencias negativas como un incremento en
la rotacion de personal.
= Cumplir los objetivos de programacion del proyecto. acelerando las revisiones de
- o calidad planificadas, puede producir consecuencias negativas cuando existan
ermores que no sean detectados.
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Figura 8-1. Organizacion general de la direccion de la calidad del proyecto
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La calidad es "el conjunto de caracteristicas de una entidad gue constituyen su cap
dad para satistacer necesidades implicitas o evidentes”, Un aspecto critico de la direccion
cahidad en el contexto del proyecto es la necesidad de convertir las necesidades implicitas en
necesidades evidentes a traves de la direccion del alcance del provecto, que se describe en g
Capitulo 5

El equipo de direccion del proyvecto debe tener cundado de no confundir calidad con
grado. Grado es "una categoria o rango dado a entidades que, temendo el mismo uso funcig
nal, tienen diferentes requerimientos de calidad”. La baja calidad es siempre un problema; el
bajo grado puede no serlo. Por ejemplo, un producto de software puede ser de alta calidad (8
errores, manuyl faciimente legible) v bajo grado (pequeno namero de aplicaciones), o de ba
calidad (muchos errores, documentacion del usunno mal organizada) v alto grado (numeross
aplicaciones). Determunar y conseguir los miveles adecundos de calidad y grado son las res
sabilidades del director del proyecto y del equipo de direccion del proyecto

El equipo de direccion del proyecto debe saber también que la direccion de la calidad
modema complementa a la direccion de proyectos moderna. Por ejemplo, ambas disciplinas
reconocen lu importancin de

- La satisfaccion del cliente: Tratar de cumplir o exceder las expectativas del

clhiente. Esto requiere tanto la conformidad con las especificaciones
(el proyecto debe producir lo que se dijo iba a producir), como la adecuacion
para su uso (el producto o servicio producido debe satisfacer lus necesidades

reales)



prevencidon sobre la inspeccion: El coste de evitar los errores siempre es
mucho menor que ¢l de corregirios.

SResponsabilidad de la direccion: El éxito requiere la participacion de todos los
miembros del equipo, pero permanece la responsabilidad de la direccion de
Suministrar los recursos necesarios para logrario.

peesos dentro de fases: El ciclo retierativo planificar-ejecutar-comprobar-actuar
tescrito por Deming y otros es muy similar i la combinacién de fases y procesos
fiscutidos en el Capitulo 3, procesos de la direccion de proyectos.

Jemds, lus iniciativas de mejora de la calidad llevadas a cabo por la organizacion eje-
por ejemplo, la direccion de la calidad total (TQM), la mejora continua, y otros) pueden
i calidad de lu direccion del proyecto, asi como la calidad del producto del proyecto
8in emburgo, hay una diferencia importante sobre la que ¢l equipo de direccion del pro-
be estar muy precavido: la naturaleza wemporal de los proyectos implica que las inver-
m mejora de la calidad del producto, especialmente la prevencitn de defectos y las prue-
ben frecuentemente soportarse por pare de la orgamzacion ejecutora dado que el pro-
gede no durar lo suficiente para recoger L recompensa

IFICACION DE LA CALIDAD

A planificucion de In calidad consiste en identificar qué normas de la calidad son impor-
r ¢l proyecto y en determinar como satisfacerlas. Es uno de los procesos de desarrollo
furanie la planificacion del proyecto (ver seccion 3.3.2. procesos de planificacion) y
B desarrollarse regularmente y en paralelo con los otros procesos de planificacion del pro-
Por ejemplo, la direccion de la calidad deseada puede necesitar ajustes del programa o de
s, o la calidad del producto descada puede necesitar un detallado andlisis del riesgo de
blema concreto, Antes del desarrollo de las normas 1SO 9000, las actividades descritas
planificacion de la calidad fueron discutidas ampliamente como parte del asegura-
ide la calidad.

Las técnicas de planificacion de la calidad agui discutidas son aguellas mis cominmen-
gadas en los proyectos. Hay muchas otras que pueden ser atiles en ciertos tipos de pro-
© en algunas dreas de aplicacion

" El equipo del proyecio también debe estar atento a uno de los principios fundamentales
direccion de la calidad moderna: la calidad se planifica, no se inspecciona

ps para la planificacion de la calidad:

‘.l Politica de la calidad: La politica de la calidad es "el conjunto de intenciones ¢ ins-
ones de una organizacion en relacion con la calidad, expresada formalmente por la alta
fion". La politica de la calidad de la organizacion ejecutora puede ser adoptada, frecuente-
. *tal cunl es” para el uso del proyecto. Sin embargo. si la organizacion ejecutora carece de
plitica formal de la calidad o si ¢l proyecto implica & miltiples organizaciones (como oct-
una union temporal de empresas). el equipo de direccion del proyecto necesitard desarmo-
politica de la calidad para ¢l proyecto.

Independientemente del origen de la politica de la calidad, el equipo de direccion del pro-
es responsable de conseguir que las entidades involucradas en el proyecto sean plens
conocedores de ella (por ejemplo. a truvés de la adecuada distribucion de o
B se describe en la seccion 10.2)




Resultados

1 Politica de la calidad 1 Andlisis coste/baneficio 1 Plan de direccion de ia

2 Informe del alcance 2 Benchmarking calidad

3 Descripcion del producto 3 Diagramas de fujo 2 Definiciones operativas

4 Normas y 4 Disefo de experimanios 3 listas de chequeo
reglarmentos 4 Datos para oiros procesos

5 Otros resultados del proceso

.2 Informe del alcance: El informe del alcance (descrito en i seccion 5.2.3.1) es un!
clave para Ia planificacion de la calidad. ya que detalla las principales entregas del proyee
como los objetivos del proyecto que sirven para definir [os requerimientos importantes
entidades involucradas en el proyecto

-3 Descripeion del producto: Aunque los elementos de la descripeion del producto (d
cnto en la seccién 5.1.1.1) pueden estar incluidos en el informe del alcance. la descripcion
producto frecuentemente contendra detalles sobre ASpectos 1ecnicos y otras materias que p
alectar a la planificacion de la calidad.

A Normas y reglamentos: El equipo de direccion del proyecto debe considerar las
maus o reglamentos especificos de cualquier drea de aplicacion que puedan afectar al proy
En la seccidn 2.5.1 se describen normas v reglamentos

-5 Otros resultados del proceso: Ademis del informe del alcance v de la descripeion
producto. los procesos en otras dreas de conocimiento pueden producir resultados que deben
considerados como parte de la planificacion de la calidad. Por cjemplo, la planificacion de o
visionamientos (descritu en ln seccion 12.1) puede identificar los requerimientos de 1a calidad
los proveedores, que deben quedir reflejadas en el plan general de direccion de la calidad.

8.1.2 Herramientas y téenicas para la planificacion de la calidad

-1 Anilisis coste/beneficio: El proceso de planificacion de la calidad debe considerar
equilibrio coste/beneficio. como se describe en la seccion 5.2.2.2. El principal beneficio
cumplimiento de las exigencias de la calidad es unga menor repeticion de tareas, lo gue sigmfi
una mayor productividad. menores costes ¢ incremento de la satisfaceion de las entidades inv
lucradas en ¢l proyecto, El principal coste del cumplimiento de las exigencias de la calidad es
encarecimiento asocindo a las actividades de la direccion de 1a calidad del provecto, Es axio
tico de la disciplina de direccidn de la calidad. que los beneficios son superiores a los costes.

.2 Benchmarking: Consiste en comparar las pricticas de los proyectos reales o en fase

de concepeion con las de otros proyectos con el fin de generar ideas para mejorarlos v para obles
ner una norma con la cual poder medir la realizacion del proyecto.

0o



8-2. Diagrama de causa-efecto

Maquina Método Material

Defecto
importante

Medicion Personal Entorno

Causa Efecto

s un dase
yecto asd
es de ks

3 proyectos con los que comparar pueden pertenecer a 1o misma orgamzacion o 4 otra
@l proyecto en curso, y pueden estar dentro de la misma drea de aphicacion o fuern de ella
.3 Diagramas de flujo: Un diagrama de Mujo es un diagrama que muestra como se rela-

varios clementos de un sistema. Las téenicas de diagramas de flujo comiinmente usadas
cto (des- ireccion de la calidad son:
« Diagramas de causa-efecto, también lamado diagrumus de Ishikawa o diagramas ~ de
BUE pez, que muestran como varias causas y subcausas se relacionan

para onginar problemas o efectos potenciales, La Figura 8-2 es un cjemplo de

un diagrama causa-efecto genérico,
= Diagramas de Tujo de sistemas o PrOCEsOs, que muestran como se interrelacio-

nan varios elementos de un sistema. La Figura 8-3 muestra un diagrama de fujo

de un proceso para revisiones de diseiio,
Los diagramas de flujo pueden ayudar al equipo del proyecto a anticipar qué problemas de

pueden surgir y donde, y de esta forma pueden ayudar a desarrollar procedimientos para
rlos

. A Diseno de experimentos: El disefio de experimentos es ung téenica analitica que ayuda
ficar las variables que tienen mas influencia sobre los resultados generales, La téenica se
mas [recuentemente a productos que a aspectos del proyecto (por ejemplo, los disefadores
|
berar cf

8-3. Ejemplo de un diagrama de flujo

Si
Disefio }——= Revisién OK? p——» Continuar

Correccion je—-—_

23
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de automéviles pueden desear determinar que combinacion de suspension y neumiticos
cird las caracteristicas de circulacion mds deseables & un coste razonible)

Sin embargo, también pueden aplicarse a aspectos de o direccion de proy
como ¢l equilibrio de costes y programas. Por cjemplo, el uso de ingenicros senior cos
que el de ingenieros junior, pero también puede esperarse acabar ¢l trabajo asignado en
tiempo. Un "experimento” apropiadamente disefiado (en este caso, ¢l tratamiento por ¢
de los costes y duraciones del proyecto para varias combinaciones de ingenieros senior ¥

permitird frecuentemente la determinacién de la solucidon dptima con un niimero relati
limitado de casos,

8.1.3 Resultados de la planificacién de Is calidad

-1 Plan de direccién de la calidad: F plan de direccion de la calidad deberia
como desarrollard su politica de la calidad el equipo de direccion del proyecto, En la
logia ISO 9000, se deberia de describir el sistema de la calidad del proyvecto; "1a estruct
nizativa, responsabilidades. procedinuentos, procesos v recursos ne
direccion de la calidad”

El plan de direccion de la calidad proporciona datos al plan general del proyecto (d
to en la seccion 4.1, desarrollo del plan de proyecto) y debe dirigirse hacia el control de
dad, aseguramiento de la calidad ¥ mejora de la calidad del proyecto

El plan de direccion de la calidad puede ser formal o informal, altamente detallado €
unas ideas generales, basado en las necesidudes del proyecto,

-2 Definiciones operativas: Una definicion operativa describe, en términos muy e§
ficos, lo que es cada cosa y como debe ser medida en el proceso de control de la calidads
clemplo, no es suficiente decir que ¢l cumplimiento de las fechas del programa plancado es
medida de la calidad de la direccion: el equipo de direccidn del proyecto debe indicar sig
actividad debe empezar a tiempo o solamente terminar a tiempo; st se medirdn las activi
individuales o solamente ciertas eniregus v si es asi, cudle
son denominadas mérricas en algunas dreas de aphicacion

-3 Listas de chequeo: Es una berramienta estructurada, especifica de una dete
industria o actividad, utilizada para verificar que un conjunto de pasos necesarios han sic!
ados a cabo. Las listas de chequeo pueden ser simples o complejas. Normalmente estin
truidas con imperativos (";Haz esto!”) o preguntas (*; Has hecho esto?). Muchas organizag
nes han normalizado sus listas de chequeo para disponer de ellas en lus actividades que se de
rmollan con mds frecuencia, En algunas dreas de aplicacion. se dispone de listas de chequeg
través de asociaciones profesionales o proveedores de servicios comerciales.

A Datos para otros procesos: Fl proceso de planificacion de ln calidad puede i
car la necesidad de realizar mis actividades en otra drea

cesanos para desa

s. Las definiciones operativas 1

8.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El aseguramiento de la calidad es ¢l conjunto de actividades sistematizadus y planifics
das, desarrolladias dentro del sistema de la calidad, para garantizar que el proyecto satisfard i
principales normas de la calidud. Deberia de realizarse 4 lo largo de todo el provecto. Antes dé



00s prod Lo de las normas 1SO 9000, las actividades descritas en el apartado de la planificacidn

e calidad se inclufan frecuentemente como parte del aseguramiento de la calidad.

ReCIos Liles El aseguramiento de la calidad lo realiza habitualmente el departamento de

QOSLUTD s uramiento de la calidad o una unidad organizativa con similar denominacion. aungue no
) €1 menos Por que ser asi,
rordenador

El aseguramiento puede ser atribuido al equipo de direccion del proyecto y a la direccion
organizacion ejecutora (aseguramiento interno de la calidad) o al cliente Y & otras entichs
PO participantes directamente en el trabajo del proyecto (aseguramieto externo de la calidad),

o ¥ junion)
Bivamente

Datos
8 describer
R lermine.- N de direccion de la | Herramientas y 1écnicas 1 Mejora de |a calidad
hllnl Oorga- ghda para la planihcacion de la

tados de las medidas caldad
leontrol de la calidad 2 Auditorias de la calidad

gliniciones operativas ! ’

d Datos pura el aseguramiento de la calidad

1 Plan de direccion de la calidad: [ plan de direccion de |
on 8.1.3.1

-2 Resultados de las medidas del control de la calidad: | a- medidas del control de la
son registros de pruebas y medidas de control de la calidad. en ¢l formato adecuado para
pmparacion v el andlisis,

-3 Definiciones operativas: Las definiciones operativas se describen ¢
pion 8.1.3.2,

a calidad se describe en la

n la

2 Herramientas y técnicas para el aseguramiento de la calidad

-1 Herramientas y técnicas para la planificacion de la calidad: [as herramientas Y téc-
para lu planificacion de la calidad descritas en la seccion 8.1.2 wambié
bel useguramiento de la calidad.

-2 Auditorias de la calidad: Una auditoria de la calidad es una revision estructurada de
Lactividades de la direccion de 1n calidad. El objetivo de una auditoria de la calidad es el
iicar lus lecciones aprendidas que puedan mejorar la realizacion de este proyecto o de otros
BCtos que realice la orgamizacion ejecutora. Las auditorfas de la calidad pueden ser progra-

8 0 redlizarse aleatoriamente, v pueden realizarse por auditores de lu propia organiz

amente formados. o por terceros como las organizaciones que certifican los sistemas
d.

n pueden utilizarse
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8.2.3 Resultados del aseguramiento de la calidad

.1 Mejora de la calidad: La mejora de la calidad incluye la realizacion de accio
aumentar la efectividad v 1a eficiencia del proyecto para proporcionar mayores beneficl
entidades involucradas en el mismo. En la mayoria de los casos, la aplicacion de las mej
la calidad requerird preparar solicitudes de cambio, o llevar 4 cabo acciones correcic
serin tratadas de acverdo a los procedimientos para ¢l control general de cambios, como
cribe en la seccion 4.3

8.3 CONTROL DE LA CALIDAD

El control de la calidad comprende el seguimiento de los resultados especificos
yecto para determinar si cumplen con las principales normas de la calidad e dentificar las
ras de eliminar las causas que producen resultados insatisfactorios. Esto deberia de realiza
lo largo de 1odo el provecto. Los resultados del proyecto incluyen tanto los resultados del
ducto como las entregas, como los resultados de la direccidn tales como ¢l desarrollo de
y programa. El control de la calidad frecuentemente lo realiza el departamento de control
calidad o una unidad organizativa con similar denominacién, aunque no tiene por que ser

El equipo de direccion del proyecto debe tener un conocimiento prictico del con
la calidad estadistico, especialmente de muestreo y probabilidades, que le permita eval
resultados del control de la calidad. Entre otros temas. deberian saber las diferencias entres

- Prevencion (evitar errores dentro del proceso) e inspeccion (evitar que los

errores lleguen a manos del clieme).

- Muestreo por atributos (pasa o no pasa) y muestreo de variables (el resultado es

eraduado en una escala continua que mide el grado de conformidad)

- Causas especiales (sucesos no habituales) y causas aleatorias (variacion normal

del proceso)

- Tolerancias (resultado aceptable si estd dentro de un rango especificado por la

wlerancia) y limites de control (el proceso estd en control si el resultado esta
dentro de los limites de control).

8.3.1 Datos para ¢l control de la calidad

.1 Resultados del trabajo: Los resultados del trabajo (descritos en la seccion 4.2,
incluyen tanto los resultados del proceso como los resultados del prodiccto. La informacion s
los resultados plancados o esperados (4 partir del plan del proyecto) deberia estar dispo
junto con la informacion de los resultados reales.

.2 Plan de direccidn de la calidad: El plan de direccion de la calidad se describe en
seccion 8. 1.3, 1.

.3 Definiciones operativas: Las definiciones operativas se describen en la
seccion 8.1.3.2.

A Listas de chequeo: Las listas de chequeo se describen en la seccidn 8.1.3.3.

8.3.2 Herramientas y técnicas para el control de la calidad

1 Inspeccidn: La inspeccidn incluye actividades tales como la medidi, examen y coms



Datos

nes pura
H0s 2 Las [Bdos del Irabajo 1 Inspeccién 1 Mejora de la calidad
Bjoras de de direccion de la 2 Diagramas de control 2 Dectsiones de aceptacion
s que dad .3 Diagramas de Parsto 3 Repeticion del trabajo
D se des- iciones operativas 4 Muestreo estadistico 4 Listas de chequeo cumpii
de chequeo 5 Diagramas de flujo mentadas
-6 Anilisis de tendencias 5 Ajustes del proceso

10n llevados a cabo para determinar si los resultados satisfacen los requerimientos. Las
pecciones se pueden realizar a cualquier nivel (por ejemplo, pueden ser inspeccionados los

b costes. ados de una simple actividad o del producto final del proyecto). Las inspecciones se pue-
ol de I § denominar también revisiones, revisiones del producto 6 auditorias. En algunas dreas de
T asd. FaCION, estos términos tienen significados restringidos y especificos.

.2 Diagramas de control: Los diagramas de control son representaciones grificas de los
Bitados de un proceso, Suelen determinar si el proceso estd “bajo control” (por ejemplo, las
Brencias en los resultados. (son origiadas por variaciones aleatorias o por la existencia de
BSOS atipicos cuyas causas deben ser identificadas y corregidas?), Cuando un proceso estd
B control, ¢l proceso no necesita ser ajustado. El proceso puede ser modificado con el fin de
BgULr mejoras pero no debe ser ajustado cuando estd bajo control.

Los diagramas de control pueden utilizarse para controlar cualquier tipo de variable,
fue sc acostumbra a seguir actividades repetitivas. tales como los lotes de fabni

cacion, los
as de control se pueden utilizar tumbién para controlar las vanaciones de costes y de pro-
ma, ¢l tamaio ¥ la frecuencia de los cambios del alcance del proyecto, los errores en los docu-
ftos del proyecto. u otros resultados de la direccidn, con el fin de ayudar a determinar si ¢l
jeeso de direccion del proyecto” estd bajo control. La Figura 8-4 muestra un diagrama de

ol del desarrollo del programa de un proyecto,

-3 Diagramas de Pareto: Un diagrama de Pareto es un histograma, ordenado segin la
gencia de ocurrencia. que muestra c6mo fueron generados muchos resultados por el upo o
@tegoria de la causa idemtificada (ver Figura 8-5). La ordenacién por porcentajes se uti
hdirigir las accines correctoras: el equipo del proyecto deberia tomar primero medidas
ver los problemas que estin causando el mayor numero de defectos. Los diag
MO estdn basados tedricamente en la “Ley de Pareto”, que sostiene que un nimero
e pequeno de causas producind generalmente la mayoria de los problemas o defectos.

4 Muestreo estadistico: El muestreo estadistico consiste en elegir parte de un
Junto que sca interesante estudiar (por ejemplo. seleccionar aleatoriamente dicz
mieria de una lista de 75). Un muestreo correcto normalmente reducird el coste
s calidad Hay un importante conjunto de conocimientos sobre muestreo

reas de aplicacidn, es necesario que el equipo de direceidn del proyecto esté

iversas técnicas de muestreo




Figura 8-4. Diagrama de control del desarrollo del programa de un proyecto

Limite
de control
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-5 Diagramas de Nujo: Los dingramas de Mujo se describen en la seccion 8.1.2.3
diagramas de flujo se utilizan en el control de la calidad para ayudar u analizar cémo ocur
problemas.

6 Andlisis de tendencia: Los andlisis de tendencia consisten en el uso de 1ée
matemiticas para predecir los resultados futuros basindose en resultados histéricos. Los
sis de tendencia se utilizan frecuentemente para controlar

El funcionamiento técnico: cudntos errores o defectos han sido identificados, y
Cudntos permanecen sin cormegir

- El desarrollo de los costes y del programa: cudntas actividades por periodo

fueron completadas con desviaciones significativas

8.3.3 Resultudos del control de la calidad

J Mejora de la calidad: La mejora de la calidad se describe en la seccion 8.2.3.1

.2 Decisiones de aceptacion: Los elementos inspeccionados serin aceptados o recl
dos. Los elementos rechazados pueden necesitar una repeticion del trabajo (descrito en la
cion 8.3.3.3)

.3 Repeticion del trabajo: La repeticidn del trabajo es la accion Hevada a cabo para ¢
seguir que los elementos defectuosos o que no estidn conformes a 1o especificado, cumplan &0
los requerimientos o especificaciones. La repeticidn del trabajo. especialmente aguel no anti
pado. es una causa frecuente de los desbordamientos de los proyectos en la mayorfa de las 4
de aplicacion. El equipo del proyecto debe esforzarse para gue la repeticion del trabajo sea
minima posible.

A Listas de chequeo cumplimentadas: Ver la seccion 8.1.3.3. Cuando se utilizan lis
de chequeo. las que se cumplimentan deben pasar a formar parte de los informes del proyecto.

S Ajustes del proceso: Los ajustes del proceso comprenden acciones inmediatas p
venuvas o correctoras, como resultudo de las observaciones del control de la calidad. En algus
nos casos, €l ajuste del proceso puede necesitar realizarse de acuerdo a los procedimientos del
control general de cambios como se describe en la seccion 4.3
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9.- DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS DEL
PROYECTO

La direccion de recursos humanos del proyecto incluye los procesos necesarios
aprovechar miis efectivamente al personal relacionado con el proyecto. Incluye a todas las.
dades involucradas en ¢l proyecto (patrocinadores, clientes, contribuyentes individuales y
descritas en la seccion 2.2, La Figura 9-1 muestra la organizacion general de los siguientes
cesos principales;

9.1  Planificacién de la organizacion: Identificando, documentando y
asignando las funciones, responsabilidades v relaciones jerdrquicas del
proyecto.

9.2  Adquisicion de personal: Reumendo los recursos humanos que sea
necesanio asignar al trabajo del proyecto.

9.3  Desarrollo del equipo: Desarrollundo las aptitudes individuales y de
grupo para mejorar ¢l desarrollo del proyecto.

Estos procesos interaccionan entre ellos, asi como con los procesos de las otras §re
conocimiento. Cada proceso puede requerir esfuerzos de una o mils personas o grupos de
nas, segdn sean las necesidades del proyecto. Aungue los procesos se presentan agqui come
mentos individugles con Ifmites bien definidos, en la prictica pueden estar solapados ¢ 1
tuar de formas que no se detallan aqui. Las interacciones entre procesos se estudian de
mente en ¢l Capitulo 3.

Hay gran cantidad de literatura sobre las relaciones interpersonales en un contexto
rativo continuo. Algunas de las muchas ideas extendidas son:

- Liderazgo, comunicacion, negociacion y otras descritas en la seccion 2.4, apti-

tudes clave en la direccion general

- Delegacidn, motivacion, ensefianza, apadrinamiento y otros temas relacionados

con ¢l trato personal.

- Creacidn de equipos, resolucion de conflictos y otros temas relacionados con el

trato en grupo,

- Andilisis del grado de prepamcion, reclutamiento, retencién, relaciones laborales,

seguridad e higiene en el trabajo y otras elementos relacionados con la funcion
de administracion de recursos humanos,

La mayor parte de este materiul es aplicable al liderazgo v a la direccion de pe
proyectos v el director del proyecto y ¢l equipo de direccion del proyecto deben estar fami
zados con estos conceptos, Sin embargo, deben ser también sensibles a la aplicacion de
conceptos en el proyecto, Por ejemplo:

- La naturaleza temporul de los proyectos supone que las relaciones personales y
de la organizacion serin, generalmente, temporales y nuevas. El equipo de
direccitn del proyecto debe tener cuidado a la hora de seleccionar técnicas que
sean apropiadas para estas relaciones iemporales.
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9-1. Organizacion general de la direccion de recursos humanos del proyecto.
n

Direccion de Recursos
Humanos del Proyecto

93
Desarrollo del Equipo

92
nificacion de ia Adquisicion de Personal
Janizacion

atos

§ Commoones oel proyeco 1 Plan a9 dweocon e persere Pervral e ey
2 Requistss dul Leracns Descripatn Sl grupo de 2 Fan el pErovecs
3 Resm-cco SwTRInm 3 P Se drecTion e Dewsone
Herramientas y Metodos 50 rechmammnt 4 WO B IAITACHN 00
Técnicas .2 Herramientas y proyecs
2 ATy SAm ey
— Técnicas -
iy 2 Herramientas y
Ll Practicas (e securaos Mumancs I Negotiagionss
D Tecria e & orgarczacOn I Presgnacon Técnlcu
& Ardlinn (Jw s e de00T ) ApBTOVIBEDNRITWIIECD 1 ACHnducies pars Mmagorns §
MvolucTasas o o Dropecs .3 Resu'tm‘ eoUe »
3 Resultados ' Oprmrie s of oyt 2 APIMuONS 0N @ BTECTIN QEro<a

3 Sistermas 0 DYl

§ Angracon de huncenes y I Dwectons sl #QuIPpo M wls
L e WIS B DTyt . MO n'- .t )
2 Pian v woCoOn o8 poTIOTE ’ l. n'zu, BCAY
aas = &l
3 Oegarsgama 5 "
.3 Resultados

# ACSvancen s apoye

TAIREEE e & s

1
2 Duros para In walomoion

- La naturaleza v ¢l nimero de entidades involucradas en el proyecto cambiarin 4
menudo segan el proyecto va pasando por las distintas fases de su ciclo de vida
Como consecuencia de esto, técnicas que son aptas en una fase determinada,
pueden no ser efectivas en otra fase. El equipo de direccion del proyecto debe
prestar especial atencion en utilizar las téenicas apropiadas a las necesidades

actuales del provecto,

- Las actividades administrativas de los recursos humanos son rars vez una
responsabilidad directa del equipo de direccion del proyecto. Sin embargo. ¢l
equipo debe conocer suficientemente los requenimientos administrativos pars
gsegurar su cumplinnento,

PLANIFICACION DE LA ORGANIZACION

La planificacion de ln orgamizacion comprende la identificacion, documentacion y asig-
ion de funciones, responsabilidades y relaciones jerdrquicas del proyecto, Pueden ser asig-
flis o personas o a grupos. Las personas y grupos pueden formar parte de la orgamizacion gje-
del proyecto o pueden ser externas a ella. Los grupos internos estan, frecuentemente, aso-
con un departamento funcional especifico como ingenieria. marketing. o contabilidad.



En la mayoria de los proyectos, casi 1oda la planificacion de la organizacion se
como parte de las fases iniciales del proyecto. Sin embargo, los resultados de este proceso &
ser revisados regulurmente a lo largo del proyecto para asegurar su vigencia. Si la organi
inicial deja de ser efectiva, deberfn ser revisada inmediatamente

La planificacion de la organizacion estd. frecuentemente. relacionada intimamente
la planificacion de comunicaciones (descrita en la seccidn 10.1), ya que la estructura de 1 g
mzacion del proyecto tendri un efecto muy imponante sobre los requerimientos de com
ciones del proyecto,

Herramientas y

Resultados
Técnicas

1 Conexiones del proyacto .1 Modeios 1 Asignacion de tunciones y
2 Requisitos del parsonal 2 Practicas de recursos responsabilidades
.3 Restncciones humanos 2 Plan de direccion de

-3 Teoria de la organizacion asignacion

4 Analisis de las entidades .3 Organigrama
. involucradas en el proyeclo ._4 Actividades de apoyo

12

9.1.1 Datos para la planificacion de la organizacion

-1 Conexiones del proyecto: Las conexiones del proyecto se pueden agrupar en
una de las siguientes tres categorias:

- Conexiones organizativas: son relaciones de informacion, formales ¢
mformales, entre diferentes umdades de la orgamizacion. Las relaciones
organizativas pueden ser altamente complejas o muy simples. Por ejemplo,
desarrollar un complejo sistema de telecomunicaciones puede necesitar lu
coordinacion de numerosos subcontratistas durante varios anos, mientras que
arreglar un error de programacion en un sistema instalado en un amco punto
puede requerir poco mis que un aviso al usuario y al personal que lo utiliza para
completar el arreglo,

Conexiones téenicas: son relaciones de informacion, formales e informales, entre
diferentes disciplinas técmicas. Las conexiones téenicas ocurren dentro de las
fases del proyecto (por ¢jemplo, la infraestructura prevista por los ingenieros civi-
les debe ser compatible con la estructura desarrollada por los ingenieros

de construccion) y entre fases del proyecto (por ejemplo, cuando un equipo de
disenio de automdviles pasa los resultados de su trabajo al equipo de

ingenieria que debe desarrollar las lineas de fabricacion v ensamblaje del
vehiculo)

Conexiones imterpersonales: son relaciones de informacién, formales ¢
informales, entre las diferentes personas que trabajan en el proyecto

Estus conexiones frecuentemente se realizan simultdneamente, como cuando un arg
tecto empleado en un estudio de anquitectura explica las consideraciones clave de un disefio




i se reali Bipo de direccion del proyecto de un contratista de construccion no relacionado con el esty-

eeso deben

1Z3C10n -2 Requisitos del personal: Los requisitos del personal que va a trabajar en el proyecio
: ien que tipo de aptitudes se exigen, o qué tipo de trabajadores o grupos de trabajadores y en
nenie con Fperiodos de tiempo. Los requisitos del personal son un subconjunto de las exigencuis gene-
de la orgs- a todos los recursos, identificadas durante la planificacion de recursos (descrito en la sec-
co LTRSS 7.1).

-3 Restricciones: Las restricciones son factores que limitan las opciones del equipo del
yecto. Las opciones de la organizacion de un proyecto pueden estar condicionadas de muchas
tras. Entre los factores habituales que pueden restringir la forma en que estd organizado ¢l
PO, podemos citar:
= La estructura de la organizacion ejecutora: En una organizacion Ccuya estructura
bisica es una matriz fuerte la funcién del director del proyecto es mucho mas
fuerte que en una cuya estructura bisica sea una matriz débil (ver seccion
2.3 para una descripcion miis detalludy de las estructuras de organizacion),
= Convenios colectivos: Los acuerdos contractuales con sindicatos v otros grupos
de empleados pueden requenr clertas relaciones de informacion (en esencia, ¢l
grupo de empleados es una entidad mds involucrada en el proyecto,
= Preferencias del equipo de direccion del proyecto: si los miembros del equipo
de direccion del proyecto han obtenido éxitos con ciertas estructuras en ¢l
pasado. probablemente sugeririn similares estructuras en el futuro,
= Asignaciones de personal condicionadas: la forma en que se orguaniza un

proyecto estd influenciada frecuentemente por las habilidades y aptitudes de
personas especificas

2 Herramientas ¥ téenicas para la planificacion de la organizacion.

-1 Patrones: Aunque cada proyecto es tinico, la mayoria de los proyectos se asemejan a
8 proyectos en alguna medida. Utilizar las asignaciones de funciones y responsabilidades, asi
0 las relaciones jerdrquicas de proyectos similares, puede ayudar
ificacion de la organizacion,

-2 Pricticas de recursos humanos: Muchas organizaciones tienen una variedad de poli-
lineas maestras y procedimientos que pueden ayudar ul equipo de direccion del proyecto
frios aspectos de la planificacion de la organizacion. Por ejemplo, una organizacion que vea
§ directivos como “formadores” probablemente tendri documentacion sobre como se debe

pllar la funcion de "formador”

.3 Teoria de la organizacién: Hay gran cantidad de literatura que describe como se pue-
¥ deben estructurar lus organizaciones. Aunque solumente una pequeiia parte de toda esta
wtura esta dingida a la organizacion de provectos, el equipo de direccion del proyecto debe
IF fumilinrizado con la weorfa de la Orgamizacion. para asf estar mejor preparado pars respon-

los requerimientos del provecto,

A Anilisis de las entidades involucradas en el proyecto: Se deben analizar las necesi-
de las diferentes entidades involucradas en el Proyecto para asegurar que €stas se cumplan,
pecion 10.1.2.1 describe con mds detalle el andlisis de las entidades involucradas en ¢l pro-

a acelerar el proceso de

3 Resultados de la planificacién de la organizacion

-1 Asignacion de funciones y responsabilidades: |4 asignacion de funciones del pro-
20 (quien hace qué) y de responsabilidades (quién decide qué) debe realizarse a lns cnl'lhhd



104

involucradas en ¢l proyecto mdis idoneas para cada tarea. Las funciones y responsabilidades
den variar a lo largo del tempo. La mayoria de las funciones y responsabilidades se asigna
las entidades involucradas en ¢l proyecto que estén activamente comprometidos en el trabajo
mismo, tales como el director del proyecto, otros miembros del equipo de direccion del proy
v los contnbuventes individuales al proyecto
Las funciones y responsabilidades del director del proyecto son generalmente criticas
o mayoria de los proyectos, pero varfan significativamente segan las dreas de aplicacion
Las funciones y responsabilidades del proyecto deben estar directamente ligadas &
definicion del alcance del proyecto. Se utiliza normalmente para este fin la Hamada “Muarnz
asignacion de responsabilidades” (ver Figura 9-2). En los proyectos mis grandes, las mat
de asignacion de responsabilidades se pueden desarrollar a distintos niveles. Por ejemplo,
matriz de asignacion de responsabilidades de alto nivel puede definir ¢l grupo o unidad res
sible de cada elemento de 1n estructura de descomposicion del proyecto (EDP), mientras que
de niveles mis bajos se utilizan dentro del grupo para asignar funciones y responsabilidades
pctividades especificas a personas determinadas,
2 Plan de direccion de personal: El plun de direccion de personal describe cud
cOomo los recursos humanos se integrardn v saldrin del equipo del proyecto. El plan de di
de personal puede ser formal o mformal, muy detallado o, simplemente, unas ideas gene
segin sean las necesidades del provecto. Es un elemento que dependeri del plan general del
yecto (ver seccion 4, 1, desarrollo del plan del proyecto)
El plan de direccion de personal incluye a menudo histogramas de recursos, cor
muestra en la Figura 9-3.
Se debe poner especial atencion a como los miembros del equipo del proyecto (pe
o grupos ) seridn cesados de sus funciones cuando no sean ya necesarios en el proyecto, Unos
cedimientos de reasignacion adecuados pueden:
- Reducir costes, reduciendo o eliminando la tendencia a “realizar trubajo "de
relleno entre unu asignacion y la siguiente,
- Aumentar la moral, reduciendo o eliminando la incertidumbre sobre lus futuras
oportumdades de empleo.

Figura 9-2. Matriz de asignacion de responsabilidades
i PERSONA

FASE

Requerimientos F Rev R M M

Funcional F R M M

Diseno F Rev R | M

Desarrollo Rev F R M M

Prueba 3 M | = M

M= Miembro, A= Responsabile; Rew= Se requiere su revisidn;
I= Se requieren sus informes. F= Se requiere su firma
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3 Organigrama: Es una representacion grifica de las relaciones jerdrquicas en el pros
yecto. Puede ser formal o informal, muy detallado o simplemente unas ideas generales, segis
sean las necesidades del proyecto, Por ejemplo, el organigrama para un proyecto de servicio
INEMo COMpUESIo por tres o cudiro personas, no tendra el mismo rigor v detalle que el de us
equipo de 3.000 personas para una central nuclear

Una estructura de descomposicion de ln organizacion es un tipo especifico de organigns
ma que muestra gqué unidades de la organizacion son responsables de qué tareas

A Actividades de apoyo: Las actividades de apovo para lu planificacion de la orguniza:
cion varian segin el drea de aplicacion y el tamafio del proyecto. La informacion frecuentemen-
te sumimstrada por las acuvidades de apovo, incluye pero no se limita a
Impacto organizativo: Qué alternativas son excluidas al organizar de esta forma
Descnipeciones del trabajo: Ideas escritas pura cada puesto de trabajo de las
aptitudes, responsabilidades, conocimientos, autoridad, medio ambiente fisico y
otras caracteristicas relacionadas con el desarrollo de un determmado trabajo
También llamados descripciones de puestos de trabajo
Necesidades de formacion: Si el personal asignado no se espera que tenga las
aptitudes necesarias para el proyecto, dichas aptitudes deberdn ser desarrolla
das como parte del provecto



Herramientlas y
Teécnicas

Datos HResultados

.1 Plan de direccion de 1 Personal asignado al

personal 2 Preasignacion proyecio
.2 Dascripcion def grupo da 3 Aprovisionamientos 2 Directono del equipo dal
personal proyecio
..3 Métodos de reciutamiento h u

9.2 ADQUISICION DE PERSONAL

La adquisicitn de personal implica conseguir los recursos humanos (personas individ
les 0 grupos) necesarios para ser asignados al proyecto y trabajar en él. En la mayoria de |
entomos, puede que no estén disponibles 1os "mejores™ recursos, v ¢l equipo de direccion
proyecto debe prestar especial atencion para asegurar que los recursos disponibles consegui
los requerimientos del proyecto,

9.2.1 Datos para la adquisicion de personal

.1 Plan de direccion de personal: El plan de direccion de personal se describe en lu secs
c16n 9.1.3.2. Este plun incluye las necesidades de personal del proyecto como se describe en 18
seccion 9.1.1.2,

.2 Descripeion del grupo de personal: Cuando el equipo de direccion del proyecto
puede influir o dirigir la adquisicion de personal, debe considerar las caracteristicas del personal
potencialmente disponible. Las consideraciones a tener en cuenta incluyen, pero no se limitan a8

- Experiencia previa: [ Han realizado antes las personas o grupos trabajos sumila-

res o relacionados? [ Los han realizado ben”

- Intereses personales: | Estin las personas o grupos interesados en trabajar en

este proyecto?

- Caracteristicas personales: | Es probable que las personas o grupos trabajen

bien juntos, como equipo?

- Disponibilidad: [ Estardn las personas o grupos seleccionados disponibles en el

periodo de tiempo necesario”?

3 Métodos de reclutamiento: Una 0 mas de las organizaciones participantes en el pro-
yecto pueden tener polfticas, ideas o procedimientos de direccidn en la asignacion de personal,
Cuando existen, tales pricticas actian como una restriccion sobre el proceso de adguisicion del
personal.
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-1 Negociaciones: La adquisicién de personal debe ser negociada en la mayoria de los
fos. Por ejemplo, ¢l equipo de direccién del proyecto necesitard negociar con:
= Directores funcionales responsables, para asegurar que el proyecto recibe el personal
cualificado apropiado en ¢l periodo de Liempo necesario,
= Otros equipos de direccion de proyectos dentro de ln organizacion ejecutora, para asig-
nar adecuadamente los recursos escasos o muy especializados.
La capacidad de influencia del equipo (ver seccion 2.4.5, influencia de la organizacion)
un importante papel en la negociacion de la asignacion de personal, igual que las politicas
Grganizaciones participantes. Por ejemplo, un director funcional puede recibir compensy-
B economicas basadas en la utilizacion de personal. Esto crea un incentivo en ¢l director
asignar personal disponible que puede no cubrir todas las exigencias del proyecto.
-2 Preasignacion: En algunos casos, ¢l persomal puede ser preasignado al proyecto, Esto
? frecuentemente cuando: a) el proyecto es el resultado de un concurso ¥ se incluyo cier-
al especifico como una condicion mds de la propuesta. o b) ¢

I proyecto es un proyecto
cios internos y las asignaciones de

personal se definieron en la justificacion del proyec-

-3 Aprovisionamientos: La direccion de aprovisionamientos de
itulo 12) puede usarse para obtener los servicios de personas o gru

it desarrollar actividades del proyecto. Se recurre a aprovisionamientos cuando ln orguni.
gjecutora carece del personal propio necesario para completar el proyecto (por ejemplo,
iido 2 una decision intencionada de no contratar personal con dedicacion completa o bien por

asignado a otros provectos todo el personal con la cualificacion adecuady o como resulta-
olras circunstancias),

| proyecto (descrito en el
pos de personas especifi-

Resultados de la adquisiciéon de personal

-1 Personal asignado al provecto: E provecto estd dotado
§ adecuadas hun sido realmente asignadas para trabajar ¢
Fasignado con dedicacion completa. u tiempo parcial o va
proyecto,

2 Directorio del equipo del proyecto: Un directorio del equipo del proyecto incluye
5 los miembros del equipo del proyecto y otras entidades clave involucradas en el proyecto,

dircctorio puede ser formal o informal. muy detallado o simplemente unas ideas generales,
las necesidades del provecto,

de personal cuando las per-
n el proyecto. El personal puede
riable, segin sean las necesidades

L3 DESARROLLO DEL EQUIPO

El desarrollo del equipo comprende tanto la mejora de la capacidad de las entidades invo-
adas en el proyecto para trabajur individuslmente. como la mejora de la capacidad del equi-
pura funcionar como tal equipo. El desarrollo individual (técnico y de direccion) es la base

ecesaria para desarrollar el equipo. El desarrollo como equipo es critico respecto 4 ln capaci-
find del proyecto de alcanzar sus objetivos.
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Herramientas y

Datos Resultados

Tecnicas

1 Personal del proyecto 1 Actividades para mejorar 1 Progresos an el desarrollo
2 Plan del proyecto el aquipo 2 Datos para la valoracion
3 Plan de direccion de 2 Aptitudes de la Direccion
personal Genaral
A Informes de realizacion .3 Sistemas de primas y
del proyecto reconocimientos H
5 Comparacion con datos 4 Locallzacién
exiemos 5 Formacion
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El desarrollo del equipo en un proyecto se complica con frecuencia cuando los miemb
individuales del equipo tienen que rendir cuentas tanto & un director funcional como al direg
del proyecto (ver seccidn 2.3.3 para una descripeion de las estructuras de organizacién
matriz), La direccidn eficiente de esta doble relacion de dependencia es. frecuentemente. un f
tor determinante del éxito del proyecto y es generalmente responsabilidad del director del pi
yecto,

Aungue ¢l desarrollo del equipo figura en el capitulo 3 como uno de los procesos de ef
cucion del proyecto, dicho desarrollo discurre a lo largo de odo el proyecto

9.3.1 Datos para el desarrollo del equipo

1 Personal del proyecto: La asignacion del personal del proyecto se describe en las
cion 9.2.3.1. La asignacion de personal al proyecto define implicitumente las aptitudes, indi¥
duales v de equipo, disponibles para desarrollar dicho proyecto.

-2 Plan del proyecto: El plan del proyecto se describe en la seccion 4.1.3.1. El plan d
proyecto describe el contexto téenico dentro del cual ¢l equipo trubaja

.3 Plan de direccion de personal: El plan de direccion de personal se describe en la s¢
cion 9.1.3.2

A Informes de realizacion del proyecto: Los mformes de realizacion del proyecto (de
crito en la seccion 10.3.3.1) proporcionan una informacion al equipo del proyecto sobre ¢l
rrollo del proyecto comparado con ¢l plan del proyecto,

.5 Comparacion con datos externos: El equipo del provecto debe comparar period
mente sus medidas sobre la realizacion del proyecto, con las expectativas de desarrollo del g
vecto de aquellos que estin fuera de él,

9.3.2 Herramientas v éenicas para el desarrollo del equipo
1 Actividades para mejorar el equipo: Incluyen las acciones de direccion ¢ indivi

les tomadas, especifica y principalmente, para mejorar el funcionamienio del equipo. M
decisiones, como el incluir & miembros del equipo de nivel no directivo en ¢l proceso de pl



gi0n, 0 ¢l establecimiento de reglas para hacer aflorar y resolver los posibles conflictos. pue-
Hener como un efecto secundanio mejorar ¢l funcionamiento del equipo. Las actividades para
rar ¢l equipo pueden variar desde una agenda de encuentros breves para la revision regular
tado de realizacion del proyecto a una més extensa, exterior y profesionalmente orgunizs-
tisciada para mejorar lus relaciones interpersonales entre las entidades involucradas en el
SC10.

‘ Hay una gran cantidad de literatura sobre la mejora de equipos de trabajo. El equipo de
eeion del proyecto debe estar familiurizado con todas las actividades de formacion y mejo-
e equipos humanos,

.2 Aptitudes de la direccion general: Las aptitudes de la direccion general (descritas en
peion 2.4) son de particular importancia para ¢l desarrollo del equipo.

3 Sistemas de primas ¥ reconocimientos: Las primas y 1os sistemas de reconocimien-
i acciones propias de la direccidn que promueven o refuerzan ¢l comportamiento deseado.
que sean efectivos, wles sistemas deben establecer de forma clara, explicita, y alcanzable
i6n entre desurrollo deseado y prima. Por ejemplo, un director de proyectos que va a ser
mpensado por lograr los objetivos de costes del proyecto deberia tener un apropiado nivel
pontrol sobre las decisiones de personal y aprovisionamiento,

Los proyectos deben tener sus propios sistemas de primas y reconocimiento, va que los
tmas de la organizacion ejecutora pueden no ser apropiados. Por ejemplo, la buena disponi-
tad para trabajar horas extras para cumplir con un programa muy ajustado deberfa ser
pmpensada o reconocida; no deberfa recompensarse la necesidad de horus extra a causa de
i mala planificacion

Los sistemas de primas y reconocimiento deben considerar también las diferencias cul-
les. Por ejemplo. desarrollar un mecanismo apropisdo para primar un equipo en una cultura
t premia ¢l individualismo, es muy dificil.

A Localizacién: Consiste en ¢l emplazamiento de todos o casi todos, los miembros mas
os del equipo del proyecto, en el mismo lugar fisico, para potenciar su capacidad de desa-
llarse como equipo. La localizacion se utiliza profusamente en los proyectos grandes v puede
también muy efectiva en proyectos més pequefios (por ejemplo, con una sala de reuniones
nde ¢l equipo se retine o deja las wreas en curso de realizacién).

5 Formacion: Comprende todas las actividades disefiadas para potenciar las aptitudes.
pcimientos y capacidades del equipo del proyecto. Algunos autores distinguen entre forma-
b, educacion y desarrollo, pero estas distinciones no son consistentes ni estdn generalmente
peptadas. La formacion puede ser formal (por ejemplo, formacién en aulas, utilizando ordena-
etc.) o informal (por ejemplo. utilizando la experiencia de otros miembros del equipo).
iste una gran cantidad de literatura sobre como formar a personas adultas.
Si los miembros del equipo del proyecto carecen de las aptitudes téenicas o de direccitn
pesarias. tales aptitudes deben ser desarrolladas como parte del proyecto, o bien, se deben dar
% pasos necesarios para dotar humanamente al proyecto de la manera mds conveniente. Los
psics de formacion. directos o indirectos. son pagados generalmente por la organizacion ejecu-

= -

3.3 Resultados del desarrollo del equipo

.1 Progresos en el desarrollo: El resultado principal del desarrollo del equipo es la
en la realizacion del proyecto. Las mejoras pueden venir de diversas fuentes y pueden
muchas dreas del desarrollo del provecto, por e¢jemplo:



- Mejorus en las aptitudes individuales, que pueden permitir a personas especifi-
cas desarrollar las actividades que les han sido asignadas, de uny manera més
efectiva,

- Mejoras en los comportamientos del equipo (por ejemplo, aflorando v resolvi
do los problemas), que pueden permitir a los miembros del equipo del proyecto
dedicar un mayor porcentaje de sus esfuerzos 4 actividades técnicas,

- Mejoras en las aptitudes individuales o en las posibilidades del equipo, que
pueden facilitar la identificacion y el desarrollo de mejores métodos pura li
realizacion del trabajo del proyecto.

.2 Datos para la valoracién: Generalmente, el personal del provecto deberia

nar los datos para la valoracion de cualquier miembro del proyecto con ¢l que ellos int
nan de forma significativa.

1o



DIRECCION DE COMUNICACIONES DEL
PROYECTO

La direccion de comunicaciones del proyecto comprende los procesos necesarios pari, en
nto y maners adecuados, asegurar la eluboracion. recopilacion, distribucion, archivo y

icion definitiva de la informacion del proyecto. Proporciona las conexiones clave entre
mas, ideas ¢ informacion, que son necesarias para ¢l éxito del proyecto. Cualquier persona
ada en el proyecto debe estar preparada para enviar y recibir comunicaciones en el "len-
“del proyecto, y debe comprender que las comunicaciones que se realizan entre personas
al proyecto en su conjunto. La Figura 10-1 muestra la organizacion general de los
procesos principales:

10,1 Planificacion de comunicaciones: Determinando las necesidades de
mformacion y comunicaciones de las entidades involucradas en el proyecto:
quién necesita qué tipo de informacion. cudndo la van a necesitar y como
les serd enviada

102 Distribucién de informacién: Poniendo a disposicion de las entidades
mvolucradas en el proyecto la informacion necesaria en el momento ade-
cuado,

103  Informe de realizacién: Recopilando vy distribuyendo la informacion sobre
el desarrollo del proyecto. Esto incluye el informe de situacion.

ln evaluacion del progreso v las previsiones.

104 Cierre administrativo: Elaborando. reuniendo y distribuyendo la informa
c16n necesany para formalizar una fase o la terminacion del proyecto,

Estos procesos interaccionan entre ellos, asi como con los procesos de las otras dreas de

miento. Cada proceso puede requenir esfuerzos de una o mis personas o grupos de perso-

gun sean las necesidades del proyecto, Cada proceso ocurre, generalmente, al menos una

fase del proyecto,

Aunque los procesos se presentan aqui como elementos individuales con conexiones bien

s, en la prictica pueden solaparse ¢ interactuar de formas que no se detallan aqui. Las

elones entre procesos se estudian detalladamente en el capitulo 3.

A aptitud de la direccion general para la comunicacion (descrita en la seccidn 2.4.2) estd

pero no es lo mismo, que la direccion de comunicaciones del proyecto.

ICion es un término general y comprende una gran cantidad de aspectos que no se cir-

1 solumente al contexto del proyecto, Por ejemplo:

Modelos emisor-receptor (lazos de realimentacion, obsticulos a las

 comunicaciones, etc.)

= Eleccion del medio (cudndo comunicar por escrito y cuiando hacerlo verbalmente,
‘cudndo escribir un memordndum informal y cuando hacer un informe formal, ete)

= Estilo de escritura (voz activa frente a voz pasiva, estructura de las oraciones,

gleccion de vocabulano, ete.)

= Técnicas de presentacidn (lenguaje del cuerpo. diseiio de ayudas visuales, et )

Teécnicas de direccion de reuniones (preparacion de una agenda, tratamiento

de conflictos, etc.)

in



Direccion de

Figura 10-1. Organizacion general de |a direccion de comunicaciones del proy!
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1 PLANIFICACION DE COMUNICACIONES

La planificacion de comunicaciones comprende la determinacion de la informacion ¥
municaciones que necesitan las entidades involucradas en el proyecto: quién necesita qué
formacion, cudndo la van a necesitar y como se les va a proporcionar, Mientras que todos los
Dyectos comparten la necesidad de emitir informacton sobre el proyecto, las necesidades infor-
Btivas y los métodos de distribucion varian ampliamente. Un factor importante para el éxito
proyecto seri la identificacion de las necesidades informativas de las entidades involucradas

determinacion de los medios adecuados para satisfucerlas

. En la mayorin de los proyectos. In mayor parte de la planificacion de comunicaciones se
liza como una parte de las fuses iniciales del proyecto. Sin embargo, los resultados de este
Eeso deben ser reconsiderados con regulandad a lo largo del proyecto y revisados cuando sea
Brio para asegurar su vigencia

La planificacion de comunicaciones frecuentemente estd intimamente ligada con la pla-
Bacion de la organizacion (descrita en la seccion 9.1), puesto que la estructura de organiza-
el proyecto tendri un efecto importante en los requerimientos de comunicaciones del pro-

Datos

mientos de 1 Analisis de las antidades 1 Plan de direccion de
CacoNes mvolucradas en &l provecto comunicaciones

plogia de
CACIONes

1 Datos para la planificacion de comunicaciones
-1 Requerimientos de comunicaciones: Es ¢l conjunto de los requerimientos de infor-
bn de las entidades involucradas en el proyecto. Los requerimientos se definen como una
acion del npo y formato de lo informacion requerida, con un andlisis del valor de esa
gmacion. Los recursos del proyecto deben gastarse solamente en comunicar informacion que
fibuya al éxito del proyecto o donde una falta de comunicacion pueda llevar a fallos en el
ollo del proyecto. La informacion que se necesita normalmente para determinar los reque-
itos de comunicaciones del proyecto incluye
- Relaciones de responsabilidad entre la organizacion del proyecto v las enndades
involucradas en él.
- Disciplinas, departamentos y especialidades involucradas en el proyecto.
- Logistica de cunnias personas estardn relacionadas con el proyecto y en qué
lugar.
= Necesidades de informacion externa (por ejemplo, comunicacion con los

medios ). 'q
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2 Tecnologin de comunicaciones: Lus tecnologins o métodos utilizados pura
informacion entre los distintos elementos del proyecto, pueden variar significativamentes
breves conversaciones a largas reuniones, desde simples documentos escritos a progi
bases de datos de acceso inmediato on-line. Los factores de la teenologia de comunicacion
pueden afectur al proyecto incluyen:

- La inmediatez de la necesidad de informacion: (Depende ¢l éxito del proyecto
de ener informacion frecuentemente actualizada dispomble en un momento
determinado, o bien serfa suficiente con informes escritos editados regularmen-
e?

- La disponibilidad de tecnologia: ;Son apropiados los sistemas ya instalados, o
lus necesidades del proyecto justifican que se cambien?

- El personal que se espera va a tener ¢l proyecto: ;Son los sistemas de comuni-
caciones propuesios, compatibles con la experiencin y preparacion de los particis
pantes en ¢l proyecto; o bien s¢ necesitard una intensa labor de formaciin y
aprendizaje”

- La duracién del proyecto: (Es probable que la tecnologia disponible cambie
antes de que finalice el proyecto, de forma que justifique ¢l uso de nueva
teenologia?

.3 Restricciones: Las restricciones son factores que limitarin las posibilidades del
po de direccion del proyecto. Por ejemplo, si s¢ van a comprar recursos importantes para ¢
vecto, se concederd mayor importancia a la informacion sobre contratos.

Cuando un proyecto se desarrolla bajo contrato, las disposiciones contractuales afee
frecuentemente a la plunificacion de comunicaciones.

A Supuestos: Los supuestos son factores que, a efectos de planificacion, se consider
como verdaderos. reales. o cieros. Los supuestos generalmente conllevan un cierto
Pueden ser identificados aqui o pueden ser un resultado para la identificacion de riesgos |
crita en la seccion 11.1),

10.1.2 Herramientas y técnicas para la planificacion de comunicaciones

.1 Anilisis de las entidades involucradas en el proyecto: Las necesidades de infon
cion de las distintas entidades involucradas en el proyecto deben ser analizadas para desan
una vision logica y metddica de sus necesidades de informacion. y de la manera de satsh
dichas necesidades (las entidades involucradas en el proyecto se describen con mayor .
las secciones 2.2 y 5.1). El andlisis deberia considerar los métodos y tecnologias adecund®
proyecto, que proporcionardn la informacion necesaria. Deberd tenerse cuidado para evitar
gastar recursos en informacion innecesaria o en tecnologia no apropiada.

10.1.3 Resultados de la planificacion de comunicaciones

.1 Plan de direccion de comunicaciones: Un plan de direccion de comumicaciones es
documento que proporcioni:

- Una estructura de recopilacion y ordenacion de la informacion que detalle los
métodos que se utilizardn para reunir y almacenar distintos tipos de informacion.
Estos procedimientos también deben contemplar la recogida y la distnbucion de
las actualizaciones y correcciones al material anteriormente distribuido.

- Una estructura de distribucion que detalle a quién se enviard la informacion
(informes de situacion, datos, programas, documentacion téenica, etc.), y qué



métodos (informes escritos, reuniones, eic.) se utilizaran para distribuir los distin-

tos tipos de informacion. Esta estructura debe ser compatible con las responsa-
bilidades v relaciones de jerarquin descritas en el organigrama del proyecto.

Una descripeion de la informacion a distribuir, incluyendo formato, contenido,

nivel de detalle v convenciones O definiciones a utilizar.

| Programas que muestren cudndo se debe realizar cada tipo de comunicacion,

Métodos para acceder o lu mformacion entre comunicaciones programadas.

Un método para la actualizacion y afinado del plan de direccidon de comunicacio-

nes segin va progresando y desarrollindose el proyecio.

Bl plan de direccion de comunicaciones puede ser formal o informal, muy detallado o
8 ideas generales, segtn lo requieran lus necesidades del proyecto. Es un elemento gue
del plan general del proyecto (descrito en la seccion 4.1),

NISTRIBUCION DE INFORMACION

distribucion de informacion comprende la puesta a disposicion de las entidades invo-
en el proyecto de la informacion necesaria disponible en ¢l momento adecuado. Incluye
rollo del plan de direccion de comunicaciones. asi como la respuesta a necesidades de
jon inesperadas

Datos

3 del trabajo

2 1 Aptitudes de comunicacion 1 Registros del proyecto
direccion de

2 Sistemas de mantenimiento
de informacion

3 Sistemas de distnbucion

. de informacion

1 Datos para la distribucion de informacion

.1 Resultados del trabajo: Los resultados del trabajo se desenben en la seccion 4.2.3.1.
.2 Plan de direccion de comunicaciones: El plan de direccion de comunicaciones se

pe en la seccion 10,1.3.1

3 Plan del proyecto: El plan del proyecto se describe en la seccion 4.1.3.1.

s
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10.2.2 Herramientas v téenicas para la distribucion de informacion

1 Aptitudes de comunicacion: Se utilizan para intercambiar informacion. B
¢l responsable de elaborar una informacion clara, no ambigua y completa para que el &
pueda recibir correctumente, y para confirmar que es perfectamente comprendida. El
el responsable de asegurarse de que la informacion es recibida en su integndad v
correctamente. La comumcacion tiene muchas dimensiones:

- Escrita v oral, escuchando y hablando.

- Interna (dentro del proyecto) y externa (al cliente, los medios, el publico, ete

- Formal (informes, resumenes, etc.) ¢ informal (memorandun, conversaciones,

elc.).

- Vertical (hacia arriba y hacia abajo dentro de la organizacién) y en horizontal

(dentro del mismo nivel de decision).

.2 Sistemas de mantenimiento de informacion: La iformacion puede ser ¢
por los miembros del equipo mediante una gran vanedad de métodos, incluyendo
manuales de archivo, bases de datos electrdnicas, software para la direccion de proyec
temas que permiten acceso d documentacion téemca tal como planos de ingenieria.

3 Sistemas de distribucion de informacion: La informacion del proyecto puede
buirse utilizando una gran vaniedad de métodos, incluyvendo lus reuniones del proyectog
bucidn de documentos, acceso compartido a bases de datos electronicas, fax, comreo ¢l
correo de voz y video-conferencia.

10.2.3 Resultados de la distribucion de informacion

.1 Registros del provecto: Los registros del provecto pueden icluir correspon
memorandun, informes, y documentos que describan ¢l proyecto. Esta informacion deberl
la medida en que sea posible y apropiado, ser conservada de un modo organizado. Los
bros del equipo del proyecto normalmente podrin conservar archivos personales en un i
del proyecto,

103 INFORME DE REALIZACION DEL PROYECTO

El informe de realizacion consiste en reunir y distribuir la informacién sobre ¢l 1
llo del proyecto pura proporcionar a las entidades involucradas en el proyecto informacion sof
como se estin utilizando los recursos para conseguir los objetivos del proyecto. Este proce
incluye:

- Informe de situacion (descripeion de la situacion en que se encuentra actualmen

te el proyecto)

- Informe de progreso (descripeion de los resultados del equipo del proyecto)

- Prevision (prediccion de la situacion a futuro del proyecto y de su progreso).

El informe de realizacion del proyecto generalmente deberd proporcionar informaci
sobre el alcance. el programa. ¢l coste v la cahidad del proyecto. Muchos proyectos tum
requieren informacion sobre riesgos y aprovisionamiento. Los informes deben realizarse
forma gue sean comprensibles o han de tener un caracter excepeional.



Datos

misor <
eptor le
eplor e

del proyecto 1 Revisiones dal desarrollo 1 Informes de realizacion
Bdos del trabajo Z Analisis de desviacionas 2 Solicitudes de cambio
registros del proyecto 3 Andlisis de tendencia

4 Andlisis dal valor ganado

5 Herramientas y técnicas
para la distribucion de
informacion

il Datos para el informe de realizacion

i

«1 Plan del proyecto: El plan del proyecto se describe en la seccion 4.1.3.1. El plan del
B10 contiene las distintas bases que serin utilizadas para evaluar la realizacién del proyec-

«2 Resultados del trabajo: Los resultados de trabajo (qué entregas han sido completadas
iparcialmente, en qué costes se ha incurrido o se han comprometido, etc.) son una conse-
@ de la ejecucion del plan del proyecto (descrita en In seccién 4.2.3.1) Los resultados del
b deberin ser notificados dentro del marco proporcionado por el plan de direccion de
paciones. La exactitud y uniformidad de la informacion sobre los resultados del trabajo
tal para realizar un informe de realizacion realmente (itil.

3 Otros registros del proyecto: Los registros del proyecto son descritos en lu seccion
. Ademis del plan del proyecto y de los resultados del trabajo del proyecto. otros docu-
el proyecto contienen frecuentemente informacion relativa al contexto del proyecto que
ser considerada cuando se evalie el desarrollo del proyecto,

Herramientas ¥ técnicas para el informe de realizacién

ol Revisiones del desarrollo: Las revisiones del desarrollo SOn reumones mantenidas
el estado o progreso del proyecto. Las revisiones del desarrollo se¢ suelen utilizar
una 0 mas de las wenicas de informacion sobre ¢l desarrollo descritas o conunuacion
Andlisis de desviaciones: El andlisis de desviaciones consiste en comparar los resul-
fles del proyecio. con los planificados o que se esperaba obtener. Las desviaciones que
meniemente se analizan son las de costes y de programa, pero las desviaciones respecto
# proyecto en las dreas de aleance, calidad y riesgo suelen tener frecuentemente la
MY Or 1mMPOrtancia.
Anilisis de tendencin: Los andlisis de tendencia consisten en examinur los resultados
010 4 1o largo del tiempo para determinar si su desarrollo mejora o empeora.
| Andlisis del valor ganado: Las diferentes formas de andlisis del valor gunado consti-
0 mids habitual para medir el desarrollo de un proyecto, Incluyen medidas del
y programa para ayudar al equipo de direccion del proyecto a evaluar el desarro-
10, El valor ganado consiste en calcular tres valores clave para cada actividad:

17
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- El presupuesto, también llamado cosie presupuestado del trabajo pro
que es la parte de la estimacion de costes aprobada que debe gastarse en la
actividad dada duramie un periodo de tiempo determinado,

- El coste real. también llamado el coste real del trabajo realizado, que es la sumy
de los costes directos ¢ indirectos en los que se ha incurrido al realizar la
actividad dada durante un periodo de tiempo determinado,

- El valor ganado, también llamado coste presupuestado del trabajo realizado,
un porcentaje del presupuesto total igual al porcentaje del trabajo realmente
minado. Muchos de los cilculos del valor ganado utilizan s6lo unos pocos
centajes (por efemplo, 30 por ciento, 70 por ciento, 90 por ciento, 100 por ¢
para simplificar la obtencion de los datos necesanios. Algunos de los calculos !
valor ganado utilizan sélo los valores del 0 por cien y del 100 por cien (esto esg
realizado o no realizado) para conseguir una medida objetiva del progreso del
proyecto.

Estos tres vilores se utilizan combinados para proporcionar medidas sobre si los i
se estiin realizando o no segin lo planificado. Las medidas més utilizadas habitual
desviacion de costes (DC= coste presupuestado del trabajo realizado - coste real del trabe
lizado), la desviacion de plazos (DP= coste presupuestado del trabajo realizado - coste
puestado del trabajo programado) v el indice de rendimiento de los costes (IRC= coste
puestado del trabajo realizado / coste real del trabajo realizado). Los IRC individuales acu
dos (ls sumy de todos los costes presupuesiados del trabajo realizado dividida por la it
todos los costes reales del trabajo realizado) es ampliamente utilizado para prever los cos
proyecto a su terminacion. En algunas dreas de aplicacion. el indice de rendimiento del
mia (IRP= coste presupuestado del trabajo realizado / coste presupuestado del trabajo prog
do) se utiliza para prever la fecha de terminacion del proyecto.

5 Herramientas y téenicas para la distribucién de informacion: Los informes
lizacion se distribuyen utilizando las herramientas y téemicas descritas en la
seccion 10.2.2

10.3.3 Resultados del informe de realizacion

.1 Informes de realizacién:Los informes de realizacion organizan y resumen Ly
macién reunida v presentan los resultados de cualquier andlisis. Los informes deben p
nar los tipos de informucion y el nivel de detalle requerido por las distintas entidades 1nve
das, tul v como se establece en el plan de direccion de comunicaciones

Los formatos mads habituales para los informes de realizacion incluyen los di
barras (lambién llamados disgramas de Gantt). las curvas de la S, los histogramas y las
La Figura 10-2 utiliza curvas de la S para mostrar los datos del andlisis del valor ganado
mulado, mientras que la Figura 10-3 muestra de forma tabulada una serie diferente de datos
valor ganado en forma de tabla

.2 Solicitudes de cambio: El anilisis de los mformes de realizacion del proyecto o
na frecuentemente una solicitud de cambio en algin aspecto del proyecto. Esas solicitudess
cambio se gestionarin como se describe en los distintos procesos de control de cambios (]
ejemplo, direccidon de cambios del alcance. del control del programa, etc.).
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AERRE ADMINISTRATIVO

:| proyecto o fase, después de lograr sus objetivos o estar terminado pPor ofras razones,
U cierre. El cierre administrativo consiste en la verificacion v documentacion de los
08 del proyecto para formalizar la aceptacion del producto del proyecto por parte de los
tores o clientes. Incluye la recopilacion de todos los registros del proyeclo, aseguran-
ejan las especificaciones finales, asf como ¢l andlisis del éxito y la efectividad del pro-
i archivo de esta informacion para su uso futuro
BiS actividades de cierre administrativo no deben retrasarse hasta la terminacion del pro-
ki fase del proyecto debe ser apropiadamente cerrada para nsegurar que no se pierde
gion util ¢ importanie.



1 Documeantacion de la

1 Herramientas y lecnicas

.1 Archivos del proyecto

evaluacion de la reallzacion para el informe de 2 Aceptacion formal
2 Documentacion del realizacion 3 Lecciones aprendidas
producto del proyacto
#.3 Otros registros del proyecto

10.4.1 Datos para ¢l cierre administrativo

1 Documentacion de la evaluacion de la realizacion: Toda la documentacion p
da para registrar y analizar la realizacion del proyecto, incluyendo los documentos de plani
ci6n que establecen el maurco para la evaluacién de la realizacion, deben estar disponibles
su revision durante el cierre administrativo.

2 Documentacién del producto del proyecto: Los documentos producidos para
cribir el producto del proyecto (planes, especificaciones, documentacion técnica, planos,
tros electrénicos, etc., 1a terminologia varia segtin el drea de aplicacion) deben estar también
ponibles para su revisién durante ¢l cierre administrativo.

3 Otros registros del proyecto: Los registros del proyecto se describen en la sece

10.2.3.1.

10.4.2 Herramientas v técnicas para el cierre administrativo

.1 Herramientas y técnicas para el informe de realizacion: Las herramientas y t

cas para el informe de realizacion se describen en la seccion 10.3.2.

10.4.3 Resultados del cierre administrativo

.1 Archivos del proyecto: Debe prepararse un conjunto completo de registros clasifi
dos del proyecto, para poder archivarlos en los lugares adecundos. Se debe actualizar cualqu
base de datos especificamente relacionada con el drea de aplicacion del proyecto, Cuando 1
proyectos se realizan bajo contrato o cuando requieren aprovisionmimienios Importantes, de
prestarse especial atencion al archivo de los registros financieros

2 Aceptacién formal: Debe elaborarse y distribuirse la documentacién justificativa de
que ¢l cliente o patrocinador ha aceptado el producto del proyecto (0 una fase).

.3 Lecciones aprendidas: Las lecciones aprendidas se describen en la seccion 4.3.3.3.

12



- DIRECCION DE RIESGOS DEL PROYECTO

La direccion de riesgos del proyecto incluye los procesos relacionados con la identifica-

L. andlisis y respuesta a los riesgos del proyecto. Incluye maximizar los efectos positivos de

b distintos eventos y minimizar Las consecuencias de sus efectos negativos. La Figura 11-1
BStru la organizacién general de los siguientes procesos principales:

IL1  Identificacién de riesgos: Determinando qQué tipo de riesgos es probable

que afecten al proyecto, y documentando las caracteristicas de cada uno
de cllos.

1.2 Cuantificacién de riesgos: Evaluando los riesgos ¥ sus interacciones
para determinar el rango de los posibles resultados del proyecto.

113 Desarrollo de respuestas a riesgos: Defimendo los pasos para
potenciar las oportunidades y responder a las amenazas,

114 Control de respuestas a riesgos: Respondiendo a los cambios de
riesgos que se producen en el curso del proyecto,

Estos procesos interaccionan entre ell
hocimiento. Cada proceso puede
b segun sean las necesidades del
en cada fase del proyecto.

Aungue los procesos se presentan aqui como elementos individuales con limites bien
Midos, en la prictica pueden solaparse ¢ interactuar de formas que aqui no se detallan, Las
ACCIones entre procesos se estudian detalladamente en el Capitulo 3.

Las diferentes dreas de aplicacion wilizan, con frecuencia, diferentes nombres para los
08 aqui descritos. Por ejemplo:
- La identificacién y cuantificacion de riesgos se tratan, en algunas ocasiones,
como un solo proceso y el proceso combinado puede llamarse andlisis o
evaluacion de riesgos.
= Al desarrollo de respuestas a riesgos se le denomina algunas veces planificacion
de respuestas o mitigacion de riesgos,
- El desarrollo y el control de las respuestas ante el riesgo se tratan algunas

veces como un solo proceso, pudiendo ser denominarse dicho proceso
combinado direccion de Mesgos.

08, asi como con los procesos de otras freas de
requerir esfuerzos de una o mis personas o grupos de perso-
proyecto. Generalmente cada proceso ocurre al menos una

IDENTIFICACION DE RIESGOS

La identificacion de riesgos consiste en determinar qué tipo de riesgos es mis probable
e afecten al proyecto v documentar las caracteristicas de cada uno. La identificacion de ries-

0 €5 un suceso que se produzca en un instante determinado; debe desarrollarse de una
inera regular a lo largo de todo el proyecto



Figura 11-1. Organizacion general de la direccion de nesgos del proyecto

Direccion de Riesgos
del Proyecto

na
Identificacion de Riesgos

.1 Datos
1 Descnpoion del producto
2 Otros resultados oe
planificacion
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2 Herramientas y Técnicas
1 Listas de comprobacion
2 Dingramas de Nujo
3 Entrevistas
.3 Resultados
1 Fuentes de nesgc
2 Suoescs potenciales de
resgo
3 Sinlomas de nesgo
4 Datos para otros procesos
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.1 Datos
1 Oportunidades a
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1 Aprovisionamento

2 Planificaciin do imprevisios
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Control de Respuestas
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.1 Datos
1 Flan de cwreccion de

ne f.'}‘:
2 Sucesos con resgo real
3 ldantiicacion de nesqos
adicionale:
.2 Herramientas y Técnicas
1 Respuesias no previsiag
2 Desarrolio de respuastas
agiconales al nesg
.3 Resultados
1 Aotadin comreciora
2 Aclualizaciones del plan de
giracoion o8 Nesgos




La identificacion de los nesgos debe
¥ MEsgos inle
| proyecto, con

mcluir tanto los MIESZOs mtermnos como
mos son aquellos que pueden ser controlados o influe
0 asignaciones de personal y estimaciones de costes. Los riesgos externos
juellos que estin mas alld del control o influencia del equipo del proyecto, como son las
Flones del mercado o las intervenciones gubernamentules,

De forma estricia, ¢l riesgo implica dnicamente la posibilidad de
i embargo, en el contexto del proyecto, la ide
oportumdades (resultados Positivos ) asi como con las dmenazas (resultados negativos),
La identificacion de MIESEos se puede lograr identificando causas y electos (qué podria

BF ¥ qué ocurnird) o efectos Y causas (que resuliados se pueden evitar o potenciar y como
i ocurnr),

los exter-
netados por el equi-

sufrir un daio o pérdi-
ntificacion de riesgos también tiene que ver

Datos

Resultados

pCion del producto

) 1 Listas de comprobacidn 1 Fuentes de nesgo
esuUltados de 2 Diagramas de flujo

2 Sucesos polenciales de
pacion 3 Entrevistas nesgo
histérica 3 Sintormas de riesgo
4 Dalos para otros procesos

datos para la identificacion de riesgos

o Descripeion del producto: 1 naturalezs de

I producto del provecto tendrd un efecto
@nte sobre los riesgos ide

0% que suponen el uso de tecnologia pro-
M10s. menos nesgo que aquellos productos que requie-
as o mventos. Frecuentemente se describen los nesgos asociados
bducto del proyecto segiin su coste e Impacto en el programa. La seccién 5.1 1.
macion adicional sobre 1y descripeion del producto
2 Otros resultados de planificacion:
miento deberian revisarse pary identificar posibles Nnesgos
Estructura de descomposicion del proyecto (EDP); mé
Ppara detallar las entregas pueden ofrecer ventajas que no se mostraban

fan cvidentes con la identificacion de entregas a nivel mds general realizads
en el informe del alcance.

Estimacion de coste

ntificados. Los product
pondrin, 1 igualdad de otros crite
B0 de nuevas tecnologi

apor-

Los resultados de los procesos de otras dreas de
Por ejemplo:

todos no tradicionales

s ¥ duraciones: las estimaciones arriesy
desurrolladas con escasa mformacion supone

Plan de asignacion de personal:

adas vy las

0 mayor riesga,

micmbros concretos del equipo pueden tener

Mnas aptitudes especificas, dificiles de sustituir o bien pueden tener otras
ampromisos que hagan disminuir su disponibilidad para el proyecto.
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- Plan de direccion de aprovisionamientos: las condiciones de mercado, tales
como una economiy local poco dindmica. pueden ofrecer oportunidades para
reducir los costes del contrato,

3 Informacién histérica: |4 informacion histérica sobre lo que realmente oy

Otros proyectos anteniores puede servir de especial ayuda en la identificacion de riesg
crales. La informucion sobre resultados histéricos estd frecuentemente disponible o traveés
siguientes fuentes:

- Archivos de proyectos: una o mds de las organizaciones involucradas en el
proyecto pueden mantener registros de los resultados de proyectos anteriores,
detallados de forma suficiente como para servir de ayuda en la idemificacion de
ricsgos. En algunas dreas de aplicacion, los miembros individuales del equipa
pueden mantener dichos registros,

- Bases de datos comerciales: la informacion histérica estd disponible comercial-
mente en muchas dreas de aplicacion,
- Conocimientos del equipo del proyecto: los miembros individuales del equipo del
proyecto pueden recordar hechos o supuestos anteriores. Si bien tales datos

pueden ser dtiles, generalmente son menos fiables que los resultados documen-
tados.

11.1.2 Herramientas y técnicas para la identificacion de riesgos

-1 Listas de comprobacion: Estin normalmente organizadas por fuenies de riesgo.
fuentes de riesgo incluyen el contexto del proyecto (ver Capitulo 2), los resultados de otros)
cesos (ver 11.1.1.2), el producto del proyecto o los avances tecnoldgicos. asi como fuentes i
nas de riesgo tales como las aptitudes de los miembros del equipo (o la carencia de elf
Algunas dreas de aplicacion han utilizado, de manera generilizada, esquemas de clasifi
para las fuentes de riesgo.

-2 Dingramas de Nujo: |os diagramas de flujo (descritos en ls seccion 8.1.2.3) ¢
ayudar al equipo del proyecto a comprender mejor las causas y efectos de los riesgos.

.3 Entrevistas: Las entrevistas con distintas entidades mvolucradas en el proyecto pé
den ayudar a identificar los riesgos no identificados durante las actividades habituales de pls
ficacion. También pueden estar disponibles los registros de entrevistas anteriores al proye
(por ejemplo, aquellas realizadus durante un estudio de viabilidud)

1113 Resultados de la identificacion de riesgos

-1 Fuentes de riesgo: Las fuentes de rnesgo son categorias de posibles sucesos con rig
£0 (por ejemplo. acciones de lus entidades involucradas en el proyecto. estimaciones poco fil
bles. resultados del equipo) que pueden afectar al proyecto positiva & negativamente. La lista d
fuentes de niesgo debe ser completa, es decir, generalmente debe incluir todos los elemente
identificados, con independencia de su frecuencia. la probabilidad de que sucedan o la magnit
de ganancia o de pérdida que produzean. Fuentes de resgo habituales son:

- Cambios en los requerimientos.

- Errores de disedio, omisiones v malentendidos,

- Funciones y responsabilidades insuficientemente definidas o comprendidas.

- Esumaciones mal realizadas

- Personal poco especializado,



La descripcion de las fuentes de riesgo deberia incluir estimaciones de: (a) la probabili-
que un suceso con riesgo de ese ongen se produzca, (b) el rango de sus posibles resulta-
) el tiempo en que esti previsto que suceda y (d) la frecuenciy anticipada de sucesos con
0 de csc origen,
Tanto las probabilidades como los resultados pueden especificarse como funciones conti-
fun coste estimado entre 100,000$ y 150.0008) o discretas (una patente serd 0 no serd cedi-
Ademds, las estimaciones de probabilidades y resultados realizadas durante las primeras
el proyecto probablemente tendrin un rango mayor que las realizadas en fuses posterio-

2 Sucesos potenciales de riesgo: Son sucesos ais)

ados, como un desastre natural o ¢l
N0 por parte de un miembro del equipo,

que pueden afectar al proyecto, Ademis de las

S de niesgo, deben identificarse Jos SUcesos potenciales de niesgo cuando la probabilidad

b ocurran o la magnitud de las pérdidas que supongan sea relativamente grande (el con-

relativamente grande" dependerd del tipo de proyecto), Mie

€ riesgo rara vez son especificos de un drea de
riesgo habituales si lo es. Por ejemplo:

* El desarrollo de una nueva tecnologia que obviard la necesidad de un proyecto
es algo corriente en electrnica. mientras que es raro en ¢l desarrollo de
proyectos mmobilianos.

= Lus pérdidas debidas a una gran lorme

Fras en biotecnologin

niras que los sucesos poten-
aplicacion, normalmente una lists de suce-

nta son habituales en construccién y
Las descripeiones de los sucesos potenciales de riesgo deben incluir e
ibilidad de que ocurra el suceso con ries
Mo esperado del suceso y (d) la frec
g

stimaciones de (a)
20, (b} los posibles resultados alternativos, (¢) el

uencia anticipada (es decir, si puede ocurrir mis de

o las probabilidades vy los resultados pueden especificarse como funciones continuas
& estimado entre 100.0008 y 150.0¢

X)) o discretas (una patente serd 0 no seri cedida).
i las estimaciones de probabilidades y resultados realizadas durante lus primeras fases

§ecto probablemente tendrdn un rango mayor que las realizadas en fases posteriores.

3 Sintomas de riesgo: Los sintomas de riesgo, llamados a veces “disparadores”. son
Maciones indirectas de sucesos con riesgo reales. Por cjemplo, una moral baja puede ser
il inicial de aviso de un temido retraso en el programa o un exceso de costes en las pri-
iipas del proyecto puede ser indicativo de una mala estimacién.

Datos para otros procesos: El proceso de identificacion de riesgos puede identificar
ilad de una mayor actividad en otra drea. Por ejemplo. la estructura de descomposicion

B0 puede no tener el suficiente detalle como para permitir la adecuada identificacion

DS riesgos son frecuentemente datos para otros Procesos como restricciones o supues-

FICACION DE RIESGOS

# cuantificacion de riesgos tmplica evaluar los riesgos y lus interacciones ¢
minar ¢l rango de los posibles resultados del proyecto. Esta cuantificacio
fha principalmente a los sucesos con riesg
un nimero de factores que

ntre ricsgos
n de riesgos
0 que hacen necesaris ung respuesta. Se com-
incluyen. pero no se limitan a:
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- Las oportunidades y amenazas pueden interactuar de mancras imprevistas (por
ejemplo, retrasos en ¢l programa pueden forzar la consideracion de una nueva
estrategia que reduzea la duracion general del proyecto)

- Un solo suceso con riesgo puede causar efectos miltiples, como cuando el
retraso en ¢l envio de un componente clave puede producir incrementos de
costes, retrasos en ¢l programa, pagos de penalizaciones y menor calidad del
producto

- Las oportunidades para una determinada entidad involucrada en ¢l proyecto
(menores costes), pueden suponer amenazas para otra (menores beneficios).

- Las téenicas matemdticas utilizadas pueden crear una falsa impresion de precision y
bilidad.

Herramientas y

Resultados

Datos

Tecnicas

1 Tolarancias al nesgo de las 1 Valor monetano esperado 1 Oportunidades a
diferentes entidades 2 Sumas estadisticas aprovechar,
involucradas en el proyecto .3 Simulacién amenazas a responder

2 Fuentes de riesgo 4 Arboles de decision 2 Oportunidades a ignorar.

.3 Sucesos potencinles de .As Juicio experto AaMmenazas a aceptar,
riesgo

4 Estimaciones de costes .

5 Estimacién de la duracion
de las actividades

11.2.1 Datos para la cuantificacion de riesgos

.1 Tolerancias al riesgo de las entidades involucradas en el proyecto: Diferenies
organizaciones y diferentes individuos tienen diferentes tolerancias al riesgo. Por ejemplo:
- Una compaiiia con elevados beneficios puede gastarse 500.0008 en redactar
una propuesta pars un contrato de 1000 millones de délares, mientras que una
compaiia trabajando en ¢l punto de equilibrio no puede hacerlo
- Una organizacion puede percibir como alto riesgo una estimacion de que tiene
un 15% de probabilidad de superur el coste presupuestado, mientras que para
otra puede suponer un riesgo moderado,
Las tolerancius al nesgo de las entidades involucradas en ¢l proyecto proporcionan un
criterio para la cuantificacion de los riesgos, tanto para los datos como para los resultados
.2 Fuentes de riesgo: Las fuentes de riesgo se describen en la seccion 11.1.3.1,
.3 Sucesos potenciales de riesgo: Los sucesos potencinles de riesgo se describen en la
seccion [1.1.3.2.
A Estimaciones de costes: Las estimaciones de costes se describen en la
seccion 7.2.3.1.
5 Estimacion de la duracion de las actividades: L estimacion de 1 duracion de [as
acuvidades se describe en la seccion 6.3.3.1.
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eva 11-2. Célculo de distribuciones de probabilidad
e Mas
Baja frecuents Anta Media Desviacién Varianza
lipica
el a m b x 0 o2
' or Inicial
pllar iInformacian 40 45 80 55.0 a8 792
100 y fin C sacciones 35 S0 100 61,7 139 1631
: isar informalmente 10 15 30 183 42 181
peccions: 18 25 50 310 89 472
arar la ksta de defectosprotlemas 10 20 40 233 62 389
icionar los detectos/problemas 10 25 60 31,7 105 1007
@ltzar los cambios necesarios 15 20 40 25.0 54 9.2
ma estmada ge! proyecto: 200 246.0 227 5152
e =(@+ma+b)/3 Varianza = [(b - a)? + (m - a)(m - b)] / 18
‘Distribucion beta (usando aproximaciones del PERT)
| rador inicial
, copilar informacién 40 45 B0 55,0 6,7 444
otar secciones 35 50 100 558 108 n74
fisar informalmente 10 15 30 16,7 33 na
ccionar 18 25 50 280 5.3 284
ia lista da delectosproblemas 10 20 40 227 5.0 250
Uicionar los deleclos/problemas 10 25 60 283 8.3 69,4
lizar 108 cambios necesarios 15 20 40 2.5 42 174
estimada del proyecto 200 2230 17.7 3132
sf@asamsp) /B Varlanza = [(b - a) 7 6]

D Se calculan distribuciones de probabilidad:

maciones de los valores mas frecuentes.

8f sumar distribuciones de probabilidad, hay que calcular:

Ula de esa distribucién (beta, triangular, plana, etc).

: distribuciones estan sesgadas a la izquierda, como (a de este ajemplo, la
Jia del proyecto siempre sera significativamente mas alta que la suma de las

media, la desviacion tipica y la varianza de cada actividad individual, segun la

hedla del proyecto, como la suma de las medias de cada actividad individual,
fananza del proyecto, como la suma de las vananzas de cada actividad indivi-

acion tipica del proyecto, como Ja raiz cuadrada de la varianza del proyecto.



11.2.2 Herramientas v téenicas para la cuantificacion de riesgos

.1 Valor monetario esperado: El valor monetario esperado, como herramicnta de ¢
tificacion de riesgos, es ¢l producto de dos valores:

- Probubilidad del suceso con riesgo: Una estimacion de la probabilidad de que un

s0 con riesgo dado ocurra realmente.

- Valor del suceso con riesgo: Una estimacion de la ganancia o pérdida que supondrd

el suceso con riesgo ocurra realmente.

El valor del suceso con riesgo debe reflejar tanto valores tangibles como intangibles. ¥
ejemplo, tanto ¢l Proyecto A como el Proyecto B pueden identificar una misma probabilid
una pérdida tangible de 100.0008 como resultado de una propuesta con un precio agresivo, S
Proyecto A predice que no hay efectos intangibles o que éstos son pequedios, mientras g
Proyecto B predice que esta pérdida hard quebrar a la organizacidn ejecutora, los dos riesgos
son equivalentes. De la misma maners, errores al incluir los intangibles en estos cdlculos pu
den distorsionar gravemente el resultado al comparar una pérdida pequedia con alta probabilid
con una gran pérdida con pequenia probabilidad de producirse.

El valor monetario esperado se utiliza generalmente como dato para posteriores andl
(por ejemplo, en un drbol de decision), ya que los sucesos con riesgo pueden ocurrir individu
mente o0 en grupos, en paralelo o en forma secuencial.

.2 Sumas estadisticas: Las sumas estadisticas se pueden utilizar para calcular el ranj
de los costes totales del proyecto a partir de las estimaciones de costes para las tareas indi¥
duales. (Calcular el rango de las fechas probables de terminacién del proyecto a partir de las est
maciones de la duracién de las actividades requiere realizar una simulacion, tal como se descr
be en la seccion 11.2.2.3),

El rango de los costes totales del proyecto se puede utilizar para cuantificar el riesgo re
tivo de presupuestos del proyecto o de propuestas de precios alternativos. La Figura 11-2 mue
tra el uso la 1écnica del “método de momentos” para calcular estimaciones de rangos del proyecto,

3 Simulacién: La simulacion utiliza una representacion o modelo de un sistema pa
analizar el comportamiento o desarrollo del mismo. La forma més comiin de simulacion en un
proyecto es la simulacion del programa utilizando la red del proyecto como modelo del proyecs
to. La mayoria de las simulaciones del programa estdn basadas en alguna forma del andlisis
Monte Carlo. Esta técnica, adoptada de la direccién general, “desarrolla” el proyecto m
veces para generar una distribucion estadistica de los resultados calculados, tal y como ap
en la Figura 11-3,

Los resultados de una simulacion del programa pueden ser utilizados para cuantificar eb
riesgo de diversos programas alternativos, diferentes estrategias de proyecto, diferentes caminos
a través de la red. o actividades individuales.

La simulacién del programa se deberfa utilizar en los proyectos grandes o complejos.
que las técnicas tradicionales de andlisis matemitico, tales como ¢l método del camino critico
(CPM) y la técnica de evaluacion y revisién de progrumas (PERT) no tienen en cuenta la con-
vergencia de caminos (ver Figura 11-4) y de ese modo tienden a subestimar las duraciones del
proyecto,

También se puede utilizar el andlisis Monte Carlo y otras formas de simulacion para eva-
luar el rango de posibles resultados de costes.

A Arboles de decision: Un drbol de decision es un diagrama que representa las interac-
ciones clave entre las decisiones y los sucesos casuales asociados, tl y como son entendidos por
quien toma la decision. Las ramas del drbol representan tanto decisiones (mostradas como recua-
dros) o sucesos casuales (mostrados como circulos). La Figura 11-5 es un ejemplo de un drbol
de decision.
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1 11-3. Resultados de una simulacion de un
o Monte Carlo
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' Dias después del comienzo del proyecto

Ia "S" muestra ia prodadiiond acumulacs os lerminar 8l proyeain en una fecha anda. Por sjemplo, In
n de ias linsas deo puntos sefiala que la probabilidad de que &f proywcto sea terminado a los 145 dias o
0 &8 do un 50%. Las fechas de lerminacion del proyecto de & zquerda del cuadro tenen un alto ries-
Que las de ks derecha tenen un bajo nesgo.

) 11-4. Convergencia de caminos

Actividad 1
10,12, 14

Actividad 2
Hito A - 10, 12, 14 Hito B

Actividad 3
10,12, 14

adacdtes 1, 2 y 3 tlenon, lodes sles, Ouraciones esperadas de 12 = 2 dias. La duracion del o A al
calculada por &l métodn del caming critico as, asi mismo, de 12 dias Sin ambargo, la duracion real
wor de 12 dins sl una do las sctividaden se refrasa Esto es sal incluso ei 1as otras actiwdades finitli
‘manos da 12 dias.
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Decision x - 20.000§ =

- 200008 =
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conservador, qua ha previsto un valor monetario de 1.0008.

P=.70 X + 10.000§ =

-5 Juicio experto: El juicio experto puede aplicarse & menudo en lugar de las téenie
matemdticas descritas anteriormente 6 ademds de otrus. Por ejemplo. los sucesos con
podrian ser descritos como aguellos que tenen una alta, media, o baja probabilidad de que of)
ran y que tenen un impacto severo, moderado o limitado

11.2.3 Resultados de la cuantificacion de riesgos

-1 Oportunidades a aprovechar, amenazas a responder: El principal resultado de
cuantificacion de niesgos es una lisia de oportunidades que deben aprovecharse y amenanzas gy
requieren atencion,

.2 Oportunidades a ignorar, amenazas a aceptar: El proceso de cuantificacion de ri
gos debe mmbién documentar (a) aquellas fuentes de riesgo v sucesos con resgo que el eq

de direccion del proyecto ha decidido conscientemente aceptar o ignorar y (b) quién tomd
decision de hacerlo,

IL3 DESARROLLO DE RESPUESTAS A RIESGOS

El desarrollo de respuestas a riesgos tmplica la definicion de pasos para aprovechar 148
oportunidades v responder u las amenazas, Las respuestas a las amenazas se pueden agrupar dens
tro de una de estas tres categorias:

- Eviiar: eliminando una amenaza especifica, normalmente elimmando la causa
El equipo de direccion del proyecto nunca puede eliminar todo el riesgo, pero ciertos
Sucesos con nesgo pueden frecuentemente eliminarse

- Mitigar: reduciendo el valor monetrio previsto de un suceso con riesgo, bien reduciens
do la probabilidad de que ocurra (por ejemplo, utilizando tecnologia probada para dis-



mumuwr la probabilidad de que ¢l producto del proyecto no funcione), o reduciendo el

vilor del suceso con riesgo (por ejemplo, contrutando una péliza de seguros) o ambos.

= Aceptar. aceptando las consecuencias. La aceptacidn puede ser activa (por ejemplo,
desarrollando un plan de imprevistos para ejecutar cuando el suceso con riesgo ocurra)
O pasiva (por ejemplo, aceptando un menar beneficio si algunas actividades se encarecen).

Datos para el desarrollo de respuestas a riesgos

.1 Oportunidades a aprovechar, amenazas a responder: Esios son descritos en la sec-
p11.2.31

Herramientas y

Tecnicas
1 Aprovisionamiento 1 Plan de direccion de
: 2 Planificacion de mprevistos nesgos
as a responder 3 Estrategas altemativas 2 Datos para otros procesos
dades a ignorar 4 Sequros 3 Planes de imprevistos
AZAS & aceplar h 4 Resarvas
5 Acuerdos contractuales

.2 Oportunidades a ignorar, amenazas a aceptar: Estas son descritos en la seccion
Estos clementos son dutos para el proceso de desarrollo de respuestas a nesgos, por lo
ben ser incluidos en el plan de direccidn de riesgos (descrito en la seccion 11.3.3.1).

Herramientas y técnicas para el desarrollo de respuestas a riesgos

s1 Aprovisionamiento: El aprovisionamiento, la adquisicidn de bienes y servicios fuera
prganizacion del proyecto, frecuentemente es una respuesta apropiada a ciertos tipos de
Por cjemplo. los riesgos asoctados 4 una tecnologia especifica pueden mitigarse median-
ontratacion de una organizacion que tenga expenencia en esa teenologia.

Il aprovisionamiento a menudo implica el intercambio de un riesgo por otro. Por ¢jem-
imitigar ¢l riesgo en el coste mediante un contrato de precio fijo puede crear un riesgo en
grama del proyecto si el proveedor no es capaz de cumplirlo. De la misma manera, ¢l tra-
transferir todo el riesgo tecnoldgico al proveedor puede conducir a una propuesta con un
peplablemente alto,

La direccion de aprovisionamientos del proyecto se describe en el Capitulo 12.

«2 Planificacion de imprevistos: Comprende la definicion de acciones @ tomar si un
nesgo dentificado ocurmern (ver también la seccion 11.4.2.1),

3 Estrategias alternativas: Los sucesos con riesgo pueden, con frecuencia, ser preve-
evitados cambiando ¢l procedimiento planificado. Por ejemplo. un trabajo de disefio adi-




cional puede disminuir ¢l nimero de cambios que deberidn ser controlados durante las
implantacién o construccion. Muchas Greas de aplicacion tienen una gran cantidad de lite
sobre el valor potencial de las distintas estrategias alternativas.

A Seguros: Los seguros o soluciones similares como las fiunzas suelen estar freg
mente disponibles para hacer frente a algunas categorias de riesgo. El tipo de cobertura
ble y su coste varian segun el drea de aplicacion del proyecto.

11.3.3 Resultados del desarrollo de respuestas a riesgos

J Plan de direccion de riesgos: El plan de direccion de riesgos debe docu
procedimientos que se usardn para dirigir el riesgo a lo lurgo del proyecto. Ademds
mentar los resultados de la identificacion de los riesgos y de los procesos de cunntificac
riesgos. deberia reflejar quién es el responsable de dirigir las distintas dreas de riesgo, ol
mantendrid la identificacion inicial y la cuantificacion de resultados, como se utilizardn |
nes de imprevistos y como se asignarin las reservas para los riesgos.

Un plan de direccion de riesgos puede ser formal o informal, muy detallado o sGi
ideas gencrales. segin sean las necesidades del proyecto. Es un elemento que depende de
general del proyecto (descrito en la seccidon 4,1).

.2 Datos para otros procesos: Las estralegias alternativas seleccionadas o sugeridy
planes de imprevistos, los aprovisionamientos anticipados y otros resultados relucionados
riesgo deben ser introducidos dentro de los procesos apropiados en lus otras dreas de ool
miento,

.3 Planes de imprevistos: Los planes de imprevisios son acciones predefinidas pa
llevadas a cabo en el caso de que ocurriera un suceso con riesgo identificado. Normalment
man parte del plan de direccion de riesgos. pero pueden estar integrados también en otras
del plan general del proyecto (por ejemplo, como parte del plan de direccion del alcance o el
de direccion de la calidad).

A Reservas: Son provisiones en ¢l plan del proyecto para mitigar los riesgos de ¢
programa. El término se utiliza frecuentemente junto a un complemento (por ejemplo,
disposicidn de direccion, reserva para imprevistos, reserva para ¢l programa), para dar mé
lles sobre qué tipo de nesgo es el que estin preparadas a mitigar. Su significado especificg
segin el drea de aplicacion. Ademds, el uso de una reserva y la definicion de lo que pued
incluido en ella. es tumbién especifico del drea de aplicacion.

S5 Acuerdos contractuales: Se pueden llevar a cabo para contratar seguros, servie
otros elementos apropiados, con el fin de evitar o mitigar amenazas. Los érminos y las €
ciones del contrato tendrin un efecto significativo en el grado de reduccion del riesgo,

11.4 CONTROL DE RESPUESTAS A RIESGOS

El control de respuestas a riesgos comprende la ejecucion del plan de direccion de i
gos, con el fin de responder a los sucesos con riesgo que se produzean en ¢l curso del prow
Cuando ocurren cambios, ¢l ciclo bisico de identificacion, cuantificacion y respuesta se
Es importante comprender que incluso el andlisis mis profundo y completo no puede idcn
todos los riesgos y probabilidades correctamente; se requicre un control v una iteracion.



A.1 Datos para el control de respuestas a riesgos

.1 Plan de direccion de riesgos: El plan de direccion de riesgos se describe en la seccidn
3.3.1.

Herramientas y

Datos
Técnicas

de direccion de | Respuestas no previstas 1 Accién correctora
2 Desarrollo de respuestas 2 Actualizaciones del plan de
cesos con riesgo real adicionales al riesgo direccion de riesgos

tificacion de riesgos
ficionales

J FiN
5
h
|

i

I

" "

j

2

1
L

.2 Sucesos con riesgo real: Algunos de los sucesos con riesgo identificados sucederdn y
10s no. Los que sucedan. son sucesos con riesgo real o fuentes de riesgo, v ¢l equipo de direc-
bn del proyecto debe reconocer que uno ha ocurrido, con el fin de que la respuesta desarrolla-
pueda ser utilizada

-3 Identificacion de riesgos adicionales: A medida que la realizacion del proyecto se
tlia e informa {descrito en la seccion 10.3), pueden surgir sucesos potenciales de resgo o
tes de riesgo no identificadas previamente.

HEl
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i A.2 Herramientas y técnicas para el control de respuestas @ riesgos

-1 Respuestas no previstas: Son respuestas no planificadas ante sucesos con riesgo
egativo, La respuesta es no planificada dnicamente en ¢l sentido de que no fue definida con
itelacion a que el suceso con riesgo ocurrient.

-2 Desarrollo de respuestas adicionales al riesgo: Si el suceso con nesgo no ha sido
VISto, o su efecto es mayor de lo esperado, la respuesta plancada puede no ser adecuada, y
bri necesano repetir el proceso de desarrollo de respuestias y quizis tumbién el proceso de cuan-
ificacion del nesgo

{115

A3 Resultados del control de respuestas a riesgos

-1 Accion correctora: Consiste principalmente en el desarrollo de las respuestas a rigse
s planificadas (por ejemplo, aplicando los planes de imprevistos o respuestas no previstas),
.2 Actualizaciones del plan de direccion de riesgos: Tanto si los sucesos con NESgo s
ucen como si no, y segun son evaluados los efectos de los sucesos con riesgo real, se deben
tualizar las estimaciones de lns probubilidades y del valor, asf como otros aspectos del plan
direccion de nesgos.

THHEE LN

133



134

12.- DIRECCION DE APROVISIONAMIENTOS DEL
PROYECTO

La direccidn de aprovisionamientos del provecto incluye los procesos requeridos
adgquisicion de bicnes y servicios en el exterior de ln organizacion ejecutora. Para simp
denominaremos 4 partir de ahora a los bienes y servicios, tanto sean uno o muchos,
“producto”. La Figura 12-1 muestra la organizacion general de los siguientes procesos
pales:

12.1  Planificacién de aprovisionamientos: Determinando qué aprovisionar y
cuando.

12.2  Planificacion de la peticion de ofertas: Documentando las necesidades
de producto e identificando los potenciales suministradores,

12.3  Peticién de ofertas: Obteniendo presupuestos, ofertias v propuestas
adecuadas.

124 Seleccion de suministradores: Eligiendo entre los potenciales proveedores.

125 Administracion del contrato: Dirigiendo los relaciones con los
proveedores.

12.6  Cierre del contrato: Finalizando lu relacion contractual, incluyendo la
resolucion de cualquier tema abierto,

Estos procesos interaccionan entre ellos, usi como con los procesos de otras
conocimiento. Cada proceso puede requerir ¢l esfuerzo de ung o mas personas o grupos
sonas, segun sean las necesidades del proyecto. Aungue los procesos se presentan aquf ¢
mentos individuales con limites bien defimidos, pueden solaparse ¢ interactuar de t
detallada aqui. Las interacciones entre procesos se estudian detalladamente en el Capitula
La direccion de aprovisionamientos del proyecto es descrita desde la perspecti
comprador en la relacién comprador-proveedor. Esta relacion se puede dar a muchos niy
un mismo proyecto. Dependiendo del drea de aplicacion, al proveedor se le puede llumar
tratista, vendedor o suministrador.
El proveedor dirigird normalmentie su trabajo como un provecto. En tles casos:
- El comprador se convierte en cliente y es asi, una entidad involucrada en
¢l proyecto clave para el proveedor

- El equipo de direccidn de proyectos del proveedor debe estar interesado en
todos los procesos de direccidn de proyecios, no sdlo en aquellos de este drea
de conocimiento

- Los términos y condiciones del contrato se convierien en un dato clave para

muchos de los procesos del proveedor. El contrato puede contener realmente los
datos (por ejemplo. entregas principales, hitos clave, objetivos de coste) o puede
limitar las opciones del equipo del proyecto (por ejemplo, en los proyectos de
diseno se requiere frecuentemente la aprobacion del comprador de las decisio-
nes de asignacidn de personal),
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Figura 12-1.

Direccion de
Aprovisionamientos del Proyecto

Organizacion general de la direccién de aprovisionamientos del proyecto
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Planificacién de
Aprovisionamientos

.1 Datos
1 Descripeidn del alcance
2 Descripeion del productc
3 Gasthon de
aprovisionanuanios
4 Conticiones oo mercado
Otros resultados de a
planificacion
& Restncoones
7 Supuesios
.2 Herramientas y Técnicas
! Analists fabricar C-COomprar
2 Juicio axperto
3 Seleccion del tipo de
Contrato
.3 Resultados
1 Plan de direccion de
AprovISionamienios
2 Descripcidn(es) del rabajp
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Planificacion de la Peticion

de Ofertas

.1 Datos
| Plan de direccién de
aprovisionamientos
2 Descripcionies) de rabajo
3 Otros resultados de la
planificacidn
.2 Herramientas y Técnicas
1 Documentos normalizades
2 Juicio experno
.3 Resultados
1 Documentos de
APIOVISIONAMIGNI0S
2 Crilerios de evaluacion
3 Descripeitn de las
aCtualizaciones del Irabajo
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Peticion de Ofertas

.1 Datos
1 Documenios de
Aprovisionamentos
2 Listados de proveedores
cualificados
2 Herramientas y Técnicas
1 Heuniones pravias con
ertantes
2 Publicidad
-3 Resultados

1 Propussias

12.4

Seleccion de

Suministradores

.1 Datos

1 Propuestas
2 Critenos de evaluacion
3 Politicas organizativas

2 Herramientas y Técnicas
! Negociacion del contrato

28 stama de pongeracor

J Sistema de seleccion pravia
4 Estimaciones noapencherins
.3 Resultados

1 Contrat

12.5

Administracion del
Contrato

.1 Datos
1 Contrato
2 Resultagos del irabao

3 Solicitudes de cambio

4 Facturas del provesdor

-2 Herramientas y Técnicas

1 Sistema de control de
-#MDI0s &n 8l contrato

2 Informe do realizacien
J Sistema de pago

3 Resultados

I Correspondencia

£ Cambios en el contrat:
3 Solcitudes de pago

.1 Datos
! Documentacion del contrato

-2 Herramientas y Técnicas
1 Auditaria de

aAprovisionamienios

.3 Resultados

1 Archivo del contrato

2 Aceptacion oficial v cietre




.2 Descripcion del producto 2 Juicio axperto Aprovisionamientos

Este capitulo asume que el proveedor es exterior a ln organizacion ejecutord. La mayor p
de la descripeion, sin embargo, es igualmente aplicable a acuerdos formales dentro de las disty
unidades de la organizacion. Cuando tienen lugar scuerdos informales, es mas probable que se 3
quen los procesos descritos en direccion de recursos humanos del proyecto, Capftulo 9, y
de comunicaciones del proyecto, Capitulo 10,

12.1 PLANIFICACION DE APROVISIONAMIENTOS

La planificacién de aprovisionamientos es el proceso de identificacion de las i
des del proyecto que pueden ser mejor satisfechas suministrando productos o servicios de
fuera de la organmizacion que realiza el proyecto. Esto implica el considerar si hay que '
sionar, cdmo aprovisionar, qué aprovisionar, cudnto aprovisionar y cudndo aprovisionar.

Cuando el proyecto obtiene productos y servicios desde fuera de la organizacion ¢j@
tora, los procesos necesarios, desde la planificacion de 1a peticion de ofertas
(seccion 12.2) hasta el cierre del contrato (seccion 12.6). se desarrollardn una sola vez para &
elemento de producto o servicio. El equipo de direccion del proyecto deberia buscar [a ayuds
especialistas en las disciplinas de contratucion y aprovisionamientos cuando esto fuese :
no

Cuando el proyecto no obtiene productos y servicios desde fuera de la organizacién ¢
lo realiza, los procesos que van desde la planificacion de la peticion de ofertas (seccidn |
hasta el cierre del contrato (seccion 12.6) ne se llevardn a cabo. Esto
ocurre frecuentemente en proyectos de investigacion y desarrollo, cuando la organizacion ne
partidana de compartir Ia tecnologia del proyecto. y en muchos proyectos pequefios, intem
cuando el coste de encontrar y dirigir suministradores extemos puede exceder los potencial
ahorros.

La planificacion de aprovisionamientos también deberia tener en consideracion la
zacion de subcontratos potenciales. especialmente si el comprador desea ejercer algin g
influencia o control sobre las decisiones de subcontratacion.

Herramienlas y

Datos
Tecnicas

1 Descrnpcion del alcance 1 Andlisis tabncar-o-comprar 1 Plan de Direccion de

3 Gestion del aprovisiona 3 Seleccion del tipo de 2 Descripcion(es) del trabajo
mienios contrato
4 Condiciones de mercado i i
5 Otros resultados de la
planificacion
6 Restncciones
7 Supuestos
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I.1 Datos para la planificacién de aprovisionamientos

1 Descripcion del alcance: Desc
83.1). Proporciona importante inform

an ser consideradas durante la planificacion de aprovisionamientos
-2 Descripcion del producto: La descripcion del producto del proyecto (de
85.1.1.1) proporciona informacion importante sobre cualquier aspecto técnico
S Ser necesano considerar durante Ja planificacién de aprovisionamientos.
La descripeion del producto es generalmente mas amplia que una descripeion del trabajo.
descripeion del producto describe el producto final definitivo del provecto: ung descripeidn
bajo (discutida en la seccidn 12.1.3.2) describe la parte de ese producto que proporcionard
bveedor al proyecto. Sin embargo, si la organizacién ejecutora prefiere suministrar ella
todo el producto, entonces es discutible ¢l realizar una distincién entre ambos términos.
3 Gestidn de aprovisionamientos: Si Ia orgamzacidn ejecutora no tience un depurtamento
DVisionamientos, el equipo del proyecto tendrd que aportar los recursos v [y experiencia para
ar las actividades de aprovisionamiento del proyecto,
A Condiciones de mercado: El proceso
qué productos v servicios est
1€rminos y condiciones.
.5 Otros resultados de la planificacion:
la planificacion, estos deben ser consi
Otwros resultados de 1a planificacion g
Bes preliminares de costes v programa,
de caja. estructura de descomposicion del

ribe los limites actuales del proyecto (ver seccion
acion sobre las necesidades Y estrategias del proyecto que

scrita en la see-
0 inquietud que

de planificacion de aprovisionamientos debe con-
in disponibles en ¢l mercado, quién los puede suministrar y

En la medida en que dispongamos de otros resul-
derados durante la planificacion del aprovisiona
ue normalmente deben considerarse incluyen esti-
planes de direccion de la calidad, previsiones del
proyecto, riesgos identificados y personal necesa-

& Restricciones: [ as restricciones son factores que limitan las opciones del comprador,
f las restricciones mds comiin en muchos proyectos es la disponibilidad de fondos,

7 Supuestos: [_os Supuestos son factores que serdn considerados como verdaderos, reales
BS para los propésitos de la planificacion,

ientas y téenicas para la planificacion de aprovisionamientos

Andilisis fabricar-o-comprar: Esta es ung técnics

A determinar si un producto en particular puede ser

producido con costes competitivos por
MIZACION cjecutora. Ambas facelas

del andlisis consideran costes directos ¢ indirectos. Por
Ia opeion “comprar” del andlisis debe incluir anto el coste real de la compra
0 los costes indirectos de la direccidn del proceso de compra.
Un andlisis fabricar-o-comprar debe reflejar tanto Ja perspectiva de la organizacion ejecu-
10 las necesidades inmediatas de !

o

& Una grua para construccion a un ordenador personal) en lugar de alquilarlo, rara vez es
ite desde el punto de vista del coste. Sin embargo si la Orgamzacion ejecutora tiene una

i permanente del elemento, la parte del coste de compra asignable al proyecto puede ser
el coste de su alquiler

2 Juicio experto: Frecuentemente se re
esie proceso, Este asesornmiento sers
£On conocimientos especializados o

del produc-

quenrd de un juicio experto para determinar los
proporcionado por cualquier persona o grupo de
expenencia v 1o pueden prestar muchas fuentes

Otras unidades pertenecientes i la org

anizacion ejecutora,
onsultores
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- Asociaciones profesionales y técnicas.

- Grupos industriales.

.3 Seleccion del tipo de contrato: Hay diferentes tipos de contratos mis o menos
piados para diferentes tipos de compras, Los contratos se pueden clasificar dentro de una O
tres categorias generales siguientes:

- Contratos de precio fijo o cerrados: Esta categoria de contrato comprende un preciol
fijo para un producto bien definido. En ¢l caso de que el producto no esté bien defi
el comprador y ¢l proveedor asumen un riesgo (¢l comprador puede que no reciba ¢l
ducto deseado, o bien, ¢l proveedor puede necesitar incurmir en costes adicionales ¢
fin de suministrarlo). Los contratos de precio fijo pueden incluir también incentive
cumplir o superar determinados objetivos del proyecto, tales como los objetivos del
grama.

Contratos de coste reembolsable: Este tipo de contrato comprende el pago (reemba

contransia de sus costes reales. Los costes se clasifican frecuentemente en costes df

105 © costes indirectos, Los costes directos son costes en los que se incurre para el ex

sivo beneficio del proyecto (por ejemplo, salarios del personal asignado pe v

mente al proyecto), Los costes indirectos, también llamados gastos generales, son ¢

atribuidos al proyecto por la organizacion ¢jecutora como un coste de funcionamies
del negocio (por ejemplo, los salarios de los ejecutivos de la corporacidn). Los ¢
indirectos se calculan normalmente como un porcentaje de los costes directos. Los €
tratos de coste reembolsable incluyen frecuentemente incentivos por el cumplimien
la superacidn de determinados objetivos del proyecto, como los objetivos del prog

o el coste total.

- Contratos de precios unitarios: Al proveedor se le puga una cantidad prefijada por W
dad de servicio (por ejemplo, 7.000 pts./hora de servicios profesionales o130 pts./m3
tierra excavada) y el valor 1otal del contrato es funcién de las cantidades necesarias p
completar el trabajo.

12.1.3 Resultados de la planificacion de aprovisionamientos

-1 Plan de direccion de aprovisionamientos: Debe describir como deben ser dingidos
procesos de aprovisionamiento gue win no se han desarrollado (desde lu planificacion de la pe
citn de ofertas hasta el cierre del contrato). Por ejemplo:

- (Que tpos de contratos se van i utilizar?
- Si se necesitan estimaciones independientes como criterio de evaluacion, jquién lus v
realizar y cudndo?
- Si lg organizacion ejecutorn tiene un departamento de aprovisionamientos, [ qué acciong
puede llevar a cabo el equipo de direccion del provecto por si mismo?
- Si se necesitan documentos de aprovisionamiento normalizados, [ donde se puedes
encontrar’
- (COmo se tratard con los distintos proveedores”?
- (COmo se coordinari el aprovisionamiento con otros aspectos del provecto tales como |
programacion y la informacion sobre la realizacion”
Un plan de direccion de aprovisionamientos puede ser formal o informal, muy detallade
0 en forma de ideas generales, segln sean las necesidades del proyecto. Es un elemento que
depende del plan general del proyecto descrito en la seceién 4.1, desarrollo del plan del
proyecto,

L8




2 Descripeionies) del trubajo: Describe

l0s elementos a comprar con suficiente detalle
permitir a los posibles proveedores de

ferminur si son capaces de suministrar el clemento
grido. El término “suficiente detalle” puede vaniar segin la naturaleza del clemento, las
idades del comprador o la forma de contrato esperado

Algunas dreas de aplicacion reconocen diferentes tipos de descripciones del trabajo. Por
plo, en algunas jurisdicciones gubermnamentales. ¢ 1érmino descripeiones del trabajo se uti-
Enicamente cuando el elemento 4 suministrar es un producio o servicio claramente especi-

by se utihiza el término informe de requenmientos cuando el ele
£Omo un problema que hay que resolver.

La descripeion del trabajo puede ser revisada y ulinada mientras se va desarrollando el
B0 de aprovisionamiento, Por ejemplo, un posible proveedor puede sugerir un procedi-

D miis eficiente o un producto de menor coste que el originalmente especificado. Cada ele-
D & suministrar necesita ung descripeion del trubajo propa. Sin embargo, muchos produc-
SErVIC10s pueden ser agrupados como un solo clemento
} trabajo
La descripeion del trabajo debe ser tan clars
la descripcion de cualquier servicio
mento, o el servicio post-vents reque

MeENio a suministrar se pre-

4 Suministrar con un sola descrip-

L concisa y completa como sea posible. Debe
adicional requendo. como informacion sobre ¢ fun-

ndo para el elemento suministrado. En
acion, hay unos requerimientos especificos en cuanto
nes del trabajo

algunas dreas
a contemdo y formato de las des-

ANIFICACION DE LA PETICION DE OFERTAS

La planificacion de la peticion de ofertas comprende la preparacion de
205 para realizar la peticion de ofertas (el proceso de
) 12.3)

los documentos
peticion de ofertas se describe en la

Datos

direccion de 1 Documentos normalizados 1 Documentos de
Dhamientos 2 Juicio experto aprovisionamientos
poidn(es) del trabajo 2 Critenos de evaluacion
ados de i3

3 Descripeion de las
actualizaciones del trabajo
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12.2.1 Datos para la planificacion de la peticion de ofertas

1 Plan de direccion de aprovisionamientos: El plan de direccion de aprovisions
tos se describe en la seccion 12.1.3.1

.2 Descripciontes) del trabajo: La descripeion del rabajo se descnibe en la
seccion 12.1.3.2

3 Otros resultados de la planificacion: Otros resultados de la planificacion (ver &
cion 12.1.1.5) que pueden haberse modificado desde cuando fueron considerados como g
la planificacidn de aprovisionamientos, deben ser revisados de nuevo como parte de o pet
de ofertas. En particular, ln plamficacion de la peticion de ofertas debe ser cuidadosamente &

dinada con ¢l programa del proyecto,

12.2.2 Herramientas y téenicas para la planificacion de la peticion de ofertas

.1 Documentos normalizados: Pucden incluir contratos normalizados, descripei
normalizadas de elementos a suministrar o versiones normalizadas de todos o parte de los &
meritos de oferta necesarios (ver seccidn 12.2.3.1). Las organizaciones que realizan grin ¢
dad de aprovisionamientos deben tener muchos de estos documentos normalizados.

«2 Juicio experto: El juicio experto se describe en la seccion 12.1.2.2

12.2.3 Resultados de ln planificacion de ln peticion de ofertas

1 Documentos de aprovisionamientos: Los documentos de aprovisionamientos son
lizados para solicitar las propuestus de los posibles proveedores, Los érminos “oferta™ y “p
supuesto” son utilizados generalmente cuando la decision de seleccion del suministrador
estar busadu en el precio (como cuando se adquieren bienes comerciales), mientras que ¢l
mino “propuesta” se utiliza generalmente cuando consideraciones no financieras, como aptif
téenica o procedimientos son mids importantes (como cuando se contratan servicios profesion
les). Sin embargo, los términos citados anteriormente se suelen utilizar indistintamente,
que se debe tener cuidado de no hacer suposiciones injustificadas a cerca de las implicacion
del término utilizado. Los nombres mds comunes para los diferentes tipos de documentos ¢
aprovisionamiento pueden ser: peticidn de oferta, solicitud de propuestas, solicitud de pre
puesto, invitacién para negociacion y respuesta inicial del contratista.

Los documentos de aprovisionamiento deben estar estructurados de forma que faci
una respuesta exacta y completa por parte de los ofertantes. Deben incluir siempre la descrip
del trubajo, una descripeion de ln forma de respuesta deseady. y cualguier cliusula contractu
necesaria (por ejemplo, uni copia del modelo de contrato, cldusulas de confidencialidad). Todo
o parte de los contenidos y estructura de los documentos de aprovisionamiento, especial
aquellos preparados por una agencia gubemamental, pueden estar definidos por una regl
tac1on.

Los documentos de aprovisionamiento deben ser lo suficientemente ngurosos como
asegurar respuestas consistentes y comparables, pero lo suficientemente flexibles como para pes
mitir la consideracion de lus sugerencias realizadas por ¢l proveedor sobre mejores métodos de
satisfucer los requerimientos.

.2 Criterios de evaluacion: Los criterios de evaluscion son utilizados para calificar 0
puntuar las propuestas. Pueden ser objetivos (por ejemplo,”el director de proyecto propuesio
debe ser un profesional centificado en direccion de proyectos”) o subjetivos (por ejemplo, "¢l




r de proyecto de la propuesta debe tener experie
"). Los criterios de evaluacion se incluyen frecue
pvisionamiento

Los criterios de evaluacidén pueden estar limitados al pre
BENLO & suministrar va

nci previa acreditada en proyectos simi-
temente como parte de los documentos

cio de compra si se sube que el

4 estar ficilmente disponible a través de un cieno numero de sumi-

sores aceptables ("precio de compra” en este contexto incluye tanto ¢l coste del elemento

B o8 gastos adicionales tales como el eny i0). Cuando este no sea el caso, se deben identifi-

iocumentar otros criterios para ayudar & una evaluacion integrada. Por ejemplo:

= Comprensién de la necesidad: c6mo se demuestra en la propuesia del proveedor.

= Costes generales o del ciclo de vida: ;producird el proveedor seleccionado los costes
totales mds bajos (coste de compra mas coste de funcionamiento)?

= Capacidad técnica: ;tiene el proveedor o puede esperarse razonableme
los niveles téenicos y de conocimiento necesarios?

= Procedimientos de direccién

nie que adquiera,

chiene el proveedor, o puede esperarse razonablemente que
los desarrolle, procesos de direccion Y procedimientos para asegurar ¢l éxito del
proyecto?
Capacidad financiera: (hiene el proveedor o puede
siga. los recursos financieros necesarios?

3 Descripcion de las actualizaciones del trabajo:
bseccion 12.1.3.2. Las modificaciones realizadas
pueden identificar durante la planificacion de la

esperarse mzonablemente que los con-

la descripeion del trabajo se descri-
& una 0 mas de las descripciones del ira-
peticion de ofertas.

ICION DE OFERTAS

La peticion de ofertas comprende la obtencion de informacicn (ofertas

bles proveedores sobre como satisfucer las necesidades del
0s reales en este proceso los realizan lo
bl para ¢l proyecto,

Y propuestas ) de
proyecto. La mayor parte de
S posibles proveedores, normalmente 1N coste

Datos Resultados
DS de ! Reunlones previas con .1 Propuestas
ponamientos olentantaes

j908 de provesdores 2 Publicidad

0S5
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12.3.1 Datos para la peticion de ofertus

1 Documentos de aprovisionamientos: Los documentos de aprovisionamientos se.
criben en la seccion 12.2.3.1

.2 Listados de proveedores cualificados: Algunas organizaciones conservan lis
archivos con informacion sobre los posibles proveedores. Estas listas generalmente tienen
micion sobre la experiencia y otras caracteristicas relevantes de los posibles proveedores,

Si no se dispone facilmente de dichas listas, el equipo del proyecto tendrd que
llar sus propias fuentes de informacion. La informacién general estd normalmente disponi
través de ficheros de bibliotecas, asociaciones locales de importancia, catilogos comercia
fuentes similares. La informacion detallady sobre fuentes especificas puede necesitar un esfi
z0 mayor. que puede consistir en visitas “in situ™ o contacto con anteriores clientes,

Los documentos de aprovisionamiento pueden ser enviados a algunos o a todos los p
bles proveedores.

12.3.2 Herramientas y técnicas para la peticion de ofertas

-1 Reuniones previas con ofertantes: Las reuniones previas con ofertantes (también
madas reuniones de contratistas, de proveedores v reuniones pre-oferta) son reuniones con p
bles proveedores. anteriores a la formulacion de propuestas concretas. Se utilizan para ase
que todos los posibles proveedores tienen un conocimiento ¢liaro y comiin del aprovisionamien
to a realizar (requerimientos técnicos, requerimientos contractuales, etc.), Las respuestas a esta
cuestiones pueden estar incorporadas en los documentos de aprovisionamiento como enmien

.2 Publicidad: Las lisias existenes de posibles proveedores pueden frecuente :
aumentarse mediante anuncios en los medios de comunicacion tales como periddicos o en publis
cuciones especializadas, como revistas profesionales. Algunas legislaciones oficiales requie en
el anuncio pablico de la necesidad de suministro de cieros productos; ls mayoria de las legis
clones requieren ¢l anuncio publico de los subcontratos en un contrato estatul.

12.3.3 Resultados de la peticion de ofertas

-1 Propuestas: Las propuesias (ver también la descripeion de ofertas, presupuestos y
puestas, en la seccidn 12.2.3.1) son documentos eluborados por el proveedor que describen su
capacidad y disposicion para proveer el producto solicitado. Estin preparados segiin los reque-

rimientos de los documentos de aprovisionamiento. 12.28
l
politi
124 SELECCION DE SUMINISTRADORES 124.
Comprende la recepcion de ofertas o propuestas y la aplicacion de los criterios de eva- esiri
luacion para seleccionar un proveedor. Este proceso no suele ser sencillo; gua
- El precio puede ser el principal factor determinante para la seleccion de un determinado inclt
proveedor, pero el precio mis bajo propuesto no siempre implica el de mas bajo coste si cabl

el proveedor prueba su incapacidad parn suministrar el producio en el plazo ade-
cuado. puet
- Las propuestas suclen separarse en dos secciones. cada una de ellas evaluada sepuarada- tosh

mente: teoncy (proceduniento) y comercial (precio),



- S¢ pueden necesitar multiples surmimstradores para determinados productos criticos,

Las herramientas y técnicas descritas a continuacion pueden utilizarse individualmente o

binacién. Por ejemplo, se puede utilizar un esquema de ponderacion para:

= Seleccionar un dnico suministrador que tendrd que firmar un contrato normalizado.

= Ordenar todas las propuestas para establecer una clasificacion que fije una secuencia de
negociacion,

DS s e

En los principales productos & suministrar, este proceso puede ser iterativo. Se seleccio-
ina lista corta de proveedores cualificados basada en una propuesta preliminar, y entonces
1zard una evaluacion mis detallada, basada, a su vez, en una propuesta mis detallada y
ela.

tas 1 Negociacién del contrato 1 Contrato
de evaluacion 2 Sistema de ponderacion
organizativas 3 Sistema de seleccion previa

4 Estimaciones independientes

' .

os para la seleccion de suministradores

Propuestas: Las propuestas se describen en la seccion 12.3.3.1
Criterios de evaluacion: Los criterios de evaluacion se describen en la seccion

3 Politicas organizativas: Las organizaciones involucradas en ¢l proyecto pueden tener
ormales o informales que pueden afectar a la evaluacion de las propuestus.,

amientas v téenicas para la seleccion de suministradores

Negociacion del contrato: Comprende la clanficacion y mutuo acuerdo sobre la
¥ requerimientos del contrato, previamente a su firma. Hasta donde sea posible, ¢l len-
contrato fimal deberia reflejar todos los acuerdos alcanzados. Los aspectos que cubre
neralmente, pero no se limitan a responsabilidades y autoridad, términos y leyes apli-
pocedimientos técnicos y de direccian, financiacion del contrato v precio.

el aprovisionamiento de productos mds complejos, la negociacion del contrsto
un proceso independiente, con datos (por ejemplo. una lista de temas o puntos abier-
tados, (por ejemplo, un memorandum de acuerdo) propios
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La negociacién de contratos ©5 Uun caso especial de las aptitudes de la direccion ge
llamado "negociacion™. Las herramientas, wéenicas y estilo de negociacion se discuten ar
mente en la literatura sobre 1a direccién general ¥ son aplicables generalmente a la need
de contratos.

.2 Sistema de ponderacién: Un sistema de ponderacion es un método para la cum
cacion de datos cualitativos con el fin de minimizar Iy Opinion personal subjetiva en la seleg
de suministradores. [y mayorfa de dichos sistemas comprenden:(1) asignacion de un peso ng
nco a cada criterio de evaluacion, (2) clasificacion de los posibles proveedores en cada cril
(3) multiplicacion del peso por la clasificacion y (4) suma de los productos resultantes pary
cular la puntuacion total,

-3 Sistema de seleccién previa: Comprende el establecimiento de los requerimig
minimos exigidos de uno o mas de los criterios de evaluacion para |y aceptacion de la oferta,
ejemplo, se le podria solicitar a un posible proveedor que proponga a un director de provecto
S€d un profesional certificado en direccion de proyectos, antes de considerar su oferta.

4 Estimaciones independientes: Parn muchos elementos & comprar. la organi
compradora puede preparar sus Propras estimaciones para que sirvan de control sobre los |
Cios propuestos. Diferencias significativas con estas estimaciones pueden indicar que la d
cripeion del trabajo no era Ju adecuada o que ¢l posible proveedor mal interpretd o no respor

por completo a la descripeicn del trabajo. Se utilizan las estimaciones independientes COmo &
maciones de “costes razonables”

12.4.3 Resultados de Iy seleccion de suministradores

I Contrato: Un contrato es un dcuerdo legal mutuo que obliga al proveedor a s
trar el producto especificado y al comprador a pagar por ello. Un contrato es una relaci
Y. por tanto, defendible en los Tribunales de Justicia. El acuerdo puede ser simple o cc _
normalmente (aunque no siempre) reflejando la simplicidad o complejidad del producto, Py
ser denominado, entre otros nombres. como contrato, acuerdo, subcontrato, orden de compra
memorandum de acuerdo. Ly mayoria de las orgunizaciones tienen polfticas y procedimients
documentados que definen quién firma estos dcuerdos en nombre de 1y organizacion.

Aunque todos los documentos del proyecto esuin sujetos a algin tipo de revisicn Y apre
bacion. la naturalezy legal del contrato significard que estard sometido a un proceso de aprok
c16n mis riguroso. En todos Jos casos, uno de los enfoques principales de los procesos de
sion y aprobacién deberia ser ¢l asegurar que ¢l lenguaje del contrato describe un producto o ser
VIClo que satisfaga la necesidud identificada. En el caso de grandes proyectos realizados poy
agencias oficiales el proceso de revision puede incluso incluir la revision puiblica del acuerdo,

12.5 ADMINISTRACION DEL CONTRATO

La administracién del contrato es el proceso de venificacidn de que el suministro del pro=
veedor satisface los requerimientos contractuales. En Jos proyectos mis grandes, con miiltiples
proveedores de productos Y servicios, un aspecto clave de Ia administracion del contrato es g

gestion de las interrelaciones entre los distintos proveedores. Naturaleza iegal de las relq-
clones contractuales hace imperativo que el equipo del

las implicaciones legales de las acciones tomadas durante |o administracion del contrato,



n general La administracion del contrato incluye la aplicacion de los procesos del proyecto ade-

B amplia- cuados a las relaciones contractuales y laintegracion de los resultados de estos procesos dentro
gocincion de lu direccion global del proyecto, Coando hay muchos proveedores y muchos productos., esta

Integracion y coordinacion ocurriri frecuentemente & maltiples niveles. Los procesos del pro-
cuuntifi- yecto que deben aplicarse incluyen:
seleccion - Ejecucion del plan del proyecto, descrito en li seccidn 4.2, para autonizar el
SO NUMé- trabajo del contratista en ¢l momento adecuado.
) Criterio, - Informe de realizacion, descrito en la seccidn 10.3, para controlar los costes,
para cul- el programa, y lu realizacion técnica del contratista

- Control de la calidad, descrito en la seccién 8.2, para inspeccionar v verificar la

Tmientos validez del producto del contratista.

fertn. Por
2010 Que

- Control de cambios, descrito en la seccidn 4.3, para ascgurar que los cambios
se¢ aprueban convenientemente y que son notificados i lus personas que
necesitan saber que se han producido dichos cambios

Herramientas y
Técnicas

Resultados

Contrato ! Sistema de control de 1 Correspondencia

cambios en &l contrato 2 Cambios en el contrato
uminis- 2 Informe de realizacion 3 Solicitudes de pago
in legal Facturas del proveedor 3 Sistema de pago

-

La admimistracion del contrato wambién tiene un componente de direccion financiera. Las
clones de pago deben definirse dentro del contrato y deben implicar una relacion espectfi- |
entre el progreso realizado v la canudad pagada

-1 Datos para la administracion del contrato

1 Contrato: Los contratos se describen en ls seccion 12.4.3. l.

-2 Resultados del trabajo: L.os resuliados del trabajo del proveedor: qué entregas se han
lizado y cudles no, en que medida se estdn cumpliendo las normas de calidad., en Jué costes
incurrido o se ha comprometido el proyecio. etc. se reunen para pasar a formar parte de la ejes

160 del plan del proyecto (la seccion 4.2 da mis detalle sobre la ejecucion del plan del pro-
10}
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-3 Solicitudes de cambio: Las solicitudes de cambio pueden incluir modi
los términos del contrato o en la descripeion del producto o servicio & suministrat,
del proveedor no es satisfactorio. la decisién de rescision del contrato debe ser trat
solicitud de cambio. Los cambios en los que el proveedor y el equipo de direccion €
no pueden ponerse de acuerdo en la compensacion suelen dar lugar a reclamacione
apelaciones.

4 Facturas del proveedor: El proveedor debe presentar periddicamente i
solicitar ¢l pago por el trabajo realizado. Los requerimientos de estas facturas, ing
documentacién de apoyo necesaria, suelen estar definidos en el contrato

12.5.2 Herramientas y técnicas para la administracion del contrato

-1 Sistema de control de cambios en ¢l contrato: Define el proceso por ¢l gl
trato puede ser modificado. Incluye documentacion. sistemas de seguimiento, procedin
resolucion de conflictos, y niveles de aprobacion necesarios para autorizar los cambig
tema de control de cambios en el contrato debe estar integrado en el sistema general g8
de cambios (la seccion 4.3 describe ¢l sistemna general de control de cambios).

-2 Informe de realizacion: Proporciona a la direccion informacion sobre lu efes
del proveedor a la hora de alcanzar sus objetivos contractuales. El informe de realiz :
contratista debe estar integrado en el informe de realizacion general descrito en la sece

-3 Sistema de pago: Los pagos al proveedor normalmente son gestionados por |
rerfa de la organizacion ejecutora. En los proyectos mis grandes, con muchos o complejos
rimientos de aprovisionamiento, ¢l proyecto puede desarrollar su propio sistema. En todt
el sistema debe incluir las convenientes revisiones v aprobaciones del equipo de direcel
proyecto,

12.5.3 Resultados de la administracion del contrato

-1 Correspondencia: Los términos y condiciones del contrato requieren con freet
una documentacion escrita de cienos aspectos de las comunicaciones comprador/pro
tales como avisos de realizaciones insatisfactorias y cambios contractuales o aclaraciones

.2 Cambios en el contrato: Los cambios (aprobados o no aprobados) son reflejado
los correspondientes procesos de aprovisionamiento y planificacion del proyecto v el plan
proyecto u otra documentacion imporntante es actualizady segin sea apropiado

3 Solicitudes de pago: Se supone que el proyecto estd utihizando un sistema de p

externo. Si el proyecto tiene su propio sistema interno, estaremos hablando simplemente )
“pagos”

para in
mis de
12.6 CIERRE DEL CONTRATO }
cion d
sido e
s similar al cierre administrativo (descrito en la seccién 10.4). Comprende s verifics contre

ci6n del producto (zestaba 10do el trabajo completo, correcta y satisfactoriamente?) v el ci
administrativo (actualizacion de registros para reflejar los resultados finales v ¢l archivo de dic
informacion para su disponibilidad futur). Los términos y condiciones del contrato pucden estas




Datos

Ptacion del contrato 1 Auditoria de

1 Informe del contrato
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2 Aceptacion oficial y cClerre

B0S procedimientos espe

cificos para ¢l cierre del contrato. Un
LS Un Ccaso cspecial

4 lerminacion temprana del
de cierre del contrato

2Los para el cierre del contrato

Documentacion del contrato:

La documentacion del contr
CONLnlo ¢

0 Simismo junto con odas las notas
8 Y aceptados, cualquier document a eluborada por ¢l proveedor, los infor-
wealizacion del proveedor, documentos financieros tales como |
S resultados de cudlquier inspeccion relacionada con ¢l
\

alo incluye, pero no se

aclaratonas, los cambios de contruto

acion téenie

acturas y registros de
contrato,

mientas y técnicas para ¢l cierre del contrato
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0s desde Lo planificacion de
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ucir en el aprovision

ntos: Es una revision estructurad
dprovisionamientos hasta |
provisionamientos es dentific
amiento de otros elementos de

a del proceso de apro-
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este o de otros proyectos den-
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seplacion oficial v cierre: |4 pe
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4HINE un comjunio completo de

registros clasificados
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OSARIO

1. Inclusiones ¥ Exclusiones

Este glosario incluye 1erminos que son:
. Exclusivos o pricticamente exclusivos de la direccidn de proyectos (por gjer
informe del alcance. paguete de trabajo, estructura de descomposicion del pre
to, método del camino critico).

- No exclusivos de la direccidn de proyectos, pero que en la direccion de proyes o
se utilizan de forma diferente © con una acepeion mits restringida que en ¢l uso o
diano (por cjemplo. fecha de comienzo mis temprana, actividad, tarea).

Este glosario generalmente no incluye:

- Términos especificos de un drea de aplicacién (por ejemplo, ¢l cardlogo co
de un proyecto como un documento con validez legal. exclusivo del desarralle
proyectos inmobilianos),

- Términos cuyo uso en la direccion de proyectos no dificran ¢n absoluto de su &
cion cotidiana (por ejemplo, contrato).

- Términos compuestos cuyo significado sea claro a partir de los significados oo
binados de las partes componentes.

- Varigciones, cuando el significado de la vaniacion quede claro a partir del 1ém
raiz (por ejemplo. se incluye informe de excepciones, mientras que no sc ine
informacion sobre las excepeiones). L

Como resultado de las anteriores inclusiones y exclusiones, este glosano incluye:

- Una mayorias de términos relacionados con 1a Direccion del alcance del proyects
con 1a Direccion de plazos del proyecto, ya que muchos de los términos usados
estas dos dreas de conocimiento son exclusivos o pricticamente exclusivos de k
direccion de proyectos.

- Muchos términos de 14 Direccion de la calidad del proyecto, ya que estos 1érm
tienen una acepeidn mis restringida que en el uso cotidiano.

- Relativamente pocos términos relacionados con la Direccion de recursos humane
del proyecto. Ia Direccion de riesgos del proyecto, y la Direccion de comunicacio-
nes del proyecto, ya que la mayoria de los términos usados en estas dreas de Conm
cimiento no difieren significativamente de su uso cotidiano. 7

- Relativamente pocos términos relacionados con la Direccion de costes del pie
to y con la Direccién de aprovisionamientos del proyecto, ya que muchos de los tér
minos usados en estas dreas de conocimiento tienen significados restringidos gu

son exclusivos de un drea de aplicacion particular.




2. Definiciones

Muchas de las palabras agui definidas tienen defimaones en un sentido mis amplio. y en oca-
siones diferente, en el diccionano.

En las definiciones se emplean los siguientes convenios:
- Los términos usados como parte de las definiciones, que estin en el glosano, s¢ escri-

ben en cursiva.

- Cuando se incluyan sindnimos, €505 no §¢ definen. sino que se emplaza al lector a ver

ol término preferido (por ejemplo. ver términa preferido).

. Los érminos relacionados gue no son sinGnimos, tienen una referencia al final de la
definicidn (por ejemplo, ver también término relacionadp).

. Primero aparece, por orden alfabético y en negrita, cl lermino en castellano, a conti-

nuacion el término en ingles, y despues la defimicion.

A I fecha. As-of Date. Es ¢l punto de tiempo que separi los datos reales (historicos) de Jos futuros (pro-
gramados). También Namado fecha de datos.

Accién correctora. Corrective Action. Accion que se lleva a cabo para acercar la realizacion prevista
del proyecto en el futuro al plan del proyecto,

Actividad. Activity. Un elemento de trabajo realizado durante ol curso de un proyecto. Una actividad
normalmente tiene una duracion prevista, un coste PrEVISIO. y unis necesidades de recursos
previstos. Las actividides s subdividen a menudo en tareas.

Actividad critica. Critical Activity. Cualquier actividad perteneciente 4 un camine critico,
Generalmente se determinan usando el método del camino critico. Aungue algunas actividades
son “eriticas” segiin la acepeion del diccionario, sungue no estén en el caming critico, ram vez
se emplea este significado en el contexto de proyectos.

Actividad ficticia. Dummy Activity. Es una actividisd de duracion cero usada para mostrar und relacion
ldgica en el método del diagrama de flechas. Las actividades ficticias s¢ usan cuando los rels-
clones ldgicas no pueden describirse completa o comectamente con las fMlechus que representan
lus actividades. Las actividades ficticias se muestran grificamente mediante una linea de pun-
tos acabada en una punta de flecha.

Actividad precedente, Predecessor Activity. (1) En el método del diagrama de flechas, es la actividad
que llegn a un Ao, (2) En ¢l método del diagrama de precedencias, es 1 sctividad “inicial”™,

Actividad siguiente. Successor Activity. | () En el método del diagrama de flechas, e 1 actividad que
sale de un nodo. 12) En el método del diagrama de precedencias. es 1 actividad “final™

Actividad subcritica. Near-Critical Activity. Es una actividad que tiene un pequefio margen total,

Actividades agrupadas. Hammock. Son actividades globalizadoras o sumatorias (un grupo de activida-
des relacionadas que se mMuesiran como una soly sctividad y de las que s informa a nivel glo-
bal), Una actividad agrupuda puede tener 0 1o (enet ung secuencin mterma. Ver también sub-
provecio y sub-red.

Actividades en Ins Nechas. Activity .On-Arrow. Ver el método del diagrama de flechus.

Actividades en los nodos. Activity-On-Node Ver &l métodeo del diagrama de precedencias,

Adelanto. Lead. Es ima modificacion de una relacion ldgica que permite uny aceleracion de la tarea
siguiente. Por ciemplo, en una dependencia (erminacion-a-comienzo con un adelanto de 10

fa siguicnte actividad pucde empezar 10 dias antes de 1 terminacion de la predecesont.

e redruse

el 5. Contract Administration. Direccion de las relaciones con el proveedor.

anto de Jos productos y servicios que deben considerarse como un proyecio.

e




de I red. Network Andlisis, Es ¢l proceso de identificar lus fechas de comienzo y
mis temprany v dltima para las partes incompletas de las sctividades del proyecio. Ver
método del camino critica, técnica de revisidn v evaluacion de programas (PERT). ¥
de revision v evaluacion grafica (GERT),

is del programu. Schedule Analysis. Ver andlixis de la red.

sis del valor ganado. Earmed Vilue Analysis, Ver la definicitn (1) en valor ganado.

is matematico. Mathematical Andlisis. Ver andlisis de la red,

Monte Carlo. Monte Carlo Analysis. Es una técnica de valoracion de niesgos del programa, que
realiza un proceso iterativo de simulacion del proyecto para poder calculur una distribucion
resultados probables.

e de aplicacién. Application Area. Es una categoria de proyectos que tienen clementos comunes gque

1o estin presentes en todos los proyectos. Las dreas de aplicacién normalmente se definen bien
en términos del producto del proyecto (por ejemplo, por andlogas tecnologias o por sectores
industriales) o del tipo de cliente (por ejemplo, interno frente a externo, estatul frente 3 comer
cinl). Las dreas de aplicacion a menudo se solapan.
riento de la calidad. Quality Assurance. (1) Es el proceso de eviluar regularmente la realize.
cion general del proyecto para tener la seguridad de que el proyecto satisfard las normas més
importantes de lu calidad. (2) Es la unidad de In organizacion gue tiene asignada la responsa:
bilidad del aseguramiento de la calidad.

ion de costes. Cost Budgeting. Asignar los costes estimados a los clementos individuales d

proyecio.

Asignacién de personal. Staff Acquisition. Conseguir los recursos humunos necesarios asignados

proyecto y que trabajen en éste.

Bases. Bascline. Es el documento que define lis bases (de un proyecto, un paquete de trabajo, o una

vidad), con los cambios sceptados que se hayan producido. Normalmente se emplea s
de un complemento (por ejemplo, bases de costes, bases del programa, bases de ln medida
la realizacion).

Bases del alcance. Scope Baseline. Ver bases .

Cambio del alcance. Scope Change. Es cualquier cambio realizado al alcance del proyecto. Un cambio

del alcance casi siempre debe ajustarse al coste o al programa del proyecto.

Cambio en el alcance. Change i Scope. Ver cambio del alcance.

Camino. Path. Es un grupo de sctividades conectiudas secuencialmente en un diagrama en red del pro-

Vecto,
Camino acelerado. Fast tracking. Es la compresion del programa del proyecto solapando actividades
tales como diseiio y construccion. gue normalmente se harian secuencialmente. A veces se con-
funde con ingenieria concurrente.
Camino critico. Critical Path. En un diagrama en red del proyecto, es la sene de actividades que deter-
mina lu terminacion mas emprana del proyecto. El camino eritico ird variando con el tiempo
segiin se vayan terminando las actividiades con adelanto o con retraso respecto al programa.
Aungue normalmente se calcula para todo el proyecto, también se puede caleular el camino eri-
tico pama un hiro o un subproyecto, El camino critico se define generalmente como aquellas
actividades con un margen menor o igual a un valor dado. que suele ser cero. Ver mérodo del
caming critico,

Caminos de la red. Network Path. Cualquier serie continua de actividades conectadas en un diagrama

en red del provecto.

Ciclo de vida del proyecto, Project Life Cycle, Es un grupo de fases del proyecto generalmente secuen-

ciales, cuyo nombre y nuimero vienen determinados por las necesidades de control de 1a orga-
nizacion u organizaciones implicadas en ¢l proyecto,

Cierre administrativo, Administrative Closure. Es s generacion. recopilacion y distribucion de k

informacion para formalizar la terminacion del proyecto,

Cierre del contrato. Contract Close-out. Finalizacion de la relucion contractual, incluyendo la

cion de cudlquier tema ablerto.
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Codificacién. Chant of Accounts. Es cualquier sistema de numeracion usado pary seguir los costes del
proyecto por categorias (por ejemplo, mano de obra, suministros, materiales). La tabla de cuen-
tas del proyecto gencralmente estd basada en la tabla de cuentas que utiliza la principal orga-
nizacion ejecutora del proyecto. Ver también eddigo de cuentas.

Codigo de cuentas. Code of Accounts. Es cualquier sistema de numeracion usado para identificar de
manera inequivoca cada elemento de la estructira de descomposicidn del proyecto. Ver tam-
bién codificacion.

Comienzo-a-comienzo, Start-1o-Start. Ver selacion ldgica.

Comienzo-a-terminacion, Start-to-Fimsh. Ver relacion logica.

Comité de control de cambios. Change Control Board. Es un grupo de entidades involucradas en el pro-
yecto, formalmente constituido, responsable de aceptar o rechazar los cambios a las bases del
proyecto.

Conexion. Link. Ver relacton logica.

Contrato. Contract. Un contrato es un scuerdo legal de correspondencia mutua que obliga al proveedor
a proporcionar el producto especificado en el contrato, y al comprador a pagarlo. Los contra-
tos se pueden clasificar dentro de una de las tres categorias generales siguientes:

- Contratos de precio fijo o cerrados: Estn categoria de contralo comprende un precio total fijo
para un producto bien definido. Los contratos de precio fijo pueden incluir también incen-
tivos por cumplir o superar determinados objetivos del proyecto tales como los objetivos del
programi.

- Contratos de coste reembolsable: Este tipo de contruto comprende el pago (reembolso) al
contrutista de sus costes reales. Los costes se clasifican frecuentemente en costes directos
(costes generados directamente por el proyecto, como los salirios de los miembros del equi-
po del proyecto), v costes indirectos. (costes asignados al proyecto por la orgamzacion que
lo realiza como un coste de funcionamiento del negocio, como pueden ser los salanos de

los ejecutivos de la corporacion). Los costes indirectos se calculan normalmente como un

porcentaje de los costes directos. Los contratos de coste reembolsable incluyen frecuente-
mente incentivos por ¢l cumplimiento o la superacion de determinados objetivos del pro-
yecto como los objetivos del programa o el coste total.

- Contrato de precios unitarios: Al proveedor se le paga una cantidad prefijada por unidad de

servicio (por ejemplo, 7.000 pts./hora por servicios profesionales, o 130 pt.\.lm3 de tierra
excavada), v ¢l valor total del contrato estd en funcion de las cantidades necesarias part
completar el trabajo.

Contrato de coste mds beneficio fijo. Cost Plus Fixed Fee Contract. Es un tipo de contrato donde ¢l
comprador puga al proveedor sus “costes admisibles” (los “costes admisibles™ estin definidos
en el contrato) mads una cantidad fija de beneficio .

Contrato de coste mas beneficio con incentivo, Cost Plus Incentive Fee Contract. Es un tipo de con-
trato donde ¢l comprador paga al proveedor sus “costes admisibles” (los “costes admisibles™
estin definidos en el contrato), v ¢l proveedor consigue un beneficio si logra unos objetivos
definidos,

Contrato de precio fijo. Fixed Price Contract. Ver contrate de precio fijo ¥ no revisable

Contrato de precio fijo con incentivo. Fixed Price Incentive Fee Contruct. Es un tipo de conrraro donde
¢l comprador paga al proveedor una cantidad establecida (la que esté definidy en el contrato).
y ¢l proveedor puede ganar una cantidad adicional si logra unos objetivos definidos.

Contrato de precio fijo y no revisable. Firm Fixed Price Contract. Es un tipo de contrarm donde ¢l com-
prador paga al proveedor uni cantidnd establecida (1o que esté definida en el contrato), inde-
pendientemente de los costes del proveedor,

Control. Control. Es el proceso de comparar la realizacién real del proyecto con lu planificada, anali-

zando Ins varinciones existenies entre ambas. evaluundo lus posibles alternativas. y tomanda

las acciones correctors apropiadas segiin se necesiten

Control de cambios del alcance. Scope Change Control. Controlar los cambios al alcance del proyee-
o

Control de costes. Cost Control. Controlar los cambios al presupuesto del provecto

a0 00 .. &
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ol de Ia calidad. Quality Comrol. (1) Es ¢l proceso de realizar un seguimiento de resultados
especificos del proyecto para determinar si cumplen con las principales normas de la calidad ¢
identificar Lss manerss de eliminar las causas que producen resultados negativos. (2) Es la uni-
dud de la organizacion que tiene asignada la responsabilidad del control de la calidad.

ontrol del programa. Schedule Control. Controlar los cambios al programa del proyecto,

ontrol de respuestas # riesgos. Risk Response Control. Responder a los cambios en los riesgos duran-
te el ranscurso del proyecto

ol general de cambios. Overall Change Control. Coordinar los cambios a lo largo de todo el pro-
yecto.

pnvergencia de caminos. Path Convergence. En andlisis matemitico, es la tendencia que muestran los

caminos paralelos con aproximadamente la misma duracion a retrasar la terminacion del hito
al cual convergen,

boste de la calidad. Cost of Quality. Son los costes en los gue se ha incurrido pary el useguramiento de
la calidad. El coste de lu calidad incluye la planificacion de la calidad, el control de la calidad,
¢l aseguramiento de la calidad, y lu repeticion de tareas.

del Ciclo de vida. Life-cycle Costing. Es el concepto de incluir los costes de adquisicion. explo-
weion y retiro coando se evalian distintas altemativas.

final previsto. Forecast Final Cost. Ver esnimacian a la terminacion.

‘oste integrado/Informe del programa. Integrated Cost/Schedule Reporung. Ver valor ganado.

Poste presupuestado del trabajo programado. Budgeted Cost of Work Scheduled. Es la suma de las

estimaciones de costes aceptadas (incluyendo cualquier asignacion a los gastos gencrales) para

las actividades (o parte de actividades) programadas para ser realizadas durante un periodo de
tiempo dado (normalmente hasta la fecha). Ver también valor ganado.

pste presupuestado del trabajo realizado. Budgeted Cost of Work Performed. Es lia suma de las esti-

maciones de costes aceptadas (incluyendo cualguier asignacion a los gastos generales) para las

actividades (0 parte de actividades) terminadas durante un periodo de uempo dado (normal-
mente hasta la fecha). Ver tumbién valor ganado

Coste real del trabajo realizado. Actual Cost of Work Performed. Costes totales (directos e indirectos),

en los que se ha incurrido al realizar el trabajo durante un periodo de tiempo dado. Ver también
valor ganado

Crashing. Crashing. Tomar medidas para disminuir la duracién total del proyecto después de analizar

una serie de alternutivas para determinar como conseguir la méxima disminucion de la dura-
cion del proyecto con ¢l minimo coste

Cuantificacion de riesgos. Risk Quantification. Evaluar la probabilidad de que ocurma un suceso con

nesgo vy su efecto.

de la “S". S-Curve. Es una representacion grifica de los costes acumulados. las horas de traba-

0. 0 otras cantidades, respecto al tiempo. Su nombre proviene del contorno de lu curva en

forma de S (mis achatada al principio y al final, y con mayor pendiente en la parte central),

producido en un proyecto que comienza despacio, luego se acclern. y finalmente disminuye
efinicion de actividades. Activity Definition. Identificar las actividades especificas que se deben rea-
lizar para llevar a cabo las diferentes entregas del proyecto.

nicion del alcance. Scope Definition. Descomponer las entregas principales en componentes mas

pequeiios y mds manejables, para conseguir un mejor control.

ependencia. Dependency. Ver relacion logica.

arrollo del equipo. Team Development. Consiste en desarrollar las habilidades individuales y de

' grupo para mejorar la realizacion del proyecto.

jesurrollo del plun del proyecto. Project Plan Development. Consiste en tomar los resultudos de otros

procesos de plamificacion y ponerios en un documento consistenic y coherente.

sllo del programa. Schedule Development. Consiste en analizar la secuencia de actividades, las

duraciones de las actividades, y los requerimientos de recursos para crear el programa del pro-
yecto
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Desarrollo de respuestas a riesgos. Risk Response Development. Consiste en definir los princi
pasos para aprovechar lus oportunidiades y responder a lss amenazas.

Descripcion de actividades. Activity Description. Es una frase corta o una etiqueta utilizada en un
grama en red del proyvecio. La descripeion de actividades normulmente describe ¢ aleance
trabajo de la actividad.

Descripcion del trabajo. Statement of Work. Es una descripeion narrativa de los productos o
que deben sumimstrarse bajo contrato,

Dingrama de barras. Bar Chart. Es una representacion grifica de 14 informacion relacionada con ¢l
grama. En un diagrama de barras tipico, las actividades u otros elementos del proyecto
sittan en el lado izquierdo del dingrama, las fechas se muestran en la parte superior, y las
aiones de las actividades se muestran como barrus horizontales situadas en lus fechas. Al dia=
grama de barras también se le llama Diagrama de Gantt '

Dingrama de Gantt, Ganit Chart. Ver diagrama de barras.

Diagrama de Pareto. Parcto Dingram. Es un histograma. ordenado segiin la frecuencis de ocurrenc
que muestra cudntos resultados fueron generados por cada causa identificads,

Diagrama de responsabilidades. Responsibitity Chart. Ver matriz de asignacion de responsabilidades,

Diagrama en red del proyecto. Project Network Diagrum. Es una representacion esquemitica de las
relaciones logicas de las actividides del proyecto. Siempre se dibuja de izquierda a
para reflejar la cronologia del proyecto. A menudo se hace referencia a ¢l incorrectamente
como un “diagrama PERT"

Diagrama logico. Logic Dingram. Ver diagrama en red del provecto

Diagrama PERT. PERT Chant. Es un tipo especifico de diagrama en red del provecto. Ver téenica de
revision v evaluacion de programas.

Diagramas de control. Control Charts. Los dingramas de control son unu representacion grifica de los
resultados de un proceso, representundo en abseisas el tiempo y en ordenadas los Himites de
control establecidos, Se utilizan para determinar si ¢l proceso estd “bajo control™ o si necesita
ser ajustado,

Direccion de aprovisionamientos del proyecto. Project Procurement Mansgement. Es una parte de |
direceidn de proyectos que comprende los procesos necesarios para adquirir bienes y servicios
fuera de la organizacion ejecutora. Estd compuesta por plamificacion de aprovisionamientos,
planificacion de la peticion de ofertas. peticion de ofertas, seleccion de suministradores, admi-
nistracion del contrato, y cierre del contrato,

Direccidn de comunicaciones del proyecto, Project Communications Management. Es una parte de la
direccion de proyectos que comprende los procesos necesarios para asegurar i correcta recos
prlacion y distribucion de la informacion del proyecto, Estd compuesta por planificacion de
comunicactones, distribucion de informacion, informes de realizacion y cierre administrativo,

Direccion de costes del proyecto. Project Cost Management. Es una parte de la direccion de proyectos
que comprende los procesos necesunos para asegurar que el proyecto se termina cumpliendo
con el presupuesto aprobado. Estd compuesta por planificactdn de recursos, estimacion de cos-
tes, presupuesto de costes, y control de costes.

Direccidn de integracion del proyecto. Project Integration Mansgement. Es una parte de la direccion
de proyectos que comprende los procesos necesarios para asegurar que los distintos elementos
del proyecto son coordinados adecuadamente. Estd compuests por desarmollo del plan del pro-
vecto, ejecucion del plan del provecto, y control general de cambios.

Direccion de la calidad del proyecto. Project Quality Mansgement. Es una purte de la direccion de pro-
yectos que comprende los procesos necesarios para asegurar que ¢l proyecto satisfard lus nece-
sidades para las cuales se realizé. Esté compuesta por planificacion de la calidad. asegura-
miento de la calidad. y control de la calidad.

Direccién de la calidad total. Totl Quality Management. Es un méodo habitual para cumplir un pro-
grama de mejora de la calidad en una organizacion.

Direccidn del alcance del proyecto. Project Scope Management. Es una purte de lu direccion de pro-
yectos que comprende los procesos necesarios pars asegurar que ¢l proyecto incluye todo el
trabajo requerido, y s6lo el trabajo requerido, para terminar el proyecto satisfactoriamente. Estd
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compuesto por iniciacion, planificacion del alcance, defnicion del alcance., vertficucion del
wleance, y control de cambios del alcance.
Direccion de plazos del proyecto. Project Time Management. Es unu parte de la direccidn de proyec-
1os que comprende los procesos necesarios para asegurar Ly terminacion a tiempo del proyec
0. Estd compuesto por definicidn de actividades, ordenacion de las actividades. estimacidn de
la duracion de las actividades. desarrolio del programa, v control del programa,
Direccion de proyectos. Project Management. Fs la aplicacion de conocimientos, habilidades, herr
mientas, y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer o exceder lns necesidades
expectativas de lus entidades involucradas en un proyecto '
Direccion de proyectos moderna. Modern Proyect Munagement. Es un término usado para distinguir
el amplio rango actual de la direccion de proyectos (alcance, costes, programa, calidad. nesgo,
etc.), de una acepeion mds restringida y tradicional centrada en los costes y ¢l programa.
Direccion de recursos humanos del proyecto. Project Human Resource Management. Es una parte de
la direccin de proyectos que comprende los procesos necesarios parn aprovechar mis efect
vamenie al personal relacionado con el proyecto. Estd compuesta por planificacion de la
izacion, adquisicion de personal. y desarrollo del equipo
Direccion de riesgos del proyecto. Project Risk Munagement. Es una parte de la direccidn de proyee:
tos que comprende los procesos relacionados con la identificacion. anilisis y respuests o ¢
riesgos del proyecto. Estd compuesta por identificacion de riesgos, cuantificacion de riesgos,
desarrollo de respuestas a riesgos y control de respuestay 4 riesgos,
Director de linea. Line Munager. (1) Es ¢l director de culquicr grupo que realmente hace un prod
o produce un servicio, (2) Un director funcional,
Director del proyecto. Project Manager. Es la persana responsable de dirigir un proyecto, '
Director de proyectos profesional. Project Management Professional. Es un profesional, certificado
una organizacion competente, para dirigir proyectos
Director funcional. Functional Manager. Es un director responsable de las sctividades de un
menta o funcion especializado (por ejemplo, ingenieria, produccion, marketing). '
Distribucion de informacion. Information Distribution Hacer legar regularmente a los miembros &
proyecto ks informacion que necesiten.
cion, Duration. El mimero de periodos de trubajo (sin incluir las vacaciones u otros periodos e
laborales) requeridos pura terminar uny actividad u otro elemento del proyecto. Generalmente
se expresa en dias 0 semanas de trubajo. En ocasiones se denoming errdneamente durmcion
tiempo transcurmido. Ver también esfuerzo,
ién restante. Remaming Duration. Es el tempo requerido para terminar una actividad.
in del plan del proyecto, Project Plan Execution. Consiste en llevar a cabo el plan del proyees
to, realizando las actividades icluidas en &1
Slemento de trabajo. Work ltem. Ver acrvidad
Entidad involucrada en el proyecto. Stukeholder. Son las personas y organizaciones que estin inve
cradas en las actividades del proyecto o que se ven ufectadas por ¢llas
Deliverable. Cualquier consecuencia. resultado. o elemento medible, mngible y verificuble que
se debe producir para termimur un proyecto o parte de un provecto. Frecuentemente tiene una
acepcion mas restringida en referencia a una entrega externa, sujeta a la aceptacion por ¢l
patrocinador o cliente del proyecto,
de direccion del proyecto. Project Management Team. Son los miembros del equipo del pro-
yeeto que estin directamente implicados en actividades de direccion de proyectos. En algunos
proyectos pequedios, el equipo de direccion del proyecto incluye virtualmente a todos los miem-
bros del equipo del provecto,
erzo. Effort. El nimero de umdades de trabajo requeridas para realizar una actividad u otro ele
mento del proyecto. Normalmente se expresa en horas de personul, dias de personal. o sem
nas de personal. No debe confundirse con duracion.
ion. Estimate. Es una valoracion del probable resultado cuantitativo. Generalmente se aplics &
los costes y duruciones del proyecto y siempre deberfa incluir alguna indicacion sobre ls pr
cision de la estimacion (por ejemplo, = x por ciento), Normalmente se empled con un comgp




mento (por ejemplo, preliminar, conceptual). Algunas
tos especilicos que ymplican rangos particulures de precision (por ejemplo, estimacion @
orden de magnitud, estimacion del presupuesto, y estimacion definitiva en los proyectos:
ingemieria y construccidn),
Estimacién o In terminacion. Estimate At Completion. Es el coste total previsto para una actividad. !
grupo de actividades, o el proyecto, cuando se ha terminado el alcance del trabajo defimdo.
mayorfa de lus técnicas pars pronosticar la estimacion a la terminacion incluyen algun tipo d
ajuste en la estimacion de costes iniciul, basado en la realizacion del proyecto hasta la fech:
También puede aparecer como westimado & 14 terminacion.” Frecuentemente uparece COMN
estimacion a la terminacion=costes reales hasta Iy (echa+estimacion para terminar. Ver tambi
valor ganado y estimacidn para terminar.
Estimacion de costes. Cost Estimating. Estimar ¢l coste de los recu
vidades del proyecto.
Estimacion definitiva. Definitive Estimate. Ver extimacion,
Estimacién de la duracién de las actividades. Activity Duration Estimating. Estimar ¢l numero &
periodos de trabajo que serin necesarios pani completar las sctividades individuales.
Estimacion del orden de magnitud. Order of Magnitude Estimate. Ver extimacion.

Estimacion paramétrica. Parumetric Estimating. Es una técnica de estimacién que usa una relacion
estadistica entre la imformacion histGrica y otras variables (por ejemplo, metros cundrados en

construccion, liness de codigo en el desarmollo de software) para calculir una estimacion.

Estimacion para terminar. Estimate To Complete. Es ¢l coste adicional Previslo necesano para termy
nar una actividad, un grupo de actividades, o el proyecto. La mayoria de las técnicas pari pro=
nosticar la estimacion para terminar incluyen algin tipo de ajustc en la estimacion inicial, basa-
do en la realizacién del proyecto hasta la fechs. También llamudo “estimado para terminur”
Ver ambién valor ganado y estimacion a la terminacion.

Estimaciones de costes razonables. Should-Cost Estimates. Es una estimacidn del coste de un producs:
1o o servicio, usada para proporcionar una valoracion sobre si los costes propuestos por ¢l con-

tratista son razonables.
de la organizacion. Organizational Breakdown Structure. Es una repre-
{zacion del proyecto dispuesta de forma que se puedan relacionar los

rvos hecesarios para terminar las act

Estructura de descomposicion del proyecto (EDP). Work Breakdown Structure. Es uny agrupacion de

gus del proyecto, que organiza y define el alcance
completo del proyecto. Cada nivel descendente representa una definicion cada vez mis deti
Iluda de un componente del proyecto. Los componentes del proyecto pueden ser productos ©

servicios
Fase. Phase. Ver fase del proyecio.
Fase del proyecto, Project Phase. Es un conjunto de actividades del proyecto relucionadas logicamente,
la terminacion de una entrega principal,

que generalmente culminan en
de comienzo de uny sctividad. Normalmente calificada por

Fecha de comienzo. Start Date. Es la fecha
uno de los siguientes térmuinos: real. planificada, estimadi. programada, temprani, dltima,

objetivo. ongimal o actual,

Fecha de comienzo mis temprana. Early Start Date. En el método del camino critico, es 1a fecha s
temprana en ¢l que lus partes imcompletas de una sctividad (o del proyecto) pueden comenzar,
basandose en lu logica dé lared y en cualquier restriccitn del programa. Las fechas de comien-
20 mis tempranas pueden yariar segdn avanza el proyecto y se realizan cambios en el plan del
proyecio,

Fecha de comienzo objetivo, Target Stant Date. Es la fecha
para que conience ¢l trabajo en una actividad.

Fecha de comienzo original. Baseline Start Date. Ver fecha de comiento programada.
Fecha de comienzo planificada. Plunned Start Date. Ver fecha de comienzo programada.
Fecha de comienzo actual, Current Start Date. Es lu estimacion actual de la fecha en que comenzurd una

actividad,

planificada (como un abjetivo a cumplin)

-
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Fecha de comienzo programada. Scheduled Sun Date. Es la fecha en que estaba previsto gue se
comience el trabajo en una actividad. La fecha de comienzo programada estd normalmente en
¢l conjunto de fechas delimitado por la fecha de comienzo mds temprana y \a fecha de comien-
z0 tluma.

Fecha de comienzo real. Actual Start Date. Es la fecha en que realmente comienza el wrabajo en una
actividad

Fecha de comienzo altima. Late Strt Date. En el mérodo del camino critico, es la dltima fecha posible
en el que puede comenzar una sctividad sin retrasar un hito especificado (generalmente la
fecha de terminacidn del proyecto).

Fechu de datos. Data Date. Ver a la fecha.

Fecha de terminacién. Finish Date. Es la fecha de ierminacion de una actividad. Normalmente califi-
cada por uno de los siguientes términos: real, plumificada, estimada, programada, temprana.
dltima, objetivo, onginal o sctual

Fecha de terminacion mus temprana. Early Fimish Date. En el método del camino critico, es la fecha
mas temprana en el que las partes incompletas de una actividad (o del proyecto) pueden ter-
minarse basdndose en la 1ogica de la red y en cualquier restriccion del progruma. Las lechas de
erminacion mis temprana pueden variar segidn avanza el proyecto y se realizan cambios en el
plan del provecto

Fecha de terminacion objetivo. Turget Finish Date. Es la fecha planificads (como un objetivo a cum-
plir) para que termine ¢l trabajo en una sctividad.

Fecha de terminacion original. Baseline Fimsh Date. Ver fecha de terminacion programada.

Fecha de terminacion planificada. Planned Finish Date. Ver fecha de terminacion programada.

Fecha de terminacién actual, Current Finish Date. Es la estimacion actual de la fecha en que una acti-
vidad seri erminada.

Fecha de terminacién programada. Scheduled Finish Date. Es la fecha en que estaba previsto que se

termine ¢l trabajo en una actividad. La fecha de terminacion prevista estd normalmente en el

conjunto de fechas delimitado por la fecha de terminacidn mids temprana y la fecha de termi-
nacion sdltima.

Fecha de terminacion real. Actudl Finish Date. Es la fecha en la que realmente termina el trabajo en

una actividad. (Nota: en algunas dreas de aplicacion, la actividad se considera “finalizada”

cuando el trabajo esui “sustuncialmente completado™)

Fecha de terminacion dltima. Late Finish Date. En ¢l método del camino critico. es la ulima fecha
posible en que puede terminar una actividad sin retrasar un hito especificado (generalmente la
fechu de terminucion del proyecto),

objetivo, Target Completion Date. Es una fecha impuesta que condiciona o bien modifica el and-

lisis de la red.

Arrow. Es la representacion grifica de una actividad, Ver también método del diagrama de fle-

chay.

to de red, Fragnet. Ver subred.

tos de ln direccién de proyectos. Project Management Body of Knowledge. Es un término

especifico que describe el conjunto de conocimientos propios de la profesidn de la direccidn

de proyectos. Como ocurre en otras profesiones como derecho. medicina y economia. los fun-
damentos de la direceidn de proyectos dependen de los profesores y usuarios que los utilizan
vy hacen progresar. Los fundamentos de la direccitn de proyectos incluyen el conocimiento de
modos de trabajo tradicionales. probados. exiensamente utilizados, asi como el conocimiento
de otros innovadores y avanzados cuyo uso gin se encuentra mas limitado.

do. Grade. Es una ciategoria o rango utilizada para distinguir elementos que tienen ¢l mismo uso fun-

cional (por ejemplo. “martillo”). pero que no comparten los mismos requenmientos de calidad
(por ejemplo, distintos tipos de martillos tendrin que tolerar distintas cantidades de fuerza)

Hito. Milestone. Es un suceso significativo en ¢l proyecto, generalmente la terminacion de una de las

entregas pancipales del proyecto.

Bolgura. Sluck. Es el término empleado en el PERT en vez de margen.
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Identificacién de riesgos. Risk Identification, Consiste en determinar cunles de los sucesos con
tienen mayor probabilidad de afectar al proyecto.

Imprevistos. Contingencies. Ver reserva ¥ planificacidn de imprevistos,

Indice de cumplimiento del programa. Schedule Performance Index. Es el ratio entre el trabuyo
zado y ¢l trabajo programado (coste presupuestado del trabajo realizado/coste pre '
del trabajo programado). Ver valor ganado.

Indice de rendimiento de los costes (IRC). Cost Performance Index. Es ¢l ratio entre el coste
puestado del trabajo realizado y su coste real. El IRC se usa frecuentemente pura predecir
magnitud de un posible exceso de costes. mediunte la siguiente [érmuls: estimacion original de
costes/IRC=coste proyectado a la terminacion. Ver también valor ganado.

Informe de excepciones. Exception Report. Documento que incluye unicamente las principales desv
ciones respecto al plan del proyecto (en vez de todus lus desviaciones).

Informe de realizacion. Performance Reporting. Consiste en reunir y distribuir la informacion sobre Is
realizacion del proyecto para ayudar a asegurar el avance del proyecto,

Ingenieria concurrente. Concurrent Engineering. Es una manera de ver la asignacion de personal al pro-
yecto, que en su acepcion mis generalizada, requiere que quienes van a colaborar en su reali-
zacion se mvolucren en el desde la fase de disefio. En ocasiones se confunde con caming ace-
lerado.

Iniciacién. Initiation, Compromiso de la organizacion para empezar una fuse del proyecto,

Invitacion a ofertar. Invitation for Bid. Generalmente, este término s equivalente a peticion de ofertas,
Sin embargo, en algunas dreas de aplicacion puede tener un significado mas restringido o mis
especifico,

Lazo. Loop. Es un camino de la red que pasa dos veces por el mismo nodo. Los lazos no pueden anali-
zarse utilizando las téenicas habituales de andlisis de la red como ¢l método del camino criti-
co y ¢l PERT. Los lazos pueden aparecer en el GERT (Técnica de revividn v evaluacion grdfi-
ca),

Logicu. Logic. Ver logica de dependencias de la red.

Légica de dependencias de la red. Network Logic. Es el conjunto de dependencias de las actividades
que configuran un diagrama en red del provecto.

Margen. Floar. Es la cantidud de tiempo que una actividad puede retrasar s comienzo més temprano sin
retrasar la fecha de terminacion del proyecto. El margen es un cilenlo mutematico. y su valor
puede variar segin evoluciona ¢l proyecto y se realizan cambios en el plan del provecto.
También Hamado holgura, margen total, y margen del camino. Ver también mazrgen libre,

Margen del camino. Path Float. Ver margen.

Margen libre. Free Float, Es la cantidad de tiempo que una actividad puede ser retrasudy sin que se retra-

s¢ el comienzo mas temprane de cunlquicra de las actividades inmediatas. Ver también mar-
gen.

Margen total. Total Float. Ver margen

Matriz de asignacion de responsabilidades. Responsability Assignment Mutrix. Es una estructura que
relacionu lu estructura de organizacion del proyecto con la estructira de descomposicion del
proyecto para tratar de asegurar que cada elemento de trabajo del alcance del proyecto sea usig-
nado 4 una persona responsable.

Matriz de responsabilidades. Accountability Matrix or Responsibility Matrix. Ver matriz de asignacion
de responsabilidades,

Método del camino critico. Critical Path Method CPM). Es una técnica de andiisis de la red usada pary
prever la duracion del proyecto analizando qué secuencia de sctividades (qué camine) tiene |
menor flexibilidud de programacion (el menor margen), Las fechas mis tempranas se caleulan
en una revisidn hacia adelante usando una fecha de comienzo dada. Las fechas tltimas se cal-
culan en uni revision hacia atrds empezando desde una fecha de terminacion dada (normal-

mentc la fecha de terminacion mds temprana del proyecto caleulada en Lo revision hacia ade-
lunte),
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Método del dingrama de flechas, Arrow Disgramming Method. Es una técnicn de dingrama en red en
ln que las actividades se representan medianie flechas. La cola de Ia flecha represema el
comienzo de 1 actividad ¥ s punta representa el final (la longitud de la Necha no represents
la duracion prevista de ls sctividad). Las actividades estdn conectadas en puntos denominados
nodos (normalmente dibwados como peguedios circulos) para ilustrar la secuencia segun ln
cual se deben realizar las actividades. Ver tumbién ¢l método del diagrama de precedencias.

Método del diagrama de precedencias. Precedence Dingramming Method. Es una téenica de diagrama
cn red en la cual las actividades se representan por cajas (o nodos). Las actividades estdn uni-
das por relaciones de precedencia para mostrar ln secuencia en la que se deben realizar lus acti=
vidades. |

Miembros del equipo, Team Members. Ver miembros del equipo del provecto.

Miembros del equipo del proyecto. Project Team Members. Son las personas que reportan bien direc-
ta o indirectamente al director del proyecto.

Mitigacion. Mitigation. Es tomar medidas para reducir riesgos, ya sea disminuyendo la probabilidad de
que OCurTE un suceso con nesgo o bien reduciendo su efecto si dicho suceso ocumiera.

Nivel de esfuerzo, Level of Effort. Es una actvidad de apoyo (por ejemplo, la relacion con el proveedor
o con el clieme) que no es muy aceptable pars medir un complemento especifico.
Generalmente se camacteniza por una cantidad uniforme de actividad durante un periodo de
Hempo concreto.

Nivelacion. Leveling. Ver nivelacion de recursos.

Nivelacion de recursos, Resource Leveling. Es cualquier forma de andlisis en red en la que las
nes de programacion (las fechas de commenzo y tlermimacion) estan guindas por ls
en 1 direccion de los recursos (por ejemplo, la disponibilidad limitada de los recursos o
bios en los niveles de recursos dificiles de realizar).

Nodo. Node. Uno de los puntos determinados de una red; es un punto de union enlazado con alguna
todus lus lineas de dependencia restantes. Ver tumbién método del diagrama de flechas y
do del diagrama de precedencias. !

Organizacion cjecutorn, Performing Organization. Es la empresa cuyos empleados estdn mds directa-
mente implicados en hacer el trabajo del proyecto.

Organizacion en matriz. Mutrix Organization, Cunlguier estructura de orgumizacion en la que ¢l divee-
tor del proyecto comparnte la responsabilidad de asignar prionidades y de dirigir ¢l trabajo del
personal asignudo al proyecto con los directores funcionales.

Organizacion por proyectos, Projectized Orgunization Cualquier estructury de organiziacion en lu que
¢l director del proyecto tiene total sutoridad para asignar prioridades y para dirigir ¢l trubajo
del personal asignado al proyecto

Organizacion funcional. Functional Orgamization. Una estructura de organizacion en la que el personal
estd agrupado jerdrquicamente por especialidades (por ejemplo, produccion, marketing, inge-
nieria, v contabilidad en el nivel superior; con ingenieria dividida o su vez en mecdnica,
clectronica, y otros ).

Paquete de trabajo. Work Package. Es una entrega que estd en el nivel mds bajo de la esrructura de des-
composicion del provecto, Un paguete de trabajo puede ser dividido en actividades.

Peticion de presupuesto, Reguest for Quotation. Generalmente, este término es equivalente a ln peticion
de ofertas, Sin embargo, en algunas dreas de aplicacion puede tener uny scepeion mis restrin-
gida o especifica.

Peticion de ofertas. Request for Proposals. Es un tipo de documento de oferta utilizado pura solicitar
ofertas de los posibles proveedores de productos o servicios. En algunas dreas de aplicacion
puede tener una acepeitn mas restringida o especifica,

Peticion de ofertus. Solicitation. Consiste en obtener presupuestos, ofertis, propuestas, segin sca spro-
piado.

Plan del proyecto. Project Plan. Es un documento formalmente uprobado, utilizado como guil tanto pas
la ejecucion como para ¢l control del proyecto. Los usos principales del plan del proyecto
documentar los supuestos y decisiones planificadas, facilitar la comunicacion entre las
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des involucradas en el proyecto, y documentar las bases aprobadas de alcance, costes. y pr
grama. Un plan del proyecto puede presenturse de forma resumida o detallada,

Planificacién de aprovisionamientos. Procurement Planning. Determinar qué aprovisionar y ¢
hacerlo.

Planificacién de la calidad. Quality Planning. Consiste en identificar qué normas de ln calidad
importantes para el proyecto, y en determinar como satisfacerlas,

Planificacién de comunicaciones. Communications Planning. Determinar lus necesidades de infomn

cidn y de comunicaciones de lus entidades involucradas en el proyecto.

Planificacion de imprevistos. Contingency Planning. Es el desarrollo de un plan de direccion que i
tifique lus estrategins aliernativas que se emplearan para asegurar el éxito del proyecto si
lugar algin acontecimiento de riesgo especifico.

Planificacion del alcance. Scope Planning. Consiste en realizar un informe escrito del alcance ¢
incluye la justificacion del proyecto, las principales entregas, ¥ los objetivos del proyecto,

Justificacion del comienzo del proyecto, Project Charter. Es un documento elaborado por la alta diree
cién que otorga al director del proyecto ls autoridad para asignar los recursos de la orgs
ciom a lus actividades del proyecto,

Planificacién de In organizacién. Organizational Planning. Consiste en identificar, documentar, y &
nar las funciones, responsabilidades, y relaciones jerdrquicas del proyecto.

Planificacion de la peticion de ofertas. Solicitation Planning. Consiste en documentar los
mientos del producto e identificar a los potenciales proveedores

Planificacién del proyecto. Project Planning. Es ¢l desarrollo v mantenimiento del plan del provecte

Planificacion de recursos, Resource Planning. Consiste en determinar qué recursos (personal. equi
materiales) son necesanos. y en qué cantidades, para realizar las actividades del proyecto,

Porcentaje de terminacién. Percent Complete. Es una estimacion. expresada en porcentuje. de lo cans
tidad de trabajo que se ha terminado en ung actividad o grupo de actividades.

Presupuesto estimado. Budget Estimate. Ver extimacion.

Presupuesto final. Budger At Completion. Es el coste total del proyecto, calculado cuando éste se ha
terminado,

Programa. Program. Es un grupo de proyectos relacionados dirigidos coordinadamente.

Programa. Schedule. Ver programa del proyecto,

Programa basico. Master Schedule. Es un resumen del programa. que identifica a las principales acti-
vidades y los hitos clave. Ver también programa de hitos.

Programa con limitacién de recursos. Resource-Limited Schedule. Es un programa del proyecto cuyas:
fechas de comienzo v terminucion reflejan la dispombilidad de recursos prevista. El programa
del proyecto final siempre suele tener limitaciin de recursos.

Programacién de sucesos clave, Key Event Schedule. Ver programa bdsico.

Programa de hitos. Milesione Schedule. Es un resumen del programa, que identifica los principales
hitos. Ver también programa bdsico

Programa del proyecto, Project Schedule. Comprende las fechas planificadas en lus que realizar lus
actividades v las fechas planificadas para lograr la consecucion de los hitos,

Programa objetivo. Target Schedule. Ver bases del proyecio.

Provisién para imprevistos. Contingency Allowance. Ver reserva.

Proyecto. Project. Es un esfuerzo temporal realizado par crear un producto o servicio dnico.

Red. Netwark. Ver diagrama en red del proyecio.

Red dimensionada. Time-Scaled Network Diagram. Es cualquier diagrama en red del provecio dibujas
do de tal forma que la posicion y la longitud de cada actividad representa su duracion.
Esencialmente. s un disgrama de barras que incluye I ldgica de dependencias de la red.

Reduccién de plazos. Duration Compression. Acortar el programa del proyecto sin reducir ¢l alcance
del proyecto. La reduccion de plazos no es siempre posible, y frecuentemente requiere un
incremento de Jos costes del proyecto,

Reduccion del programa. Schedule Compression. Ver reduccion de plazos.



Relacion logica. Logical Relationship. Es una dependencia entre dos actividades del proyecto, o entre
una actividad del proyecto y un hito. Ver también relaciones de precedencia. Los cuatro tipos
posibles de relaciones [ogicas son:

- Terminacidn-a-comienzo: ln actividad “inicial™ debe terminar antes de que la acuvidad
“final” pueda comenzar,

. Terminacion-a-ternunacion: la actividad “inicial” debe terminar antes de que lu actividad
“final” pueda terminar.

- Comienzo-a-comienzo: la actividad “inicidl” debe comenzar antes de que la actividad
“final” pueda comenzar.

- Comienzo-a-terminacion: la scuvidad “imicial” debe comenzar antes de que la actividad
“final” pueda terminar,

Relaciones de precedencin. Precedence Relationship. Es el término usado en el método del diagrama
de precedencias para referirse u una relacion ldgica. Sin embargo, normalmente se emplean
indistintamente los términos relacion de precedencia, relacion logica. y dependencia. indepern-
dientemente del tipo de diagrama que se use.

Reserva. Reserve. Es una provision realizada en el plan del proyecto para reducir ¢l riesgo en los cos-
les 0 ¢l programu. Normalmente se emplea con un complemento (por cjemplo, reserva a dis-
posicidn de direccidn, reserva para imprevistos) para especificar qué tpos de niesgos deben ser
reducidos. El significado especifico del complemento varia segin ¢l drea de aplicaciin

Reserva a disposicion de Direccion. Management Reserve. Es una cantidad planificada separadamen-

te usada como provision para futuras situaciones que son imposibles de prever (a veces lHama-

das “los desconocidos desconocidos™), La reserva a disposicidn de Direccidn poded implicar
costes 0 cambios en el programa. Las reservay a disposicion de Direccion deben disminuir ¢l
riesgo de perder los objetivos do coste o programu. El uso de las reserva a disposicion de

Direccion requiere un cambio en las bases de coste del proyecto.

para imprevistos. Contingency Reserve. Es una cantidad planificada separadamente usada

como provision pary futuras situaciones que sélo puedan ser plamificadas parcialmente (a veces

Hamadas “los desconocidos conocidos™). Por ejemplo, se sabe que habri que repetir trubajos.

pero se desconoce la cantidad de trabajos a repetir. La reserva para imprevistos puede implicar

costes, cambios en el programa. o ambos. Las reservas par imprevistos deben disminuir el
impacto de perder objetivos de coste o progruma Las reservis para imprevistos normalmente
se incluyen en las bases de costes y de programa del proyecto.

no prevista. Workaround. Es una respuesta & un suceso con riesgo negativo, Se diferencia del

plan de imprevistos en que una respuesta no previsia no es planificada antes de gue ocurm ¢l

SUCESO CON TIESEO.

cion. Retmnage. Es una parte del pago de un contrato que es retenida hasta la lerminacion del con-

trato para asi asegurar el ol cumplimiento de sus Emminos.

so. Lag. Es una modificacion de una relacion [ogica que produce un retraso en la siguienie tarea

Por ejemplo, en una dependencia terminacion-a-comienzo con un retraso de 10 dias, la siguien-

te actividad no puede empezar hasta pasados 10 dias de la terminucin de L predecesora. Ver

también adelanio,

hacia adelante. Forward Pass. Es ¢l cdleulo de las fechas de comienzo y de terminacion mas

tempranas pars lus purtes incompletas de todas lis actividades de la red. Ver también andlisis

de la red y revision hacia atrds.

n hacia atris, Backward Pass. Es el cdleulo de las fechas de terminacidn ditimas y de las fechas

de comienzo dltimas para todas las partes de la red de actividades no concluidas, Estas se deter-

minan revisando hacia atrds la 16gica de ln red desde la fecha de terminacion del proyecto. La
fecha de terminacion se puede calcular en una revision hacia adelante o puede ser establecida
por ¢l cliente o ¢l patrocinador. Ver también andlisis de la red

Hanger. Es una discontinuidad no mtencionada en un camino de L red. Las rupturas normial-

mente son causadas por ectividades ausentes o por relaciones logicas ausentes

eguimiento. Monitoring. Consiste en la toma de datos, su andlisis, y posterior informe sobre el reali-

zacion del proyecto, generaimente compardndolo con ¢l plan.
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Seleccion de suministradores. Source Selection. Consiste en elegir entre los potenciales proveedon

Software para la direccién de proyectos. Project Management Software. Es un tipo de aplicacios
informiticas especificamente disefiadas como ayuda para planificar y controlar los costes §
programa del proyecto

Solape. Overlap. Ver adelanto.

Subred. Subnet. Es una subdivision de un diagramo en red del provecto que normalmente
algan tipo de subproyecto.

Subred légica. Subnetwork. Ver subred.

Suceso con riesgo. Risk Event. Es un acontecimiento mislsdo que puede afectar ol proyecto para b
para mal.

Sucesos en los nodos. Event-on-Node. Es una téenica de diagrama en red en la que los sucesos son rep
sentados por cajas (0 nodos) conectadas por flechas. para mostrar ls secuencia en la que de
ocurnir los sucesos. Se utiliza en el diagrama PERT (Téenica de Revision v Evaluacidn ‘
Programas) original.

Tarea. Task. Ver actividad.

Técnica de revision y evaluacion de programas (PERT). Program Evalustion and Review Technic _
(PERT). Es una técnica de andlisis en red orientada a los sucesos, utilizada para estimar dur
clones de proyectos cuundo existe un alto grado de incertidumbre en las estimaciones de i
duracion de las actividades individuales. El PERT uplica el método del camino critico 1 u
estimacion de duracion media ponderada.

Téenica de revision y evaluacion grifica. Graphicul Evaluation and Review Technique. Es unu téen
ca de andlixis en red que permite un tratamiento condicional y probabilistico de las relacio
logicas (por ejemplo. puede que no se realicen algunas actividades)

Terminacién-a-comienzo. Finish-10-Start. Ver relaciaon logica

Terminacién-a-terminacion. Finish-to-Finish. Ver relacion logica.

Unidad de calendario. Calendar Unit. Es la menor unidad de tiempo empleads en 1s programacion d
proyecto. Las unidades de calendario son generalmente horas, dias, o semanas, pero también
pueden ser tumos o incluso minutos. Se utilizan principalmente en relacion al software d
direccion de proyectos.

Valor ganado. Earned value. (1) Es un método pars medir la realizacion del proyecto, Compary L can
tidad de trabajo gue fue planificado con ¢l que realmente se ha realizado para determinar si @
progreso de los costes y del programa es como se planifico. Ver también coste real del trabe :
fo realizado. coste presupuestado del trabajo programado, coste presupuestado del trabaje
realizado, variaciin de costes, indice de rendintiento de los costes, variacion de plazos, ¢ indis
ce de cumplimiento del programa. (2) El coste presupuestado del trabajo realizado en una actie
vidad o grupo de actividades.

Valor monetario esperado. Expected Monetary Value. Es el producto de la probabilidad de que ocurma
un suceso por i ganancia o pérdida que producind dicho suceso, Por cjemplo, si hay un S0 por
ciento de probabilidad de que llueva, y la lluvia producird unas pérdidas de 15.000 pts., el valor
monetario esperado del suceso Huvia es de 7.500 pts, (0.5 x 15.000 pts. ),

Variacion de costes. Cost Variance. (1) Cualquier diferencia entre el coste estimado de una actividad y
el coste real de dicha actividad. (2) En valor ganado, s ¢l coste presupucstado del trabayjo rea-
lizado menos el coste real del trabujo realizado.

Variacién de plazos. Schedule Variance. (1) Cualquier diferencia entre la terminacion programada de
una actividad y La terminacion real de dicha actividad. (2) En valor ganado. es el coste presu-
puestado del trabajo realizado menos el coste presupuestado del trabajo programado.

Verificacion del alcance. Scope Verification. Consiste en asegurar que todis las entregas identificadas
del proyecto se han terminado satisfactoriamente.
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ASOCIACION ESPANOLA DE INGENIERIA DE PROYECTOS

La Asocucion Espatiolu de Ingemena de Proyectos (AEIPRO) s una organizacion sim dnimo de Jucro gue
parte del deseéo ilusionado de un grupo de personus de constituir para la profesionalizacion de la Ingenieria
e Provectos dirigida a Ls consecucion de los siguientes fines

Ser medio pari una COmumICAcion ¥ Cooperacion mterma entre sus nuembros

Positnlitar la puesta al dia de expertos en los distuntos campos de Ingenieriy de provectos
Constitiir una vig para ¢l mejor desempedio de L practica profesionul en este canpo
Detectur y definir necesidades gue afecten al quehacer dia o dia en esta actividad

RSOS Y POSIBILIDADES PUESTOS A DISPOSICION

Hoju informativi con periodicidad custrimestral,
Congresos anuales & nivel nacional de Ingenierfa de Proyectos. Cada tres afios afos comvocatoria
con cardcter intermacional,

- Hopa Web “hitp:/iwww.cps.umizares/~seipro™

- Edicion de publicaciones asi como de las sctas de los congresos aniuiles organizados por AEIPRO,
que se distribuyen sin cargo entre todos ks ssociados.

. Grupos de trabajo existentes en la fecha con personas de conticto:

- Deontologin 1 Adolfo Cazodia / Ignacio de los Rios - Emuil: rios@ ppretsiwupm cs i
- Organizacion de Proyectos (Manvel de Cos - Email: mdecos @ heymao.com ),
- Formacidn (Eliseo Gomez-Senent - Email: harbera @upyvnet upv.es).

- AEIPRO - Joven (M* Jesits Suenz - Email: missenz @ posta unizar.cs; reunc un ymupo
dedicado a la problemiitica de los recign titulados interesados en ¢f mundo de proyectos.,

= El Proyecio y ¢l Entormo Natural (Santiago Gonzdler - Emuil: sgonzalez @ montesupm.cs).

- Convocatoria de Seminarios, mesas redondas, cursos & nivel nacional como resultado de Lis activi-
dades de los grupos de irabajo.

INTERNACIONALES

como AEIPRO es un medio de conectur con colegas y conocer lo gque se esta haciendo en todo

0. AEIPRO en este momento es miembro de IPMA (International Project Maunagement Association)
de colaboracion con el PMI (Project Management [nstitute).

Asociacion Espadola de
Ingenienia de Froyectin

CPS (Proyectos) - Matla de Luna 3 - 50015 Zaragoza
Tel 34 - 876 - 7T6.19.10 - Fax. 34 - 976 - 7T6.18.61

Emal. jcano @ DOsti, Unizar.es - Internet: hith./Mmww.cos UNiZases/-asipn







