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INTRODUCCION

La gestion de proyectos es una disciplina de gestion que se esta implantando de forma generalizada en el
entorno empresarial y consiste en la aplicaciéon de conocimientos, metodologias, técnicas y herramientas
para la definicidn, planificacidn y realizacién de actividades con el objeto de transformar objetivos o ideas
en realidades. De forma general, se puede considerar a la gestién de proyectos como una aproximacion
sistematica y estructurada a como las organizaciones gestionan sus actividades no recurrentes.

Aunque es una disciplina que no se puede datar con exactitud (se realizan proyectos desde el inicio de la
humanidad) es a partir de 1950 cuando las organizaciones empiezan a utilizar sistemdaticamente técnicas y
herramientas de direccién de proyectos en proyectos complejos de ingenieria. No cabe duda que el
director de proyecto no sélo debe conocer las herramientas mas técnicas de la direccién de proyectos sino
que debe utilizar sus habilidades humanas para alinear los intereses del equipo de trabajo con los
objetivos del proyecto.
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Concepto Aplicado en el Desarrollo del Tema

Los temas asignados fueron tres areas Procesos de un Pr-.::}recm
de conocimiento: Alcance, Tiempo y

Costo; los cuales forma parte del grupo
de proceso de planificacion y de  nivel de
monitoreo y Control. Y aunque los  Actividad

Ejecuciin

procesos de la direccidon de proyectos  fmteroccidn
Fula gy
prupe ofs
diferenciados con interfaces bien proceses

se presentan como elementos

definidas. Los Procesos de la Direccidn
de Proyectos se vinculan entre si a

través de las salidas que producen. Los

L J

Grupos de Procesos rara vez son Tiempo

eventos discretos o Unicos; son .
o ) Interaccion entre los Grupos de Procesos

actividades superpuestas que tienen y el nivel de superposicion

lugar a lo largo del proyecto. La salida

de un proceso normalmente se convierte en la entrada para otro proceso o constituye un entregable del

proyecto.

Las tres areas de conocimiento desarrolladas tienen en total 17 de los 47 procesos que conforma la
Direccién de Proyectos. Cada uno de los proceso esta conformado por entrada ->Herramientas y Técnicas
—>Salida, tal como se ilustra en la figura siguiente. Lo cual significa que si explicamos los proceso
siguiendo ese patrdn resultaria que tendriamos 156 entradas/salidas (ya que como explicamos al inicio,
las salidas de un proceso pueden ser la entrada de otro) y 81 Herramientas y Técnicas. Al eliminar los
elementos repetidos para estos procesos, quedan 47 entradas/salidas y 44 Herramientas y Técnicas.

Entradas

Herramientas y Técnicas Salidas

.1 Juicio de expertos .1 Acta de constitucion del
.2 Técnicas de facilitacion | proyecto

.1 Enunciado del trabajo del
proyecto

.2 Caso de negocio

.3 Acuerdos

A Factores ambientales de
la empresa

5 Activos de los procesos

de la organizacion

Es por ello que utilizaremos en este documento un enfoque que elimine esas repeticiones. Primero,
explicaremos todas las entradas, procurando explicarla en un orden tal, que sean explicadas, antes de ser
referenciado por otra entrada/salida. Segundo, explicaremos todas las herramientas y técnicas. Y
finalmente explicaremos los 17 procesos de las dreas de conocimiento
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Documentos de Entrada / Salida

Factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales de la empresa hacen referencia a condiciones que no estan bajo el control del
equipo del proyecto y que influyen, restringen o dirigen el proyecto. Los factores ambientales de la
empresa se consideran entradas para la mayor parte de los procesos de planificacién, pueden mejorar o
restringir las opciones de la direccién de proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa sobre
el resultado

Los factores ambientales de la empresa, incluyen entre otros:

= La cultura, estructura y gobierno de la organizacion;

= Ladistribucién geografica de instalaciones y recursos;

= Los estandares de la industria o gubernamentales (p.ej., reglamentos del organismo de control,
cddigos de conducta, estandares de producto, estandares de calidad y estandares de fabricacién);

= Llasinfraestructuras

= Los recursos humanos existentes (p.ej., habilidades, disciplinas y conocimientos como los relacionados
con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras);

= La gestion de personal (p.ej., pautas de seleccidén y retencién de personal, revisién del desemperio de
los empleados y registros de capacitacidn, politica de incentivos y horas extras y registro de horas
trabajadas);

= Los sistemas de autorizacion de trabajos de la compaiiia;

= Las condiciones del mercado;

= Latolerancia al riesgo por parte de los interesados;

= Elclima politico;

= Los canales de comunicacién establecidos en la organizacién;

= Las bases de datos comerciales (p.ej., datos para estimacidn estandarizada de costos, informacion de
estudios de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos); y

= El sistema de informacidn para la direcciéon de proyectos (p.ej., herramientas automaticas, tales como
una herramienta de software para programacion, un sistema de gestion de configuraciones, un
sistema de recopilacién y distribucion de la informacion o las interfaces web a otros sistemas )

Activos de los procesos de la organizacién
Los activos de los procesos de la organizacidn son los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos

y las bases de conocimiento especificos de la organizacidn ejecutora y utilizados por la misma.

Los activos de los procesos de la organizacién abarcan alguno o todos los activos relativos a procesos de
alguna o todas las organizaciones participantes en el proyecto que pueden usarse para influir en el éxito
del proyecto. Los activos de los procesos de la organizacion pueden agruparse en dos categorias:
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=  Procesos y procedimientos:

0 Procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas por las cuales se modificaran las
normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la compafia (o cualquier otro
documento del proyecto), y cdmo se aprobara y validara cualquier cambio;

0 Procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos, definicién de la
probabilidad e impacto y la matriz de la probabilidad e impacto;

0 Procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo.

= Base corporativa de conocimiento:

0 Archivos del proyecto (por ejemplo, lineas base de alcance, costo, cronograma y calidad,
lineas base para la medicion del desempefio, calendarios del proyecto, diagramas de red del
cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones planificadas de respuesta e impacto
definido del riesgo),

0 Bases de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener disponibles
los datos de mediciones de procesos y productos

El Enunciado del Trabajo del Proyecto

El Enunciado del Trabajo del Proyecto es una descripcién narrativa de los productos, servicios o resultados
que debe entregar el proyecto. En el caso de proyectos externos, el enunciado del trabajo puede ser
proporcionado por el cliente como parte de un documento de licitacién. Hace referencia a:

= Necesidad de negocio: Las necesidades de negocio de una organizacidon pueden provenir de una
demanda del mercado, de un avance tecnoldgico, de un requisito legal, de una reglamentacion
gubernamental o de consideraciones medioambientales

= Descripcion del alcance del producto: La descripcién del alcance del producto documenta las
caracteristicas del producto, servicio o resultados que el proyecto se encargara de crear.

= Plan estratégico: El plan estratégico documenta la visidn, metas y objetivos estratégicos de la
organizacién y puede contener una declaracion de alto nivel de su mision

Caso de Negocio

El caso de negocio o documento similar proporciona la informacién necesaria desde una perspectiva de
negocio para determinar si el proyecto es viable o no en términos de la inversién requerida. Normalmente
se utiliza para la toma de decisiones por parte de la direccion o ejecutivos de un nivel superior al del
proyecto. Normalmente, necesidad de negocio y analisis costo-beneficio se incluyen en el caso de negocio
para justificar y establecer los limites del proyecto y el analisis se suele llevar a cabo por un analista de
negocio sobre la base de las diversas aportaciones de los interesados.

Acuerdo o Contratos

Los acuerdos se establecen para definir las intenciones iniciales de un proyecto. Los acuerdos pueden
tomar la forma de contratos, memorandos de entendimiento (MOUs), acuerdos de nivel de servicio (SLA),
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cartas de acuerdo, declaraciones de intenciones, acuerdos verbales, correos electrénicos u otros acuerdos
escritos. Normalmente se utiliza un contrato cuando se lleva a cabo el proyecto para un cliente externo

Acta de constitucion del proyecto

El acta de constitucion del proyecto establece una relacion de colaboracién entre la organizaciéon
ejecutora y la organizacidn solicitante. En el caso de proyectos externos generalmente se opta por
establecer este acuerdo a través de un contrato formal. En este caso el equipo del proyecto juega el papel
del vendedor que responde a las condiciones de una oferta de compra de una entidad externa. El acta de
constitucién de un proyecto se utiliza incluso para establecer acuerdos internos en el seno de una
organizacién con objeto de asegurar la entrega adecuada de acuerdo con el contrato. El proyecto se inicia
formalmente con la aprobacion del acta de constitucion del proyecto.

Qué necesitamos para comenzar a desarrollar el acta de constitucién del proyecto?

= El enunciado del trabajo del Proyecto o S.0.W. (statement of work)
=  Factores ambientales de la empresa

= Activos de los procesos de la organizacion

= (Caso de negocio

= El contrato.

Ejemplo

Acta de Constitucion del Proyecto 2
Fecha: 3 de junio
Nombre del proyecto: PMI Tour Cono Sur - Mendoza

Justificacion del proyecto:
Difundir la profesion de direccion de proyectos en Mendoza
Desarrollar una nueva actividad de valor en la region

Obietivos estratégicos: a
Servicio: proveer un servicio de valor adicional a los miembros del PMI®
Reconocimiento: que el PMI Nuevo Cuyo Argentina Chapter sea reconocido como la
organizacion lider en Direccidn de Proyectos de la region.

Criterios de éxito:
Namero minimo de participantes = 500
Calificacion global minima en encuesta de satisfaccion = 3,70 (max. 5)

Requisitos de alto nivel
Director del PMI® para presentacion de apertura y reunion con lideres
Soporte logistico de empresa especializada en acreditaciones
Descripcion del proyecto de alto nivel
Networking con las maximas autoridades del PMI®
10 conferencistas internacionales cubriendo temas de actualidad
Trabajo en equipo outdoor para potenciar las relaciones de negocios

Riesgos de alto nivel

Riesgo identificado Plan de respuesta preliminar
Neo viene los expositores Tener expositores in situ de reemplazo
Baja dedicacion de voluntarios Contratar staff para el evento
Falta capital de trabajo Recortar gastos de ambientacién y cenas

Resumen del cronoarama de hitos
15-05: Contrato firmado con lugares para realizar el evento
15-06: Contratar empresa de acreditaciones
15-07: Plan para la direccién del proyecto
10-11: Ejecucion del evento
30-11: Documento de lecciones aprendidas finalizado

R del pr p t0
Ingresos estimados = $75.000 ; Egresos estimados = $60.000

Requisitos para la aprobacion del proyecto
Entregar documento de lecciones aprendidas al Program Manager a los 15 dias de
finalizado el evento explicitande el logre o no de los criterios de éxito.

Director del proyecto y nivel de autoridad
Director del Proyecto: Paul Leido
Selecciona a los miembros del equipo de trabajo.
Aprueba: presupuesto, plan de marketing, plan de comunicaciones.
Responsable de: agenda, logistica, sponsors y direccion del proyecto
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Plan para la direccion del proyecto

El plan para la direccién del proyecto es el documento que describe el modo en que el proyecto sera
ejecutado, monitoreado y controlado. Integra y consolida todos los planes y lineas base secundarios de los
procesos de planificaciéon. El Plan para la Direccién del Proyecto es un documento o conjunto de
documentos formalmente aprobados, que se utilizan para dirigir la ejecucidn, el monitoreo y control y el
cierre del proyecto. El Director del proyecto (DP), junto con el equipo del Proyecto, es el encargado de
crearlo. Es un proceso de planificacion que se repetira a lo largo de toda la vida del Proyecto y que esta
interrelacionado con las diferentes areas de conocimiento.

El plan para la direccion del proyecto puede presentarse en forma resumida o detallada y puede estar
compuesto por uno o mas planes secundarios. Cada uno de los planes secundarios se detalla hasta el nivel
gue requiera el proyecto especifico. Una vez que las lineas base del plan para la direccién del proyecto
han sido definidas, este Ultimo sélo podra ser modificado como resultado de la generacién y aprobacién
de una solicitud.

El plan para la direccidn del proyecto puede asimismo incluir, entre otras cosas:

= Elciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que se aplicaran en cada fase;
= Detalles de las decisiones para la adaptacion especificadas por el equipo de direccién del proyecto, a
saber:
0 Procesos de la direccion de proyectos seleccionados por el equipo de direccién del proyecto,
0 Nivel de implementacidn de cada uno de los procesos seleccionados,
0 Descripciones de las herramientas y técnicas que se utilizardn para llevar a cabo esos
procesos, y
0 Descripcién del modo en que se utilizaran los procesos seleccionados para gestionar el
proyecto especifico, incluyendo las dependencias e interacciones entre dichos procesos vy las
entradas y salidas fundamentales.
=  Descripcion del modo en que se realizard el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto;
= Plan de gestién de cambios que documente el modo en que se monitoreardn y controlaran los
cambios;
= Plan de gestidn de la configuracidon que documente cdmo se llevard a cabo dicha gestidn;
= Descripcion del modo en que se mantendrad la integridad de las lineas base del proyecto;
=  Requisitos y técnicas de comunicacion entre los interesados; y
= Revisiones clave de gestién del contenido, el alcance y el tiempo para abordar los incidentes sin
resolver y las decisiones pendientes.

Documentos de Insumo

= Acta de constitucién del proyecto

=  Factores ambientales de la empresa

= Activos de los procesos de la organizacién
= Salidas de otros procesos
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=  Plan de gestidn de las comunicaciones

= Plan de gestidn de los costos

= Plan de gestidn de los recursos humanos
= Plan de gestidn de las adquisiciones

=  Plan de mejoras del proceso

= Plan de gestién de la calidad

=  Plan de gestidn de los requisitos

= Plan de gestién de los riesgos

=  Plan de gestién del cronograma

=  Plan de gestidn del alcance

= Plan de gestidn de los interesados

= Linea base de costos

= Linea base del cronograma

= Linea base del alcance

= Actualizaciones al plan para la direccidn del proyecto

Documentos de las Adquisiciones

Los documentos de las adquisiciones se utilizan para solicitar propuestas a posibles vendedores. Términos
como licitacién, oferta o cotizacién generalmente se utilizan cuando la decision de seleccién del vendedor
se basa en el precio (como cuando se compran articulos comerciales o de tipo estandar), mientras que el
término propuesta generalmente se emplea cuando otras consideraciones, como la capacidad técnica o el
enfoque técnico, son primordiales.

El comprador estructura los documentos de las adquisiciones con objeto de facilitar la elaboracién de una
respuesta precisa y completa de parte de cada posible vendedor, y de hacer mas facil la evaluacién de las
respuestas. Estos documentos incluyen una descripcion de la forma deseada de respuesta, del
correspondiente enunciado del trabajo (SOW) relativo a adquisiciones y de cualquier disposicion
contractual requerida. Cuando se efectian contrataciones con el gobierno, el contenido y la estructura de
los documentos de las adquisiciones pueden estar total o parcialmente definidos por regulaciones.

La complejidad y el nivel de detalle de los documentos de las adquisiciones deben ser coherentes con el
valor de la adquisicién planificada y con los riesgos asociados a la misma. Los documentos de las
adquisiciones deben ser suficientes para asegurar respuestas coherentes y adecuadas, pero a la vez
suficientemente flexibles para permitir tener en cuenta posibles sugerencias de los vendedores sobre
mejores formas de satisfacer los mismos requisitos.

La emisidn de una solicitud de adquisicidn a posibles vendedores para presentar una propuesta u oferta se
realiza normalmente conforme a las politicas de la organizacion del comprador; la solicitud puede ser
publicada en periddicos, boletines comerciales, registros publicos o Internet.

Documentos de Insumo

=  Plan para la direccion del proyecto
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= Documentacion de requisitos

= Recursos requeridos para las actividades
=  Registro de riesgos

= Activos de los procesos de la organizacién
=  Factores ambientales de la empresa

= Cronograma del proyecto

= Estimacion de costos de las actividades

Registro de interesados

Este contiene todos los detalles relacionados con los interesados identificados, incluyendo entre otros:

Informacion de identificacion. Nombre, puesto en la organizacidn, ubicacion, rol en el proyecto,
informacién de contacto;

Informacion de evaluacién. Requisitos principales, expectativas principales, influencia potencial
en el proyecto, fase del ciclo de vida con el mayor interés; y

Clasificacion de los interesados. Interno/externo, partidario/neutral/reticente, etc. El registro de
interesados se debe consultar y actualizar de manera regular, ya que los interesados podrian
cambiar o se podrian identificar nuevos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

El registro de interesados se debe consultar y actualizar de manera regular, ya que los interesados podrian
cambiar o se podrian identificar nuevos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Documentos de Insumo

=  Acta de constitucidn del proyecto

= Documentos de las adquisiciones

=  Factores ambientales de la empresa

= Activos de los procesos de la organizacion

Plan de gestion de los interesados

Es un componente del plan para la direccion del proyecto e identifica las estrategias de gestién necesarias
para involucrar a los interesados de manera eficaz. El plan de gestidn de los interesados puede ser formal
o informal, muy detallado o formulado de manera general, en funcién de las necesidades del proyecto.

Ademads de los datos recopilados en el registro de interesados, el plan de gestién de los interesados a
menudo proporciona:

= Los niveles de participacion deseado y actual de los interesados clave;

= Elalcance e impacto del cambio para los interesados;

= Lasinterrelaciones y posible superposicion entre interesados que se hayan identificado;
= Los requisitos de comunicacion de los interesados para la fase actual del proyecto;
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La informacidn a distribuir entre los interesados, incluidos el lenguaje, formato, contenido y nivel de
detalle;

El motivo para la distribucién de dicha informaciéon y el impacto esperado en la participacién de los
interesados;

El plazo y la frecuencia para la distribucion de la informacion necesaria a los interesados; y

El método para actualizar y refinar el plan de gestién de los interesados a medida que avanza y se
desarrolla el proyecto.

Los directores de proyecto deben ser conscientes de la naturaleza sensible del plan de gestion de los

interesados y tomar las precauciones adecuadas. Por ejemplo, la informacién sobre los interesados

reticentes al proyecto puede ser potencialmente perjudicial, y debe prestarse la debida atenciéon con

relacion a la distribucion de dicha informacién.

Documentos de Insumo

Plan para la Direccién del Proyecto
Registro de Interesados

Factores Ambientales de la Empresa
Activos de los Procesos de la Organizacién

Plan de gestion de los requisitos

El plan de gestion de los requisitos es un componente del plan para la direccién del proyecto que describe

cémo se analizaran, documentaran y gestionaran los requisitos. La relacién entre fases, ejerce una fuerte

influencia sobre la manera en que se gestionan los requisitos.

Los componentes del plan de gestidén de los requisitos incluyen, entre otros:

Coémo seran planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades asociadas a los requisitos y qué se
informara sobre éstas;

Las actividades de gestion de la configuracion, segin: cdmo se iniciardn los cambios del producto,
como se analizara el impacto, como serd el monitoreo, seguimiento y reporte, asi como los niveles de
autorizacién requeridos para aprobar dichos cambios;

El proceso para priorizar los requisitos;

Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso; y

La estructura de trazabilidad para reflejar qué atributos de los requisitos se plasmaran en la matriz
de trazabilidad.

Documentos de Insumo

Factores ambientales de la empresa
Activos de los procesos de la organizacion
Acta de constitucién del proyecto

Plan para la direccidn del proyecto

| Todos los derechos reservados H



Gestidn de Proyecto

Plan de gestion del alcance

El plan de gestion del alcance describe cémo serd definido, desarrollado, monitoreado, controlado y
verificado el alcance. El desarrollo del plan de gestidn del alcance y de los detalles del alcance del proyecto
comienzan con el anadlisis de la informacidén contenida en el acta de constituciéon del proyecto, en los
ultimos planes secundarios aprobados del plan para la direccion del proyecto, en la informacién histérica
contenida en los activos de los procesos de la organizacidn y en cualquier otro factor ambiental relevante
de la empresa. Este plan ayuda a reducir el riesgo de deformacion del alcance del proyecto.

Los componentes de un plan de gestion del alcance incluyen:

= El proceso para elaborar un enunciado detallado del alcance del proyecto;

= El proceso que permite la creacidon de la EDT/WBS a partir del enunciado detallado del alcance del
proyecto;

= El proceso que establece cdmo se mantendra y aprobara la EDT/WBS;

= El proceso que especifica cdmo se obtendra la aceptacion formal de los entregables del proyecto que
se hayan completado; y

= El proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio relativas al enunciado del
alcance detallado del proyecto. Este proceso esta directamente vinculado con el proceso Realizar el
Control Integrado de Cambios

= Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan de gestion del alcance puede ser formal o
informal, muy detallado o formulado de manera general.

Documentos de Insumo

=  Factores ambientales de la empresa

= Activos de los procesos de la organizacidn
= Acta de constitucién del proyecto

=  Plan para la direccién del proyecto

Documentacidn de requisitos

La documentacién de requisitos describe cémo los requisitos individuales cumplen con las necesidades de
negocio del proyecto. Los requisitos pueden comenzar a un alto nivel e ir convirtiéndose gradualmente en
requisitos mas detallados, conforme se va conociendo mds acerca de ellos. Antes de ser incorporados a la
linea base, los requisitos no deben ser ambiguos (medibles y comprobables), trazables, completos,
coherentes y aceptables para los interesados clave. El formato de un documento de requisitos puede
variar desde un documento sencillo en el que se enumeran todos los requisitos clasificados por interesado
y por prioridad, hasta formas mds elaboradas que contienen un resumen ejecutivo, descripciones
detalladas y anexos.

Los componentes de la documentacién de requisitos incluyen, entre otros:

= Requisitos del negocio, incluyendo:
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0 Obijetivos del negocio y del proyecto, para su trazabilidad;
0 Reglas de negocio para la organizacién ejecutora; y
0 Principios rectores de la organizacion.
Requisitos de los interesados, incluyendo:
0 Impactos sobre otras areas de la organizacién;
0 Impactos sobre otras entidades dentro o fuera de la organizacidn ejecutora; y
0 Requisitos de los interesados en relacidn con la comunicacién y presentacién de informes.
Requisitos de soluciones, incluyendo:
0 Requisitos funcionales y no funcionales;
0 Requisitos de tecnologia y cumplimiento de los estdndares;
0 Requisitos de apoyo y capacitacion;
0 Requisitos de calidad; y
Requisitos de presentacion de informes, etc. (los requisitos de soluciones se pueden
documentar de manera textual, por medio de modelos, o de ambas formas).
Requisitos del proyecto, tales como:
0 Niveles de servicio, desempefiio, seguridad, cumplimiento, etc., y
0 Criterios de aceptacion.
Requisitos de transicion.
Supuestos, dependencias y restricciones de los requisitos.

Documentos de Insumo

Plan de gestion del alcance

Plan de gestion de los requisitos
Plan de gestidn de los interesados
Acta de constitucién del proyecto
Registro de interesados

Matriz de trazabilidad de requisitos

La matriz de trazabilidad de requisitos es un cuadro que vincula los requisitos del producto desde su

origen hasta los entregables que los satisfacen. Proporciona un medio para realizar el seguimiento de los

requisitos a lo largo del ciclo de vida del proyecto; y proporciona una estructura para gestionar los

cambios relacionados con el alcance del producto.

La traza incluye la relacién de los requisitos a los siguientes aspectos:

Necesidades, oportunidades, metas y objetivos del negocio;
Objetivos del proyecto;

Alcance del proyecto/entregables de la EDT/WBS,

Disefio del producto;

Desarrollo del producto;
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= Estrategia y escenarios de prueba;y

= Los requisitos de alto nivel con respecto a los requisitos mas detallados.

Documentos de Insumo

= Plan de gestidn del alcance

= Plan de gestién de los requisitos

=  Plan de gestidn de los interesados

= Acta de constitucién del proyecto

= Registro de interesados

r

Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Nombre del Proyecto:

Centro de Costo:

001

Descripeion del Proyecto:

s Identificacion
Identificacién

1.0

Descripcién de Requisitos

Necesidades de
Negocio, Oportunidades,
Metas y Objetivos

Objetivos Entzlegfhles Disefio | Desarrollo | Casos
del Proyecto EDTWBS del Producto |del Producto | de Prueba

141

12

1241

002

20

21

2:1

003

30

31

32

004

4.0

005

5.0

Enunciado del alcance del proyecto

El enunciado del alcance del proyecto es la descripcién del alcance, de los entregables principales, de los
supuestos y de las restricciones del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto documenta el alcance
en su totalidad, incluyendo el alcance del proyecto y del producto. Describe de manera detallada los

entregables del proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto define el trabajo a realizar y el
gue queda excluido, pueden ayudar a determinar el grado de control que el equipo de direccién del
proyecto podra ejercer sobre el alcance global del proyecto. El enunciado detallado del alcance del

proyecto, ya sea directamente o por referencia a otros documentos, incluye los siguientes:

= Descripciéon del alcance del producto. Esta descripcidn elabora gradualmente las caracteristicas del
producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del proyecto y en la documentacion
de requisitos.

= (Criterios de aceptacién. Es un conjunto de condiciones que debe cumplirse antes de que se acepten
los entregables.

| Todos los derechos reservados H



Gestidn de Proyecto

Entregable. Es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, Unico y verificable,
gue debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables también
incluyen resultados complementarios, tales como los informes y la documentacién de direccion del
proyecto. Estos entregables se pueden describir de manera resumida o muy detallada.

Exclusiones del proyecto. Por lo general, identifican lo que estd excluido del proyecto. Establecer
explicitamente lo que estd fuera del alcance del proyecto ayuda a gestionar las expectativas de los
interesados.

Restricciones. Son factores limitantes que afectan la ejecucién de un proyecto o proceso. Las
restricciones identificadas en el enunciado del alcance del proyecto enumeran y describen las
restricciones o limitaciones especificas, ya sean internas o externas, asociadas con el alcance del
proyecto que afectan la ejecuciéon del mismo, como por ejemplo, un presupuesto predeterminado, o
cualquier fecha o hito del cronograma impuesto por el cliente o por la organizacion ejecutora. Cuando
un proyecto se realiza bajo un acuerdo, por lo general las disposiciones contractuales constituyen
restricciones. La informacidn relativa a las restricciones puede incluirse en el enunciado del alcance
del proyecto o en un registro independiente.

Supuestos. Son factores del proceso de planificaciéon que se consideran verdaderos, reales o seguros
sin pruebas ni demostraciones. También describen el impacto potencial de dichos factores en el caso
de que fueran falsos. Como parte del proceso de planificacion, los equipos del proyecto a menudo
identifican, documentan y validan los supuestos. La informacién relativa a los supuestos puede
incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un registro independiente. Aunque el acta de
constitucién del proyecto y el enunciado del alcance del proyecto en ocasiones se percibe que son
redundantes en cierta medida, difieren en el nivel de detalle que contiene cada uno. El acta de
constitucién del proyecto contiene informacion de alto nivel, mientras que el enunciado del alcance
del proyecto contiene una descripcién detallada de los elementos del alcance

Actualizaciones alos documentos del proyecto

Son todos los documentos del proyecto susceptibles, que puede requerir actualizacidn para incluir los

cambios aprobados, dentro del ciclo de vida del proyecto hay varios procesos que producen estas

actualizaciones.

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién incluyen, entre otros:

El registro de interesados,

La documentacion de requisitos,

La matriz de trazabilidad de requisitos,

Las listas de actividades,

Los atributos de las actividades,

Lista de hitos,

Registro de riesgos,

Los calendarios de recursos,

La estimacion de la duracidn de las actividades,
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Recursos requeridos para las actividades,
Calendario del proyecto,

Datos del cronograma,

Cronograma del proyecto,

La estimacion de costos de las actividades,
La base de las estimaciones de los costos.

Documentos de Insumo

Variadas, tanto como su salida

Linea base del alcance

La linea base del alcance es la version aprobada de un enunciado del alcance, estructura de desglose del

trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS asociado, que sélo se puede modificar a través de

procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base de comparacién. Es un

componente del plan para la direccion del proyecto. Los componentes de la linea base del alcance

incluyen:

Enunciado del alcance del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto incluye la descripcién del
alcance, los entregables principales, los supuestos y las restricciones del proyecto.
EDT/WBS. La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el
equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.
Cada nivel descendente de la EDT/WBS representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo
del proyecto. La EDT/WBS se finaliza una vez que se asigna cada uno de los paquetes de trabajo a una
cuenta de control y se establece un identificador Unico de cédigo de cuenta para ese paquete de
trabajo. Estos identificadores proporcionan una estructura para la consolidacién jerarquica de los
costos, del cronograma y de la informacién sobre los recursos. Una cuenta de control es un punto de
control de gestidn en que se integran el alcance, el presupuesto, el costo real y el cronograma y se
comparan con el valor ganado para la medicion del desempefio. Las cuentas de control se ubican en
puntos de gestidn seleccionados dentro de la EDT/WBS. Cada cuenta de control puede incluir uno o
mas paquetes de trabajo, pero cada paquete de trabajo deberia estar asociado a una Unica cuenta de
control. Una cuenta de control puede incluir uno o mas paquetes de planificacion. Un paquete de
planificacién es un componente de la estructura de desglose del trabajo bajo la cuenta de control con
un contenido de trabajo conocido pero sin actividades detalladas en el cronograma.
Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento que proporciona
informacién detallada sobre los entregables, actividades y programacién de cada uno de los
componentes de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento de apoyo a la EDT/WBS.
La informacién del diccionario de la EDT/WBS puede incluir, entre otros:

0 Elidentificador del codigo de cuenta,

0 Ladescripcion del trabajo,

0 Los supuestos y restricciones,
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La organizacion responsable,

Los hitos del cronograma,

Las actividades asociadas del cronograma,
Los recursos necesarios,

Las estimaciones de costos,

Los requisitos de calidad,

Los criterios de aceptacion,

Las referencias técnicas, y

O O O OO0 O o O o

La informacién sobre acuerdos.
Datos de desemperfio del trabajo

Son las observaciones y mediciones directas identificadas durante las actividades ejecutadas para llevar a
cabo el trabajo del proyecto. Entre los ejemplos se incluyen el porcentaje de trabajo fisicamente
terminado, las medidas de desempeno técnico y de calidad, las fechas de comienzo vy finalizacién de las
actividades planificadas, el numero de solicitudes de cambio, el nimero de defectos, los costos reales, las
duraciones reales.

Entradas

.1 Plan para la direccién del proyecto

.2 Solicitudes de cambio aprobadas

.3 Factores ambientales de la empresa

.4 Activos de los procesos de la organizaciéon
Entregables verificados

Entregables completados del proyecto que se han comprobado y confirmado como correctos a través del

proceso Controlar la Calidad.

Entrada

.1 Plan para la direccién del proyecto

.2 Métricas de calidad

.3 Listas de verificacion de calidad

.4 Datos de desempenio del trabajo

.5 Solicitudes de cambio aprobadas

.6 Entregables

.7 Documentos del proyecto

.8 Activos de los procesos de la organizaciéon
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Entregables aceptados

Productos, resultados o capacidades creados por un proyecto y validados por el cliente o los
patrocinadores del proyecto que cumplen los criterios de aceptacidn especificados.

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacién son formalmente firmados y aprobados por
el cliente o el patrocinador.

Solicitud de Cambio

Una solicitud de cambio es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable o pedir
un cambio a la linea base. Una solicitud de cambio aprobada reemplazara el documento, el entregable o la
actualizacién de la linea base asociados y puede resultar en una actualizacién a otras partes del plan para
la direccién del proyecto. Cuando se detectan problemas durante la ejecucidn del trabajo del proyecto, se
emiten solicitudes de cambio que pueden modificar las politicas o los procedimientos, el alcance, el costo,
el presupuesto, el cronograma o la calidad del proyecto. Otras solicitudes de cambio incluyen las acciones
preventivas o correctivas necesarias para impedir un impacto negativo posterior en el proyecto. Las
solicitudes de cambio pueden ser directas o indirectas, originadas interna o externamente, opcionales u
obligatorias (ya sea por ley o por contrato), y pueden abarcar:

= Accién correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el desempefio del trabajo del
proyecto con el plan para la direccién del proyecto;

= Accién preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el desempeiio futuro del trabajo del
proyecto esté alineado con el plan para la direccién del proyecto;

= Reparacion de defectos: Una actividad intencionada para modificar un producto o componente de
producto no conforme;

=  Actualizaciones: Cambios en los elementos formalmente controlados del proyecto, como
documentos, planes, etc., para reflejar ideas o contenidos que se han modificado o afiadido.

Informacion de desempefio del trabajo

Son los datos de desempefio recopilados de varios procesos de control, analizados en contexto e
integrados en base a las relaciones entre las dreas. Algunos ejemplos de informacidn sobre el desempefio
del trabajo son el estado de los entregables, el estado de implementacidn de las solicitudes de cambio y
las estimaciones hasta la conclusién previstas.

Puede incluir las categorias de los cambios recibidos, las variaciones del alcance identificadas y sus
causas, el impacto de éstas en el cronograma o en el costo, y el prondstico del desempefio futuro del
alcance. Esta informacion proporciona una base para tomar decisiones relativas al alcance. Esta
informacidn luego se comunica a los interesados adecuados.
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Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto

El plan para la direccidn del proyecto proporciona informacién base del proyecto. Son muchos los
elementos del plan para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, entre ellos podemos
mencionar:

* el plan de gestion de calidad.

* el plan de gestiéon del cronograma.

* el plan de gestion de costos.

* Laslineas base del proyecto.

* El plan de gestion del alcance.

* El plan de gestién de los requisitos.

* El plan de gestién del proceso.

Actualizaciones alos activos de los procesos de la organizacién

Las actualizaciones y adiciones de los activos de los procesos de la organizacion se efectta a lo
largo del proyecto.

Plan de gestion del cronograma

El plan de gestién del cronograma es un componente del plan para la direccion del proyecto,
define la forma en que se informara sobre las contingencias relativas al cronograma y la forma en
gue se evaluardn las mismas.

Lista de hitos

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto, un evento donde se aprueba un
entregable importante dentro del proyecto. Una lista de hitos identifica todos los hitos e indica si éstos
son obligatorios, como los exigidos por un contrato, u opcionales, como los basados en la informacidn
histdrica.

Mientras que las actividades tienen principio y fin, los hitos no tienen duracién. Por ejemplo, un
hito seria la firma del contrato el 15 de septiembre a las 10:00 am.

Diagrama de Hitos
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Lista de actividades

Es una lista exhaustiva que abarca todas las actividades del cronograma necesarias para el proyecto con el
nivel de detalle suficiente para que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que
deben realizar.

Atributos de las actividades

Los atributos de la actividad amplian la descripcién de la actividad, identificando los multiples
componentes relacionados con cada una de ellas.

Los componentes de cada actividad evolucionan con el tiempo, Los atributos de la actividad se utilizan
para el desarrollo del cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma
planificadas de diferentes maneras dentro de los informes. La cantidad de atributos varia segln el drea de
aplicacion.

Atributo de la actividad

Identificador en la EDT 3.4.1

Nombre Estudio de mercado

Caédigo 3.4.1.2

Descripcién Estimar ingresos de turistas al pais

Actividad predecesora 3.4.1.1

Actividad sucesora 3.4.1.3

Relacién de dependencia | discrecional

Adelanto o retraso Comenzar cuando 3.4.1.1 tiene 50% de avance
Requisito de recursos 1 licenciado en comercializacién vy 1 notebook
Fechas impuestas No finalizar después del 15-08-2011
Restricciones Presupuesto maximo de 50 horas

Supuestos Se accede a base de datos del gobierno
Persona responsable Juana Pingo

Lugar de realizacién Oficina de +C

Nivel de esfuerzo Discreto / prorrateado

Diagramas de red del cronograma del proyecto

Los atributos de la actividad amplian la descripcion de la actividad, identificando los mdltiples
componentes relacionados con cada una de ellas.

Los componentes de cada actividad evolucionan con el tiempo y sus atributos se utilizan para el desarrollo
del cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma planificadas de
diferentes maneras dentro de los informes. La cantidad de atributos varia segun el area de aplicacion.

Atributo de la actividad

Identificador en la EDT 3.4.1

Nombre Estudio de mercado

Cédigo 3.4.1.2

Descripcién Estimar ingresos de turistas al pais

Actividad predecesora 3.4.1.1

Actividad sucesora 3.4.1.3

Relacién de dependencia | discrecional

Adelanto o retraso Comenzar cuando 3.4.1.1 tiene 50% de avance
Requisito de recursos 1 licenciado en comercializacién y 1 notebook
Fechas impuestas No finalizar después del 15-08-2011
Restricciones Presupuesto maximo de 50 horas

Supuestos Se accede a base de datos del gobierno
Persona responsable Juana Pingo

Lugar de realizacién Oficina de +C

Nivel de esfuerzo Discreto / prorrateado
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Estimacion de costos de las actividades

Las estimaciones de los costos de las actividades son evaluaciones cuantitativas de los costos probables
gue se requieren para completar el trabajo del proyecto. Las estimaciones de costos pueden presentarse
de manera resumida o detallada. Se estiman los costos para todos los recursos aplicados a la estimacion
de costos de las actividades. Esto incluye, entre otros, el trabajo directo, los materiales, el equipamiento,
los servicios, las instalaciones, la tecnologia de la informacion y determinadas categorias especiales, tales
como el costo de la financiacidn (incluidos los cargos de intereses), un factor de inflacion, las tasas de
cambio de divisas, o una reserva para contingencias de costo. Si se incluyen los costos indirectos en el
proyecto, éstos se pueden incluir en el nivel de la actividad o en niveles superiores.

Registro de riesgos

El registro de riesgos es un documento en el cual se registran los resultados del andlisis de riesgos y de la
planificacién de la respuesta a los riesgos. Contiene los resultados de los demas procesos de gestién de
riesgos a medida que se llevan a cabo, lo que da lugar a un incremento en el nivel y tipo de informacién
contenida en el registro de riesgos conforme transcurre el tiempo. La preparacion del registro de riesgos
comienza en el proceso ldentificar los Riesgos con la informacidon que se detalla a continuacién, y
posteriormente queda a disposicidon de otros procesos de la direccién de proyectos y de gestion de los
riesgos:

= Lista de riesgos identificados. Los riesgos identificados se describen con un nivel de detalle razonable.
Se puede utilizar una estructura para describir los riesgos mediante enunciados de riesgo, como por
ejemplo: Se puede producir un EVENTO que causaria un IMPACTO, o Si existe CAUSA, puede dar lugar
a este EVENTO que produciria tal EFECTO. Ademas de la lista de riesgos identificados, las causas raiz
de esos riesgos pueden aparecer de manera mas evidente. Se trata de condiciones o eventos
fundamentales que pueden dar lugar a uno o mds riesgos identificados. Se deben registrar y utilizar
para favorecer la identificacidn futura de riesgos, tanto para el proyecto en cuestién como para otros
proyectos.

= Lista de respuestas potenciales. En ocasiones se pueden identificar respuestas potenciales a un riesgo
durante el proceso Identificar los Riesgos. Dichas respuestas, si se identifican durante este proceso, se
deben utilizar como entradas para el proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos.

En el procesos Desarrollar el Cronograma el registro de riesgos proporciona los detalles relativos a todos

los riesgos identificados que pueden afectar al modelo de programacidn y sus caracteristicas.

En el proceso Determinar el Presupuesto se debe revisar el registro de riesgos para tener en cuenta los
costos correspondientes a las respuestas frente a riesgos.

Calendarios de recursos

Un calendario de recursos es un calendario que identifica los dias y turnos de trabajo en que cada recurso
especifico estd disponible. La informacidon sobre los recursos (como personas, equipos y material)
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potencialmente disponibles durante un periodo planificado de actividad se usa para estimar la utilizacion
de los recursos. Los calendarios de recursos especifican cuando y por cuanto tiempo estaran disponibles
los recursos identificados del proyecto durante la ejecucion del mismo. Esta informacién puede
proporcionarse a nivel de actividad o a nivel de proyecto. Este conocimiento incluye la consideracidn de
atributos, tales como la experiencia y/o el nivel de habilidad de los recursos, asi como las diferentes
ubicaciones geograficas de las que provienen los recursos y cuando pueden estar disponibles.

Recursos requeridos para las actividades

Los recursos requeridos para las actividades consisten en los tipos y las cantidades de recursos
identificados que necesita cada actividad de un paquete de trabajo. Estos requisitos pueden
posteriormente sumarse para determinar los recursos estimados para cada paquete de trabajo y cada
periodo de trabajo. La cantidad de detalle y el nivel de especificidad de las descripciones de los requisitos
de recursos pueden variar en funcion del area de aplicacién. La documentacién de los recursos requeridos
para cada actividad puede incluir la base de estimacidon de cada recurso, asi como los supuestos
establecidos al determinar los tipos de recursos a asignar, su disponibilidad y en qué cantidad se utilizan.

Estructura de desglose de recursos

Los recursos requeridos para las actividades consisten en los tipos y las cantidades de recursos
identificados que necesita cada actividad de un paquete de trabajo. Estos requisitos pueden
posteriormente sumarse para determinar los recursos estimados para cada paquete de trabajo y cada
periodo de trabajo. La cantidad de detalle y el nivel de especificidad de las descripciones de los requisitos
de recursos pueden variar en funcidn del area de aplicacién. La documentacion de los recursos requeridos
para cada actividad puede incluir la base de estimacion de cada recurso, asi como los supuestos
establecidos al determinar los tipos de recursos a asignar, su disponibilidad y en qué cantidad se utilizan.

Estimacion de la duracidn de las actividades

Las estimaciones de la duracién de las actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad probable
de periodos de trabajo que se necesitarian para completar una actividad. Las estimaciones de duracién no
incluyen retrasos. Las estimaciones de la duracidn de las actividades pueden incluir alguna indicacién del
rango de resultados posibles. Por ejemplo:

= 2 semanas * 2 dias, para indicar que la actividad durara al menos ocho dias y no mas de doce (se
considera una semana laboral de cinco dias).

= 15 % de probabilidad de exceder las tres semanas, para indicar una alta probabilidad - 85% - de que la
actividad dure tres semanas o menos.
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Asignaciones de personal al proyecto

Las asignaciones de personal al proyecto especifican qué recursos se asignan a cada una de las
actividades. Se considera que el proyecto estd dotado de personal cuando se han asignado al equipo las
personas adecuadas. La documentacion de estas asignaciones puede incluir un directorio del equipo del
proyecto, memorandos a los miembros del equipo y nombres incluidos en otras partes del plan para la
direccion del proyecto, tales como los organigramas y los cronogramas del proyecto.

Cronograma del proyecto

El cronograma del proyecto es una salida de un modelo de programacién que presenta actividades
relacionadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y recursos. El cronograma del proyecto debe
contener, como minimo, una fecha de inicio y una fecha de finalizacién planificadas para cada actividad. Si
la planificacidon de recursos se realiza en una etapa temprana, entonces el cronograma mantendra su
caracter preliminar hasta que se hayan confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las
fechas de inicio y finalizacidon programadas.

Calendarios del proyecto

Un calendario del proyecto identifica los dias y turnos de trabajo disponibles para las actividades del
cronograma. Distingue entre los periodos de tiempo, en dias o fracciones de dias, disponibles para
completar las actividades programadas y los periodos de tiempo no disponibles. Un modelo de
programacion podria requerir mas de un calendario del proyecto para permitir considerar diferentes
periodos de trabajo para algunas actividades a la hora de calcular el prondstico y el cronograma del
proyecto. Los calendarios del proyecto son susceptibles de actualizacion.

Datos del cronograma

Los datos del cronograma para el modelo de programacioén del proyecto es el conjunto de la informacién
necesaria para describir y controlar el cronograma. Entre los datos del cronograma del proyecto se
incluirdn, como minimo, los hitos del cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las
actividades y la documentacion de todos los supuestos y restricciones identificadas. La cantidad de datos
adicionales variara en funcién del drea de aplicacién. La informacién suministrada a menudo como
informacién detallada de apoyo incluye, entre otra:

= Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en formato de histograma de
recursos;

= Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con o sin nivelacién de recursos,
con o sin fechas obligatorias; y

=  Programacion de las reservas para contingencias.

Entre los datos del cronograma se podrian incluir asimismo elementos tales como histogramas de

recursos, proyecciones del flujo de caja y cronogramas de pedidos y entregas.
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Linea base del cronograma

Una linea base del cronograma consiste en la version aprobada de un modelo de programacion que sélo
se puede modificar a través de procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base
de comparacion con los resultados reales. Es aceptada y aprobada por los interesados adecuados como la
linea base del cronograma, con fechas de inicio de la linea base y fechas de finalizacién de la linea base.
Durante el monitoreo y control las fechas aprobadas de la linea base se comparan con las fechas reales de
inicio y finalizacién para determinar si se han producido desviaciones. La linea base del cronograma es un
componente del plan para la direccién del proyecto.

Pronéstico del cronograma

Los prondsticos del cronograma son estimaciones o predicciones de condiciones y eventos en el futuro del
proyecto, basados en la informacidon y el conocimiento disponibles en el momento de realizar el
prondstico. Los prondsticos se actualizan y emiten nuevamente sobre la base de la informacién de
desempenio del trabajo suministrada a medida que se desarrolla el proyecto. La informacién se basa en el
desempenfio pasado del proyecto y en el desempefio previsto para el futuro e incluye indicadores de valor
ganado que podrian tener impacto sobre el proyecto en el futuro.

Base de las estimaciones

La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacién de costos varian en funcién del
area de aplicacién. Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de apoyo debe
proporcionar una comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo la estimacién de costos.
Los detalles de apoyo para las estimaciones de costos de las actividades pueden incluir:

= La documentacion de los fundamentos de las estimaciones (es decir, como fueron desarrolladas),

= La documentacion de todos los supuestos realizados,

= La documentacion de todas las restricciones conocidas,

= Una indicacién del rango de las estimaciones posibles (p.ej., $10,000 (+10%) para indicar que se
espera que el costo del elemento se encuentre dentro de este rango de valores), y

= Una indicacion del nivel de confianza de la estimacién final.

Linea base de costos

La linea base de costos es la version aprobada del presupuesto por fases del proyecto, excluida cualquier
reserva de gestién, que sélo se puede cambiar a través de procedimientos formales de control de
cambios, y se utiliza como base de comparacién con los resultados reales. Se desarrolla como la suma de
los presupuestos aprobados para las diferentes actividades del cronograma.

En el siguiente grafico se muestran los diferentes componentes del presupuesto del proyecto y la linea
base de costos.
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Presupuesto del Reserva de
Proyecto Gestion
Linea Base Cuentas de gesfwa para
de Costos Control ontingencias
Estimaciones de RB:‘SENB para
Costos de los Contingencias de
Paquetes de Trabajo las Actividades

Estimacion de Costos
de las Actividades

Monto Total =

Componente del Presupuesto del Proyecto

Las estimaciones de los costos de las actividades, junto con cualquier reserva para contingencias para
dichas actividades se agregan en los costos de sus paquetes de trabajo asociados. Las estimaciones de
costos de los paquetes de trabajo, junto con cualquier reserva para contingencias de los mismos, se
agregan en cuentas de control. La suma de las cuentas de control proporciona la linea base de costos.
Dado que las estimaciones de costos que dan lugar a la linea base de costos estan directamente ligados a
las actividades del cronograma, esto permite disponer de una visién por fases de la linea base de costos,
que se representa tipicamente como una curva en S.

Se suman reservas de gestion a la linea base de costos para obtener el presupuesto del proyecto. A
medida que van surgiendo cambios para garantizar el uso de las reservas de gestion, se utiliza el proceso
de control de cambios para obtener la aprobacion para pasar los fondos de la reserva de gestion
aplicables a la linea base de costos.

Plan de gestién de los costos

El plan para la gestion de los costos describe la manera en que se gestionaran y controlaran los costos del
proyecto. Es un componente del plan para la direccién del proyecto y describe la forma en que se
planificaran, estructuraran y controlaradn los costos del proyecto. Los procesos de gestidon de costos, asi
como sus herramientas y técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestion de los costos.

El plan de gestidn de los costos podria, por ejemplo, establecer lo siguiente:

= Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, las unidades que se utilizardn en las
mediciones (tales como las horas, los dias o las semanas de trabajo del personal para medidas de
tiempo, o metros, litros, toneladas, kildmetros o yardas cubicas para medidas de cantidades, o pago
Unico en formato de moneda).

= Nivel de precisién. Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o hacia abajo, que se aplicara a las
estimaciones del costo de las actividades (p.ej., USS 100.49 a USS 100, o USS$ 995.59 a USS 1,000), en
funcién del alcance de las actividades y de la magnitud del proyecto.
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= Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable (p.ej.,, +10%) que se utilizard para hacer
estimaciones realistas sobre el costo de las actividades, que puede contemplar un determinado
monto para contingencias;
= Enlaces con los procedimientos de la organizacién. La estructura de desglose del trabajo (EDT/ WBS)
(Seccion 5.4) establece el marco general para el plan de gestidon de los costos y permite que haya
coherencia con las estimaciones, los presupuestos y el control de los costos. El componente de la
EDT/WBS que se utiliza para la contabilidad de los costos del proyecto se denomina cuenta de control.
A cada cuenta de control se le asigna un cédigo Unico o un nidmero o numeros de cuenta vinculados
directamente con el sistema de contabilidad de la organizacion ejecutora.
= Umbrales de control. Para monitorear el desempeifio del costo, pueden definirse umbrales de
variacion, que establecen un valor acordado para la variacidn permitida antes de que sea necesario
realizar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de desviacién con
respecto a la linea base del plan.
= Reglas para la medicidn del desempefio. Se establecen reglas para la medicién del desempefio
mediante la gestion del valor ganado (EVM). El plan de gestidn de los costos podria, por ejemplo:
0 Definir los puntos en los que se realizara la medicidn de las cuentas de control en el dmbito de
la EDT/WBS;
0 Establecer las técnicas que se emplearan para medir el valor ganado (p.ej., hitos ponderados,
formula fija, porcentaje completado, etc.); y
0 Especificar las metodologias de seguimiento y las férmulas de cdmputo de gestién del
valor ganado para determinar la estimacién a la conclusién (EAC) proyectada de modo que
proporcione una prueba de validacién de la EAC ascendente.

=  Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacién de los diferentes
informes de costos.
= Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos de
gestién de los costos.
= Detalles adicionales. Estos detalles adicionales sobre la gestidn de costos incluyen, entre otros:
0 Descripcidn de la selecciéon estratégica del financiamiento,

0 Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones en los tipos de cambio, y
0 Procedimiento para el registro de los costos del proyecto.

Plan de gestién de los recursos humanos

El plan de gestion de los recursos humanos proporciona los atributos de la dotacion de personal del
proyecto, los salarios y las compensaciones/reconocimientos correspondientes, componentes necesarios
para el desarrollo de las estimaciones de costos del proyecto. Forma parte del plan para la direccién del
proyecto, proporciona una guia sobre el modo en que se deberian definir, adquirir, dirigir y finalmente
liberar los recursos humanos del proyecto. El plan de gestidon de los recursos humanos y sus revisiones
posteriores, también son entradas al proceso Desarrollar el Plan para la Direccidn del Proyecto.

El plan de gestion de los recursos humanos incluye, entre otros, los siguientes elementos:
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= Roles y responsabilidades. Al enumerar los roles y responsabilidades necesarios para completar un
proyecto deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

0 Rol. La funcién asumida por o asignada a una persona en el ambito del proyecto. Ejemplos de
roles en un proyecto son el de ingeniero civil, de analista de negocio y de coordinador de
pruebas. La claridad del rol en lo relativo a su autoridad, responsabilidades y limites, también
se debe documentar.

0 Autoridad. El derecho de asignar los recursos del proyecto, tomar decisiones, firmar
aprobaciones, aceptar entregables e influir sobre otras personas para llevar a cabo el
trabajo del proyecto. Ejemplos de decisiones que requieren una autoridad clara incluyen la
seleccion de un método para completar una actividad, la aceptacién de calidad y la manera de
responder ante las desviaciones del proyecto. Los miembros del equipo funcionan mejor
cuando sus niveles individuales de autoridad concuerdan con sus responsabilidades
individuales.

0 Responsabilidad. Las tareas asignadas y el trabajo que se espera que realice un miembro del
equipo del proyecto a fin de completar las actividades del mismo.

0 Competencia. La habilidad y la capacidad requeridas para completar las actividades
asignadas dentro de las restricciones del proyecto. Si los miembros del equipo del proyecto no
poseen las competencias necesarias, el desempefio puede verse amenazado. Cuando se
identifican tales desequilibrios, se originan respuestas proactivas, tales como capacitacion,
contratacidn, cambios en el cronograma o en el alcance.

= Organigramas del proyecto. Un organigrama del proyecto es una representacion grafica de los
miembros del equipo del proyecto y de sus relaciones de comunicacién. Dependiendo de las
necesidades del proyecto, puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera
general.
Por ejemplo, el organigrama de proyecto para un equipo de respuesta a catdstrofes conformado por
3.000 personas tendra un mayor nivel de detalle que el organigrama de un proyecto interno,
conformado por veinte personas.

= Plan para la gestion de personal. El plan para la gestion de personal es un componente del plan de
gestién de los recursos humanos que describe cuando y cémo se van a incorporar los miembros del
equipo del proyecto y durante cuanto tiempo se les va a necesitar. Describe cdémo se cumplirdn los
requisitos de recursos humanos. La informacidn en el plan de gestion de personal varia segun el area
de aplicacion y el tamafio del proyecto, sin embargo los aspectos a considerar incluyen:

0 Adquisicién de personal. Surge una serie de preguntas al planificar la incorporacién de
miembros al equipo del proyecto. Por ejemplo, si los recursos humanos provienen de la
propia organizacién o de fuentes externas contratadas, si los miembros del equipo necesitan
trabajar en una ubicacidn centralizada o pueden hacerlo desde lugares remotos, los costos
asociados con cada nivel de conocimiento requerido para el proyecto y el nivel de asistencia
que pueden proporcionar el departamento de recursos humanos de la organizacién y los
gerentes funcionales al equipo de direccién del proyecto.

0 Calendarios de recursos. Identifica los dias y turnos de trabajo en los cuales estd disponible
cada recurso especifico. El plan para la gestion de personal describe los marcos temporales
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necesarios para los miembros del equipo del proyecto, ya sea de manera individual o
colectiva, asi como cudndo deberian iniciarse las actividades de adquisicién, como la
contratacion de personal. Una de las herramientas que sirven para representar los recursos
humanos es el histograma de recursos, utilizado por el equipo de direccidon del proyecto,
como medio para representar de manera visual la asignacién de los recursos a las diferentes
partes interesadas. Este diagrama ilustra el nUmero de horas que una persona, departamento
o0 equipo de proyecto completo, va a necesitar semanal o mensualmente durante el
transcurso del proyecto. El diagrama puede incluir una linea horizontal que representa la
cantidad maxima de horas disponibles por parte de un recurso particular. Las barras que se
extienden mas alld de la cantidad mdaxima de las horas disponibles, identifican la necesidad de
contar con una estrategia de optimizacién de recursos tal como afadir recursos adicionales o
modificar el cronograma.

0 Plan de liberacién del personal. Determinar el método y el calendario de liberacidn de los
miembros del equipo beneficia tanto al proyecto como a los miembros del equipo. Cuando se
liberan los miembros del equipo de un proyecto, los costos asociados con esos recursos no
siguen siendo cargados al proyecto, reduciendo asi sus costos. La moral mejora cuando se ha
planificado anticipadamente una transicién gradual a los préximos proyectos. Un plan de
liberacion de personal también ayuda a mitigar los riesgos relativos a los recursos humanos
gue pueden ocurrir durante un proyecto o al finalizar el mismo.

0 Necesidades de capacitacidn. Si se espera que los miembros del equipo que seran asignados
no tendran las competencias requeridas, puede desarrollarse un plan de capacitacién como
parte del proyecto. El plan también puede incluir medios para ayudar a los miembros del
equipo a obtener certificaciones que respalden su capacidad para beneficiar al proyecto.

0 Reconocimiento y recompensas. Los criterios claros de recompensas y un sistema planificado
para su uso ayudan a fomentar y reforzar los comportamientos deseados. Para ser eficaces, el
reconocimiento y las recompensas deben basarse en las actividades y el desempefio que
estén bajo el control de la persona. Por ejemplo, un miembro de un equipo que serd
recompensado por alcanzar los objetivos de costos debe tener un nivel de control apropiado
sobre las decisiones que afectan los gastos. Crear un plan con periodos de distribucion de
recompensas establecido, asegura que efectivamente se realice el reconocimiento y que no se
olvide. El reconocimiento y las recompensas forman parte del proceso Desarrollar el Equipo
del Proyecto.

0 Cumplimiento. El plan para la gestién de personal puede incluir estrategias para cumplir con
las normativas gubernamentales aplicables, los convenios colectivos de trabajo y otras
politicas establecidas en materia de recursos humanos.

0 Seguridad. Las politicas y los procedimientos que protegen a los miembros del equipo frente a
los peligros relacionados con la seguridad pueden ser incluidos en el plan para la gestidon de
personal, asi como en el registro de riesgos.

Prondsticos de costos
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El valor EAC (Estimate At Completion -Estimado al Terminar) calculado o ascendente debe documentarse y
comunicarse a los interesados. El “Estimado a la Conclusion” del proyecto o EAC (Estimate at Conclusion)
es la proyeccidn que nos interesa calcular. Para ello hay que tener las ideas claras de lo que podemos o de
lo que no podemos hacer: ¢Podremos mejorar los indices, los mantendremos iguales, o empeoraran?

El EAC serd igual a lo que ya hemos gastado (AC), mas los fondos que necesitaremos para concluir o
“Estimado hasta Finalizar” ETC (Estimate To Complete).

El estimado revisado mas reciente se designa en ciertas publicaciones de EVM como LRE (Last Revised
Estimate). Es el ultimo estimado oficial disponible que ha sido autorizado.

Hay otras formas de calculo diferentes. Como se calcule puede también depender de la industria o
negocio del cual se trata el proyecto.

Requisitos de financiamiento del proyecto

Los requisitos de financiamiento totales y periddicos (p.ej., trimestrales, anuales) se derivan de la linea
base de costos. La linea base de costos incluird los gastos proyectados mds las deudas anticipadas. A
menudo, el financiamiento tiene lugar en cantidades incrementales que no son continuas y que pueden
no estar distribuidas de manera homogénea, por lo que se representan como peldafios, como se muestra
en el grafico. Los fondos totales necesarios son aquellos incluidos en la linea base de costos mas las
reservas de gestidn, en caso de existir. Los requisitos de financiamiento pueden incluir la fuente o fuentes
de dicha financiamiento.

Presupuesto del Proyecto

rF—_———

Reserva de Gestion I | aerl

r———‘J'"'

Requisitos de
Financiamiento

e e
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de Costos
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Herramientas y Técnicas

Analisis de documentos

Una técnica de extraccién de informacidn que analiza la documentacidn existente e identifica informacién
relevante para los requisitos.

El analisis de documentos se utiliza para obtener requisitos mediante el examen de la documentacion
existente y la identificacién de la informacidn relevante para los requisitos. Se puede analizar una amplia
variedad de documentos, que podrian ayudar a obtener requisitos relevantes. Los ejemplos de
documentos que se podrian analizar incluyen, entre otros: planes de negocio, literatura de mercadeo,
acuerdos, solicitudes de propuesta, flujos de procesos actuales, modelos légicos de datos, repositorios de
reglas de negocio, documentacion del software de la aplicacion, documentacion de procesos de negocio o
interfaces, casos de uso, otra documentacién de requisitos, registros de problemas/incidentes, politicas,
procedimientos y documentacion normativa como leyes, cédigos u ordenanzas, etc.

Andlisis del producto

Para proyectos que tienen como entregable un producto, se trata de una herramienta para definir el
alcance, la cual implica, por lo general, formular preguntas acerca de un producto y generar respuestas
para describir el uso, las caracteristicas y otros aspectos relevantes de lo que se va a fabricar.

Para proyectos cuyo entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado, el analisis del
producto puede constituir una herramienta eficaz. Cada drea de aplicacién cuenta con uno o varios
métodos generalmente aceptados para traducir las descripciones de alto nivel del producto en
entregables tangibles. El andlisis del producto incluye técnicas tales como el desglose del producto, el
analisis de sistemas, el anadlisis de requisitos, la ingenieria de sistemas, la ingenieria del valor y el andlisis
del valor.

Cuestionarios y encuestas

Conjuntos de preguntas escritas disefiadas para acumular informacién rapidamente, proveniente de un
amplio nimero de encuestados. Los cuestionarios y/o las encuestas son especialmente adecuados en
casos de publico variado, cuando se requiere una respuesta rdpida, cuando los encuestados estdn
geograficamente dispersos y cuando es conveniente realizar analisis estadisticos.

Diagramas de contexto

Una representacion visual del alcance del producto que muestra un sistema empresarial (proceso,
equipos, sistema informatico, etc.) y cdmo las personas y otros sistemas (actores) interactian con él.

El diagrama de contexto es un ejemplo de un modelo de alcance. Los diagramas de contexto representan
visualmente el alcance del producto al mostrar un sistema de negocio (proceso, equipamiento, sistema de
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informacidn, etc.), y sus interacciones con las personas y con otros sistemas (actores). Los diagramas de
contexto muestran las entradas al sistema de negocio, el(los) actor(es) que proporciona(n) la entrada, las
salidas del sistema de negocio y el actor o los actores que reciben la salida.

Entrevistas

Una manera formal o informal de obtener informacion de los interesados, a través de un didlogo directo
con ellos.

Una entrevista es una manera formal o informal de obtener informacion de los interesados, a través de un
didlogo directo con ellos. Se lleva a cabo habitualmente realizando preguntas, preparadas o espontaneas y
registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a menudo de manera individual entre un
entrevistador y un entrevistado, pero también pueden implicar a varios entrevistadores y/o entrevistados.
Entrevistar a participantes con experiencia en el proyecto, a patrocinadores y otros ejecutivos, asi como a
expertos en la materia, puede ayudar a identificar y definir las caracteristicas y funciones esperadas de los
entregables del producto. Las entrevistas también son utiles para obtener informacién confidencial.

Estudios comparativos

Los estudios comparativos implican cotejar las practicas reales o planificadas, tales como procesos y
operaciones, con proyectos comparables, a fin de identificar las mejores practicas, generar ideas de
mejora y proporcionar una base para medir el desempefio.

Los proyectos objeto de estudios comparativos pueden existir en el seno de la organizacion o fuera de
ella, o pueden pertenecer a una misma area de aplicacidn. Los estudios comparativos permiten encontrar
analogias entre proyectos de diferentes areas de aplicacion.

Generacion de alternativas

Una técnica utilizada para desarrollar tantas opciones potenciales como sea posible a fin de identificar
diferentes enfoques para ejecutar y llevar a cabo el trabajo del proyecto. Puede utilizarse una variedad de
técnicas de gestidn, tales como la tormenta de ideas, el pensamiento lateral, el analisis de alternativas,
etc.

Grupos focales

Los grupos focales rednen a interesados y expertos en la materia, previamente seleccionados, a fin de
conocer sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o resultado propuesto. Un
moderador capacitado guia al grupo a través de una discusidn interactiva disefiada para ser mas coloquial
gue una entrevista individual.
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Inspeccion

La inspeccidn incluye actividades tales como medir, examinar y validar para determinar si el trabajo y los
entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacién del producto. Las inspecciones se
denominan también, revisiones, revisiones del producto, auditorias y revisiones generales. En algunas
areas de aplicacion, estos diferentes términos tienen significados singulares y especificos.

Observaciones

Las observaciones proporcionan una manera directa de ver a las personas en su ambiente, y el modo en
que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son particularmente Utiles para procesos
detallados, cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o se muestran renuentes para
articular sus requisitos. La observacion también es conocida por el término en inglés “job shadowing.”
Normalmente la realiza un observador externo, que mira a un experto en el negocio mientras éste ejecuta
un trabajo. También puede hacerla un “observador participante”, que de hecho lleva a cabo un proceso o
procedimiento para experimentar cdmo se hace y descubrir requisitos ocultos.

Prototipos

El desarrollo de prototipos es un método para obtener una realimentacién rapida en relacién con los
requisitos, mientras proporciona un modelo operativo del producto esperado antes de construirlo. Puesto
gue un prototipo es tangible, permite a los interesados experimentar con un modelo del producto final,
en lugar de limitarse a debatir en forma abstracta sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el
concepto de elaboracién progresiva en ciclos iterativos para la creacion de maquetas o modelos, la
experimentacidn por parte del usuario, la generacidn de realimentacién y la revisién del prototipo. Una
vez que se han efectuado los ciclos de realimentacidon necesarios, los requisitos obtenidos a partir del
prototipo estan lo suficientemente completos como para pasar a la fase de disefio o construccion. La
creacién de guiones graficos es una técnica de desarrollo de prototipos que muestra una secuencia o
navegacion a través de una serie de imagenes o ilustraciones. Los guiones graficos se utilizan en diversidad
de proyectos y sectores, tales como el cine, la publicidad, el disefio educativo, en desarrollo agil y otros
proyectos de desarrollo de software. En el desarrollo de software, los guiones graficos utilizan maquetas
para mostrar rutas de navegacion a través de paginas web, pantallas u otras interfaces de usuario.

Talleres facilitados

Los talleres facilitados son sesiones focalizadas que reunen a los interesados clave para definir los
requisitos del producto. Estos talleres se consideran como una de las técnicas principales para definir
rapidamente los requisitos multidisciplinarios y conciliar las diferencias entre los interesados. Debido a su
naturaleza interactiva, las sesiones facilitadas bien dirigidas pueden desarrollar la confianza, fomentar las
relaciones y mejorar la comunicacion entre los participantes, lo que a su vez puede llevar a un mayor
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consenso entre los interesados. Ademas, los problemas se pueden identificar y resolver antes y mas
rapido que en sesiones individuales.

En la industria de desarrollo de software, por ejemplo, se utilizan los talleres facilitados conocidos como
sesiones conjuntas de desarrollo/disefio de aplicaciones (JAD). Estas sesiones dirigidas se enfocan en
reunir a expertos en la materia del ambito del negocio y al equipo de desarrollo, para mejorar el proceso
de desarrollo de software. En el sector de fabricacidn, el despliegue de funcién de calidad (QFD)
constituye otro ejemplo de una técnica de talleres facilitados, que ayuda a determinar las caracteristicas
fundamentales para el desarrollo de nuevos productos. EIl QFD comienza con la recopilacién de las
necesidades del cliente, lo que también se conoce como la voz del cliente (VOC). Estas necesidades se
clasifican y se ordenan por prioridad de manera objetiva, y se establecen objetivos que permitan cumplir
con ellas.

Técnicas grupales de creatividad

Se pueden organizar diferentes actividades en grupo para identificar los requisitos del proyecto y del
producto. Entre las técnicas grupales de creatividad que se pueden utilizar, se cuentan las siguientes:

= Tormenta de ideas. Es una técnica que se utiliza para generar y recopilar multiples ideas relacionadas
con los requisitos del proyecto y del producto. Si bien la tormenta de ideas en si misma no incluye
votaciones o establecimiento de prioridades, a menudo se emplea con otras técnicas grupales de
creatividad que si lo hacen.

= Técnicas de grupo nominal. Es una técnica que mejora la tormenta de ideas mediante un proceso de
votacidn que se usa para jerarquizar las ideas mas utiles, de cara a una a tormenta de ideas adicional o
para asignarles prioridades.

= Mapa conceptual/mental. Es una técnica en la cual las ideas que surgen durante las sesiones de
tormentas de ideas individuales se consolidan en un esquema unico para reflejar los puntos en comun
y las diferencias de entendimiento, y generar nuevas ideas.

= Diagrama de afinidad. Es una técnica que permite clasificar un gran nimero de ideas en grupos para
su revision y analisis.

= Analisis de decisiones con multiples criterios. Es una técnica que utiliza una matriz de decisiones para
proporcionar un enfoque analitico sistematico en el establecimiento de criterios, tales como niveles
de riesgo, incertidumbre y valoracidn, y asi permite evaluar y clasificar muchas ideas.

Adelantos y Retrasos

El ajuste de adelantos y retrasos se utiliza durante el analisis de la red para encontrar maneras de volver a
alinear con el plan las actividades retrasadas del proyecto.

Analisis de variacion

Los dos indicadores (SV (Schedule Variance o Variacion de Tiempo) y SPI (Schedule Performance Index o
indice de Desempefio de Tiempo) dentro de la Técnica del Valor Ganado) se usan para evaluar la variacién
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de las tareas con respecto a la linea de base original del cronograma del proyecto. Por ejemplo, una
demora significativa en cualquier actividad del cronograma que no esté en el camino critico no tendra
mayores consecuencias en el cronograma del proyecto  total, mientras que una demora menor en una
actividad critica o casi critica puede requerir una acciéon inmediata.

Descomposicion

Es dividir el proyecto en menores componentes. Subdividir los paquetes de trabajo de la EDT en
actividades.

Determinacién de las dependencias

Definir qué tipo de dependencia existe entre las actividades. Existen tres tipos de dependencias:
obligatorias (Iégica dura), discrecionales (l6gica blanda) y externas

* Secuencias obligatorias: no puedo colocar los pisos hasta que
ng termine de fraguar el hormigon

#1: Fraguar hermigén t— #2: Colocar pisos ;

* Secuencias discrecionales (o elegidas): puedo realizar el
estudio de viabilidad legal antes gue el estudio de wviabilidad
economica, pero podria ser al revés,

#1: Viabilidad legal ——— #2: Viabilidad econdmica |

= Secuencias externas: hasta gue nd apruebe &l permiso la
municipalidad, no podemaos instalar el gas,

#1: Parmiso aprobado t— #2: Instalar gas |

Herramienta de programacion

Las herramientas automatizadas de programacion contienen el modelo de programacion y aceleran el
proceso de programacion mediante la generacién de fechas de inicio y finalizacién basadas en las entradas
de actividades, los diagramas de red, los recursos y las duraciones de las actividades a través del andlisis
de la red del cronograma.

Juicio de expertos

Experiencia proporcionada por personas con conocimientos especializados. Es un conjunto de opiniones
que pueden brindar profesionales expertos en una industria o disciplina, relacionadas al proyecto que se
estd ejecutando.
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Método de diagramacién por precedencia (PDM)

Una técnica utilizada para construir un modelo de programacion en el cual las actividades se representan
mediante nodos y se vinculan graficamente mediante una o mads relaciones ldgicas para indicar la
secuencia en que deben ser ejecutadas.

Tipo de dependencias del PDM
* Final a inicio: B comienza cuando & termina

A: buscar info ?—r B: analizar info

* Final a final; B no puede finalizar hasta que A finalice

A: realizar planos

B: controdar planos o:|

= Inicio & inicia: B no puede comenzar hasta que A comignce
&: colocar vigas
1: B: llanar con hormigon

* Inicio a fin: B no puede finalizar hasta que comience & (ng en wso),

Método de la cadena critica

Un método aplicable al cronograma que permite al equipo del proyecto colocar colchones en cualquier
ruta del cronograma del proyecto para adaptarlo a los recursos limitados y a las incertidumbres del

proyecto.
Reuniones

Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto durante la direccién
y gestidn del trabajo del proyecto. Los asistentes a las reuniones pueden incluir al director del proyecto, al
equipo del proyecto y a los interesados adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados

Software de gestién de proyectos

El software de gestidon de proyectos, tal como una herramienta de software para programacién, ayuda a
planificar, organizar y gestionar los grupos de recursos, asi como a realizar estimaciones de los mismos.

Permite hacer un seguimiento de las fechas planificadas en comparacién con las fechas reales, informar
sobre las desviaciones en el avance con respecto a la linea base y pronosticar los efectos de los cambios
en el cronograma del proyecto
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Técnicas analiticas

Diversas técnicas utilizadas para evaluar, analizar o pronosticar resultados potenciales en base a posibles
modificaciones de variables del proyecto o variables ambientales y sus relaciones con otras variables.

Analisis de alternativas

Numerosas actividades del cronograma se pueden llevar a cabo mediante métodos alternativos. Estos
métodos incluyen el uso de distintos niveles de competencia o habilidades de los recursos, diferentes
tamafios y tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs. automaticas) y las decisiones de
hacer o comprar los recursos.

Anélisis de lared del cronograma

El analisis de la red del cronograma es una técnica que se utiliza para generar el cronograma del proyecto.
Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el método de la ruta critica, el método de la cadena critica,
el analisis “é¢Qué pasa si...?” y técnicas de optimizacidn de recursos para calcular las fechas de inicio y
finalizacion, tempranas y tardias, de las partes no completadas del proyecto. Algunos caminos de la red
pueden tener puntos de convergencia o divergencia de rutas que se pueden identificar y emplear en el
analisis de compresidn del cronograma o en otros tipos de andlisis.

Compresion del cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para acortar el calendario del proyecto sin
modificar el alcance del mismo, con el objetivo de cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas
impuestas u otros objetivos del cronograma. También se utiliza para encontrar maneras de volver a
alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan del mismo. Las técnicas de compresion del
cronograma incluyen, entre otras:

= |ntensificacion. Es una técnica utilizada para acortar la duracién del cronograma con el menor
incremento de costo posible mediante la aportacion de recursos. Entre los ejemplos de intensificacion
se incluyen la aprobacién de horas suplementarias, la aportacion de recursos adicionales o un pago
adicional para acelerar la entrega de las actividades que se encuentran en la ruta critica. La
intensificacidn sdlo funciona para actividades que se encuentran en el camino o ruta critica, en las que
los recursos adicionales permiten acortar la duracidén. La intensificacion no siempre resulta una
alternativa viable y puede ocasionar un incremento del riesgo y/o del costo.

= Ejecucion rapida. Es una técnica de compresién del cronograma en la que las actividades o fases que
normalmente se realizan en secuencia se llevan a cabo en paralelo, por lo menos en parte de su
duracion. Un ejemplo de esto seria la construccidn de los cimientos de un edificio antes de finalizar
todos los planos arquitecténicos. La ejecucidon rapida puede derivar en la necesidad de volver a
desarrollar determinados trabajos y en un aumento del riesgo. La ejecucién rapida sélo funciona si las
actividades pueden solaparse para acortar la duracién del proyecto.
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Datos publicados de estimaciones

Numerosas organizaciones publican periddicamente los indices de produccién actualizados y los costos
unitarios de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales y equipos, en diferentes paises y
en diferentes ubicaciones geograficas dentro de esos paises.

Estimacion analoga

La estimacién analoga es una técnica para estimar la duracidn o el costo de una actividad o de un proyecto
mediante la utilizacién de datos histéricos de una actividad o proyecto similar. La estimacion analoga
utiliza parametros de un proyecto anterior similar, tales como duracién, presupuesto, tamano, carga y
complejidad, como base para estimar los mismos pardmetros o medidas para un proyecto futuro. Cuando
se trata de estimar duraciones, esta técnica utiliza la duracién real de proyectos similares anteriores como
base para estimar la duracion del proyecto actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que en
ocasiones se ajusta en funcién de las diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto. La
estimacion andloga de la duracién se emplea a menudo para estimar la duraciéon de un proyecto cuando
se dispone de escasa informacién de detalle sobre el mismo.

Por regla general, la estimacidn andloga es menos costosa y requiere menos tiempo que otras técnicas,
pero también es menos exacta. La estimacion andloga de duraciones se puede aplicar a un proyecto en su
totalidad o a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros métodos de estimacién. La
estimacion andloga es mas fiable cuando las actividades anteriores son de hecho similares, no sélo en
apariencia, y cuando los miembros del equipo del proyecto responsables de efectuar las estimaciones
poseen la experiencia necesaria.

Estimacion ascendente

La estimacion ascendente es un método de estimacion de la duracién o el costo del proyecto mediante la
suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la EDT/WBS. Cuando no se puede
estimar una actividad con un grado razonable de confianza, el trabajo que conlleva esa actividad se
descompone en un nivel mayor de detalle. Se estiman las necesidades de recursos. Posteriormente se
suman estas estimaciones y se genera una cantidad total para cada uno de los recursos de la actividad. Las
actividades pueden o no tener dependencias entre si, y esto puede afectar a la asignacion y al uso de los
recursos. Si existen dependencias, este patron de uso de recursos se refleja y se documenta en los
requisitos estimados para la actividad.

Estimacion paramétrica

La estimacion paramétrica es una técnica de estimacién en la que se utiliza un algoritmo para calcular el
costo o la duracion sobre la base de los datos histéricos y los pardmetros del proyecto. La estimacion
paramétrica utiliza una relacidn estadistica entre datos histéricos y otras variables (p.ej., metros
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cuadrados de construccion) para calcular una estimacién de los pardmetros de una actividad tales como
costo, presupuesto y duracién.

Las duraciones de las actividades pueden determinarse cuantitativamente multiplicando la cantidad de
trabajo a realizar por la cantidad de horas de trabajo por unidad de trabajo. Por ejemplo, en un proyecto
de disefio, la duracién de una actividad puede estimarse multiplicando el nimero de planos por la
cantidad de horas de trabajo necesarias para cada plano; o para una instalacion de cable, multiplicando
los metros de cable por la cantidad de horas de trabajo necesarias para instalar cada metro de cable. Si,
por ejemplo, el recurso asignado es capaz de instalar 25 metros de cable por hora, la duracién requerida
para instalar 1.000 metros seria de 40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora).

Con esta técnica pueden lograrse niveles superiores de exactitud, dependiendo de la sofisticacién y de los
datos que utilice el modelo. La estimacidon paramétrica de tiempo puede aplicarse a un proyecto en su
totalidad o a partes del mismo, en conjunto con otros métodos de estimacion.

Estimacion por tres valores

La exactitud de las estimaciones de la duracién de una actividad por un Unico valor puede mejorarse si se
tienen en cuenta la incertidumbre y el riesgo. Este concepto se origind con la Técnica de Revisidn y
Evaluacion de Programas (PERT). EI método PERT utiliza tres estimaciones para definir un rango
aproximado de duracion de una actividad:

= Mas probable (tM). Esta estimacidn se basa en la duracién de la actividad, en funcion de los recursos
qgue probablemente le sean asignados, de su productividad, de las expectativas realistas de
disponibilidad para la actividad, de las dependencias de otros participantes y de las interrupciones.

=  Optimista (t0). Estima la duracién de la actividad sobre la base del analisis del mejor escenario posible
para esa actividad.

= (tP). Estima la duracidn de la actividad sobre la base del andlisis del peor escenario posible Pesimista
para esa actividad.

Método de la ruta critica

El método de la ruta critica se utiliza para estimar la duracion minima del proyecto y determinar el nivel de
flexibilidad en la programacién de los caminos de red ldgicos dentro del cronograma. Esta técnica de
analisis de la red del cronograma calcula las fechas de inicio y finalizacidn, tempranas y tardias, para todas
las actividades, sin tener en cuenta las limitaciones de recursos, y realiza un andlisis que recorre hacia
adelante y hacia atras toda la red del cronograma. La ruta critica es la secuencia de actividades que
representa el camino mas largo a través de un proyecto y determina la menor duracidn posible del mismo.
Las fechas de inicio y fin tempranas y tardias resultantes no constituyen necesariamente el cronograma
del proyecto, sino que mas bien indican los periodos dentro de los cuales se podrian llevar a cabo las
actividades, teniendo en cuenta los pardmetros introducidos en el modelo de programacién para
duraciones de las actividades, relaciones ldgicas, adelantos, retrasos y otras restricciones conocidas. El
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método de la ruta critica se utiliza para determinar el nivel de flexibilidad en la programacién de los
caminos de red légicos dentro del modelo de programacion.

Para cualquiera de los caminos o rutas del cronograma, la flexibilidad se mide por la cantidad de tiempo
gue una actividad del cronograma puede retrasarse o extenderse respecto de su fecha de inicio temprana
sin retrasar la fecha de finalizacidn del proyecto ni violar restricciéon alguna del cronograma, lo que se
denomina “holgura total”. Una ruta critica CPM se caracteriza generalmente por el hecho de que su
holgura total es igual a cero. Tal y como se implementa en la secuenciacién del PDM, los caminos criticos o
rutas criticas pueden tener holgura total positiva, nula o negativa, segln las restricciones aplicadas.
Cualquier actividad que se encuentre en la ruta critica se denomina actividad de la ruta critica. Se produce
una holgura total positiva cuando el recorrido hacia atras se calcula a partir de una restriccion del
cronograma posterior a la fecha de finalizacidn temprana calculada durante el recorrido hacia adelante. Se
produce una holgura total negativa cuando se viola, por duracién y por légica, una restriccidn relativa a las
fechas tardias. Las redes de cronograma pueden tener varias rutas cercanas a la(s) critica(s). Numerosos
paquetes de software permiten al usuario definir los pardmetros que va a utilizar para calcular la o las
rutas criticas. Puede ser necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades (si se puede
conseguir mas recursos o menor alcance), a sus relaciones ldgicas (si de entrada las relaciones son
discrecionales), a los adelantos y a los retrasos o a otras restricciones del cronograma para lograr caminos
o rutas de red con una holgura total positiva o igual a cero. Una vez calculada la holgura total de un
camino o ruta de red puede determinarse la holgura libre, que es la cantidad de tiempo que se puede
retrasar una actividad del cronograma dentro de un mismo camino o ruta de red sin retrasar la fecha de
inicio temprana de cualquier actividad subsiguiente inmediata dentro de dicha ruta de red.
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Planificacion gradual

La planificacion gradual es una técnica de planificacién iterativa en la cual el trabajo a realizar a corto
plazo se planifica en detalle, mientras que el trabajo futuro se planifica a un nivel mas alto. Es una forma
de elaboracién progresiva. Por lo tanto, en funcién de su ubicacién en el ciclo de vida del proyecto, el
trabajo puede estar descrito con diferentes niveles de detalle. Durante la planificacion estratégica
temprana, en que la informacién estd menos definida, los paquetes de trabajo pueden descomponerse
hasta el nivel de detalle que se conozca. Conforme se vaya conociendo mas acerca de los préximos
eventos en el corto plazo, se podrd ir descomponiendo en actividades.

Técnicas de modelado

Las técnicas de modelado se utilizan para revisar diferentes escenarios, sobre la base del monitoreo del
riesgo, con objeto de alinear el modelo de programacion con el plan para la direccién del proyecto y la
linea base aprobada.

Las siguientes son algunas de las técnicas de modelado:

= Andlisis de Escenarios “¢éQué pasa si...?” El andlisis de escenarios “éQué pasa si...?” es un proceso que
consiste en evaluar escenarios a fin de predecir su efecto, positivo o negativo, sobre los objetivos del
proyecto. Consiste en realizar un andlisis de la pregunta “éQué pasa si se produce la situacion
representada por el escenario ‘X’?” Se realiza un analisis de la red del cronograma, usando el
cronograma para calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega de un
componente principal, la prolongacién de la duracidon de un disefio especifico o la introduccién de
factores externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para la obtencién de permisos.
Los resultados del analisis del escenario “¢Qué pasa si...?” pueden usarse para evaluar la viabilidad del
cronograma del proyecto bajo condiciones adversas, y para preparar planes de contingencia y
respuesta para superar o mitigar el impacto de situaciones inesperadas.

= Simulacién. La simulacién implica calcular multiples duraciones del proyecto a partir de diferentes
conjuntos de supuestos sobre las actividades, generalmente mediante el uso de distribuciones de
probabilidades construidas a partir de estimaciones por tres valores para tener en cuenta la
incertidumbre. La técnica de simulacion mas utilizada es el analisis Monte Carlo, en el cual se define
una distribucion de duraciones posibles para cada actividad, que a su vez se utilizan para calcular una
distribucidn de posibles resultados para el proyecto global.

Técnicas de optimizacién de recursos

Las técnicas de optimizacién de recursos implican la programacién de las actividades y los recursos
necesarios por las actividades teniendo en cuenta tanto la disponibilidad de los recursos como el tiempo.

Los ejemplos de técnicas de optimizacion de recursos que se pueden utilizar para ajustar el modelo de
programacion en funcidn de la demanda y de la provisidn de recursos incluyen, entre otros:
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= Nivelacién de Recursos. Es una técnica en la cual las fechas de inicio y finalizacién se ajustan sobre la
base de las restricciones de los recursos, con el objetivo de equilibrar la demanda de recursos con la
oferta disponible. La nivelacién de recursos se puede utilizar cuando los recursos compartidos o
criticos necesarios se encuentran Unicamente disponibles en determinados momentos o en
cantidades limitadas, cuando han sido sobrecargados (como cuando un recurso se ha asignado a dos o
mas tareas durante el mismo periodo, como muestra el Grafico de abajo), o cuando se desea
mantener la utilizacién de recursos en un nivel constante. La nivelacién de recursos a menudo provoca
cambios en la ruta critica original, generalmente aumentandola.

Actividades Antes de la Nivelacidn de Recurses
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= Equilibrio de Recursos. Es una técnica que ajusta las actividades de un modelo de programacién, de
modo que las necesidades de recursos del proyecto no excedan ciertos limites de recursos
predefinidos. Al contrario de la nivelacidn de recursos, en el equilibrio de recursos la ruta critica del
proyecto no se modifica, y la fecha de finalizacién no se puede retrasar. En otras palabras, las
actividades sdlo se pueden retrasar dentro del margen de su holgura libre y de la holgura total. Por lo
tanto el equilibrio de recursos puede no servir para optimizar la totalidad de los recursos.

Agregacion de Costos

Las estimaciones de costos se suman por paquetes de trabajo, de acuerdo con la EDT/WBS. Las
estimaciones de costos de los paquetes de trabajo se agregan posteriormente para los niveles superiores
de componentes de la EDT/WABS (tales como las cuentas de control) y finalmente para todo el proyecto.
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Andlisis de ofertas de proveedores

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el andlisis de cuanto deberia costar el proyecto sobre
la base de las ofertas de proveedores calificados. Cuando determinados proyectos se adjudican a un
proveedor a través de un proceso competitivo, se puede solicitar al equipo del proyecto un trabajo
adicional de estimacidn de costos para examinar el precio de los entregables individuales y calcular un
costo que sustente el costo total final del proyecto.

Analisis de reservas

Las estimaciones de costos pueden incluir reservas (denominadas a veces provisiones para contingencias)
para tener en cuenta la incertidumbre sobre el costo. Las reservas para contingencias consisten en el
presupuesto, dentro de la linea base de costos, que se destina a los riesgos identificados y asumidos por la
organizacion, para los que se desarrollan respuestas de contingencia o mitigacion. Las reservas para
contingencias se contemplan a menudo como la parte del presupuesto destinada a cubrir los conocidos
desconocidos" susceptibles de afectar al proyecto. Por ejemplo, se podria anticipar la necesidad de
reelaborar algunos de los entregables del proyecto y al mismo tiempo desconocer el impacto de esa
reelaboracién. Se pueden estimar las reservas para contingencias de manera que cubran esa cantidad
desconocida de trabajo de reelaboracion. Las reservas para contingencias pueden cubrir una actividad
especifica, la totalidad del proyecto o ambas. La reserva para contingencias puede definirse como un
porcentaje del costo estimado, como un monto fijo, o bien puede calcularse utilizando métodos de
analisis cuantitativos.

A medida que se dispone de informacidon mas precisa sobre el proyecto, la reserva para contingencias
puede utilizarse, reducirse o eliminarse. Deberia identificarse claramente la contingencia en Ia
documentacién de costos. Las reservas para contingencias forman parte de la linea base de costos y de los
requisitos generales de financiamiento del proyecto.

También se pueden realizar estimaciones sobre la cantidad de reserva de gestion a financiar para el
proyecto. Las reservas de gestion son cantidades especificas del presupuesto del proyecto que se retienen
por razones de control de gestidn y que se reservan para cubrir trabajo no previsto dentro del alcance del
proyecto. El objetivo de las reservas de gestidon es contemplar las variables "desconocidas desconocidas"
susceptibles de afectar a un proyecto. La reserva de gestion no se incluye en la linea base de costos, pero
forma parte del presupuesto total y de los requisitos de financiamiento del proyecto. Cuando se utiliza
una cantidad determinada de reservas de gestion para financiar un trabajo no previsto, la cantidad de la
reserva de gestidn utilizada se suma a la linea base de costos, dando lugar a la necesidad de aprobar un
cambio de la linea base de costos.

Conciliaciéon del limite de financiamiento

El gasto de fondos debe conciliarse con los limites de financiamiento comprometidos en relacion con la
financiacién del proyecto. Una variacién entre los limites de financiamiento y los gastos planificados
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requerird en algunos casos volver a programar el trabajo para equilibrar dicha tasa de gastos. Esto se
consigue mediante la aplicacion de restricciones de fechas impuestas para el trabajo incluido en el
cronograma del proyecto.

Costo de la Calidad

Los supuestos relativos a los costos de la calidad se pueden utilizar para preparar la estimacidn de costos
de las actividades.

El costo de la calidad incluye todos los costos en los que se ha incurrido durante la vida del producto a
través de inversiones para prevenir el incumplimiento de los requisitos, de la evaluacién de la
conformidad del producto o servicio con los requisitos, y del no cumplimiento de los requisitos
(retrabajo). Los costos por fallas se clasifican a menudo en internos (constatados por el equipo del
proyecto) y externos (constatados por el cliente). Los costos por fallas también se denominan costos por
calidad deficiente. Se muestra algunos ejemplos a tener en cuenta en cada area.

Costo de Conformidad Costo de No conformidad
Costos de Prevencion Costos Internos por Fallas
(Elaborar un producto de calidad) (Fallas detectadas por el proyecto)
» Capacitacion * Retrabajo
* Documentar procesos * Trabajo desechado

* Equipamiento

« Tiempo para hacerlo bien Costos Externos por Fallas

(Fallas detectadas por el cliente)

Costos de Evaluacion * Responsabilidades
(Evaluar la calidad) « Trabajo por garantia
e Pruebas « Pérdida de negocio

* Pérdidas por pruebas destructivas

* Inspecciones Gastos incurridos durante y después
del proyecto because of failures

Gastos incurridos durante el proyecto
para evitar fallas

Gestion del valor ganado

La gestion del valor ganado (EVM) es una metodologia que combina medidas de alcance, cronograma y
recursos para evaluar el desempefio y el avance del proyecto. Es un método muy utilizado para la medida
del desempefio de los proyectos. Integra la linea base del alcance con la linea base de costos, junto con la
linea base del cronograma, para generar la linea base para la mediciéon del desempeiio, que facilita la
evaluacion y la medida del desempefiio y del avance del proyecto por parte del equipo del proyecto. Es
una técnica de direccién de proyectos que requiere la constitucién de una linea base integrada con
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respecto a la cual se pueda medir el desempefio a lo largo del proyecto. Los principios del EVM se pueden

aplicar a todos los proyectos, en cualquier sector. El EVM establece y monitorea tres dimensiones clave

para cada paquete de trabajo y cada cuenta de control:

Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto autorizado que se ha asignado al trabajo
programado. Es el presupuesto autorizado asignado al trabajo que debe ejecutarse para completar
una actividad o un componente de la estructura de desglose del trabajo, sin contar con la reserva de
gestion. Este presupuesto se adjudica por fase a lo largo del proyecto, pero para un momento
determinado, el valor planificado establece el trabajo fisico que se deberia haber llevado a cabo hasta
ese momento. El PV total se conoce en ocasiones como la linea base para la medicion del desempefio
(PMB). El valor planificado total para el proyecto también se conoce como presupuesto hasta la
conclusién (BAC).

Valor ganado. El valor ganado (EV) es la medida del trabajo realizado en términos de presupuesto
autorizado para dicho trabajo. Es el presupuesto asociado con el trabajo autorizado que se ha
completado. El EV medido debe corresponderse con la PMB y no puede ser mayor que el presupuesto
aprobado del PV para un componente. El EV se utiliza a menudo para calcular el porcentaje
completado de un proyecto. Deben establecerse criterios de medicién del avance para cada
componente de la EDT/WBS, con objeto de medir el trabajo en curso. Los directores de proyecto
monitorean el EV, tanto sus incrementos para determinar el estado actual, como el total acumulado,
para establecer las tendencias de desempenfio a largo plazo.

Costo real. El costo real (AC) es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una actividad
durante un periodo de tiempo especifico. Es el costo total en el que se ha incurrido para llevar a cabo
el trabajo medido por el EV. El AC debe corresponderse, en cuanto a definicién, con lo que haya sido
presupuestado para el PV y medido por el EV (p.ej., sélo horas directas, sélo costos directos o todos
los costos, incluidos los costos indirectos). EI AC no tiene limite superior; se mediran todos los costos
en los que se incurra para obtener el EV.

También se monitoreardn las variaciones o desviaciones con respecto a la linea base aprobada:

Variacion del cronograma. La variacion del cronograma (SV) es una medida de desempefio del
cronograma que se expresa como la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado. Determina
en qué medida el proyecto esta adelantado o retrasado en relacion con la fecha de entrega, en un
momento determinado. Es una medida del desempefio del cronograma en un proyecto. Es igual al
valor ganado (EV) menos el valor planificado (PV). En el EVM, la variacién del cronograma es una
métrica atil, ya que puede indicar un retraso del proyecto con respecto a la linea base del
cronograma.

La variacidn del cronograma en el EVM en Ultima instancia serd igual a cero cuando se complete el
proyecto, porque ya se habran devengado todos los valores planificados. Es recomendable utilizar la
variacion del cronograma en conjunto con la metodologia de programacién de la ruta critica (CPM) y
la gestidn de riesgos. Férmula: SV =EV — PV

Variacion del costo. La variacion del costo (CV) es el monto del déficit o superdvit presupuestario en
un momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el costo real. Es una medida
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del desempefio del costo en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos el costo real (AC). La
variacién del costo al final del proyecto serd la diferencia entre el presupuesto hasta la conclusiéon
(BAC) y la cantidad realmente gastada. La CV es particularmente critica porque indica la relacidn entre
el desempeiio real y los costos incurridos. Una CV negativa es a menudo dificil de recuperar para el
proyecto. Formula: CV= EV — AC Los valores de SV y CV pueden convertirse en indicadores de
eficiencia para reflejar el desempefio del costo y del cronograma de cualquier proyecto, para
comparar con otros proyectos o con un portafolio de proyectos.

Las variaciones resultan Utiles para determinar el estado del proyecto.

* [ndice de desempefio del cronograma. El indice de desempefio del cronograma (SPI) es una medida de
eficiencia del cronograma que se expresa como la razén entre el valor ganado y el valor planificado.
Refleja la medida de la eficiencia con que el equipo del proyecto estd utilizando su tiempo. En
ocasiones se utiliza en combinacion con el indice de desempefio del costo (CPl) para proyectar las
estimaciones finales a la conclusion del proyecto. Un valor de SPI inferior a 1,0 indica que la cantidad
de trabajo llevada a cabo es menor que la prevista. Un valor de SPI superior a 1,0 indica que la
cantidad de trabajo efectuada es mayor a la prevista. Puesto que el SPI mide todo el trabajo del
proyecto, se debe analizar asimismo el desempefio en la ruta critica, para asi determinar si el proyecto
terminara antes o después de la fecha de finalizacidon programada. El SPI es igual a la razén entre el EV
y el PV. Férmula: SPI = EV/PV

* [ndice de desempefio del costo. El indice de desempefio del costo (CPI) es una medida de eficiencia
del costo de los recursos presupuestados, expresado como la razén entre el valor ganado y el costo
real. Se considera la métrica mas critica del EVM y mide la eficiencia del costo para el trabajo
completado. Un valor de CPI inferior a 1,0 indica un costo superior al planificado con respecto al
trabajo completado. Un valor de CPI superior a 1,0 indica un costo inferior con respecto al desempefio
hasta la fecha. El CPI es igual a la razén entre el EV y el AC. Los indices son utiles para determinar el
estado de un proyecto y proporcionar una base para la estimacion del costo y del cronograma al final
del proyecto. Férmula: CPI = EV/AC Se puede monitorear e informar sobre los tres parametros (valor
planificado, valor ganado y costo real) por periodos (normalmente semanal o mensualmente) y de
forma acumulativa. El Grafico 7-12 emplea Curvas S
para representar los datos del EV para un proyecto cuyo costo excede el presupuesto y cuyo plan de
trabajo esta retrasado.
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Presupuesto|dei Proyecto
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Valor
Ganado (EV)

Fecha de corte
TieMPO e——-

indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI)

El indice de desempeiio del trabajo por completar (TCPI) es una medida del desempefio del costo que se
debe alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir con un determinado objetivo de gestidn; se
expresa como la tasa entre el costo para culminar el trabajo pendiente y el presupuesto restante. El TCPI
es la proyeccion calculada del desempefio del costo que debe lograrse para el trabajo restante con el
propdsito de cumplir con una meta de gestidn especificada, tal y como sucede con el BAC o la EAC. Si se
torna evidente que el BAC deja de ser viable, el director del proyecto deberia tener en cuenta la EAC
pronosticada. Una vez aprobada, la EAC puede sustituir al BAC en el calculo del TCPI. La féormula para el
TCPI basada en el BAC es la siguiente: (BAC —EV) / (BAC — AC).

Se muestra el concepto del TCPI. La férmula para el TCPI aparece en la parte inferior izquierda como el
trabajo restante (definido como el BAC menos el EV) dividido por los fondos restantes (que pueden ser el
BAC menos el AC, o bien la EAC menos el AC).

Si el CPI acumulativo cae por debajo de la linea base todo el trabajo futuro del proyecto se tendra que
realizar inmediatamente en el rango del TCPI (BAC) (como se muestra en la linea superior del Grafico,
para mantenerse dentro del rango del BAC autorizado. El hecho de que este nivel de desempefio sea
realizable o no es una decisién subjetiva basada en diversas consideraciones, entre las que se encuentran
los riesgos, el cronograma y el desempefio técnico. Este nivel de desempeiio se representa como la linea
TCPI (EAC). La férmula para el TCPI sobre la base de la EAC es la siguiente: (BAC — EV) / (EAC — AC). La Tabla
7-1 muestra las férmulas del EVM.
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Fecha de evaluacion del Estado

>1 (BAC)
1,00 » Linea Base del Plan
TCPI
> (B
<1
CPI
Acumulativo

Formula: I

Trabajo Restante (BAC-EV)
Fondos Restantes (BAC-AC) o (EAC-AC)

=TCPI

Prondsticos

Conforme avanza el proyecto, el equipo del proyecto puede desarrollar un prondstico de la estimacién a la
conclusion (EAC) que puede diferir del presupuesto hasta la conclusién (BAC), sobre la base del
desempefo del proyecto. Si se torna evidente que el BAC deja de ser viable, el director del proyecto
deberia tener en cuenta la EAC pronosticada. Pronosticar una EAC implica realizar proyecciones de
condiciones y eventos futuros para el proyecto, basdandose en la informacion de desempefio y el
conocimiento disponibles en el momento de realizar el prondstico. Los prondsticos se generan, se
actualizan y se emiten nuevamente sobre la base de los datos de desempefio del trabajo proporcionada
conforme se ejecuta el proyecto. La informacién de desempefio del trabajo cubre el desempefio anterior
del proyecto y cualquier informacién que pudiera causar un impacto sobre el proyecto en el futuro.

Las EAC se basan normalmente en los costos reales en los que se ha incurrido para completar el trabajo,
mas una estimacion hasta la conclusidn (ETC) para el trabajo restante. Es responsabilidad del equipo del
proyecto predecir las situaciones que pueden presentarse al realizar la ETC, en funcién de su experiencia a
la fecha. El método del EVM funciona bien en combinacién con los prondsticos manuales de los costos
requeridos segun la EAC. El método mas comun de prondstico de la EAC es una suma ascendente manual,
efectuada por el director del proyecto y el equipo del proyecto.

El método ascendente de EAC utilizado por el director del proyecto se basa en los costos reales y en la
experiencia adquirida a partir del trabajo completado y requiere que se realice una nueva estimacion para
el trabajo restante del proyecto. Férmula: EAC = AC + ETC ascendente.

La EAC realizada manualmente por el director del proyecto puede compararse rapidamente con un rango
de EACs calculadas y que representan diferentes escenarios de riesgo. Normalmente se utilizan los valores
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acumulados de CPI y SPI a la hora de calcular los valores de la EAC. Mientras que los datos del EVM
pueden proporcionar rapidamente numerosas EACs estadisticas, a continuacion se describen Unicamente
tres de las mas comunes:

=  Prondéstico de la EAC para trabajo de ETC a la tasa presupuestada. Este método de EAC tiene en cuenta
el desempefio real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o desfavorable), como lo representan los
costos reales, y prevé que todo el trabajo futuro de la ETC se llevard a cabo de acuerdo con la tasa
presupuestada. Cuando el desempefio real es desfavorable, el supuesto de que el desempefio futuro
mejorara debe aceptarse Unicamente cuando estd avalado por un andlisis de riesgos del proyecto.
Formula: EAC = AC + (BAC - EV)

= Pronéstico de la EAC para trabajo de la ETC con el CPI actual. Este método asume que lo que el
proyecto ha experimentado hasta la fecha puede seguir siendo esperado en el futuro. Se asume que el
trabajo correspondiente a la ETC se realizara segun el mismo indice de desempefio del costo (CPI)
acumulativo en el que el proyecto ha incurrido hasta la fecha. Férmula: EAC = BAC / CPI

= Pronéstico de la EAC para trabajo de la ETC considerando ambos factores, SPI y CPl. En este
prondstico, el trabajo correspondiente a la ETC se realizard segun una tasa de eficiencia que toma en
cuenta tanto el indice de desempefo del costo como el indice de desempefio del cronograma.

Este método es mas util cuando el cronograma del proyecto es un factor que afecta el esfuerzo de la ETC.

Las variaciones de este método consideran el CPl y el SPI asignandoles diferentes pesos (p.ej., 80/20,

50/50 o alguna otra proporcion), de acuerdo con el juicio del director del proyecto. Férmula: EAC = AC +

[(BAC—EV) / (CPI x SPI)]

Cada uno de estos enfoques podria ser aplicado para cualquier proyecto y proporcionara al equipo de
direccién del proyecto una sefial de “alerta temprana” si los prondsticos para la EAC no estdn dentro de
las tolerancias aceptables.

Relaciones historicas

Cualquier relacidn histérica que dé como resultado estimaciones paramétricas o analogas implica el uso
de caracteristicas (pardmetros) del proyecto para desarrollar modelos matematicos que permitan predecir
los costos totales del proyecto. Estos modelos pueden ser sencillos (p.ej., la construccidn de una vivienda
residencial se basard en un costo determinado por metro cuadrado) o complejos (p.ej., un modelo de
costo de desarrollo de software utiliza varios factores de ajuste diferenciados, en que cada uno de estos
factores conlleva numerosos criterios).

Tanto el costo como la exactitud de los modelos andlogos y paramétricos pueden variar ampliamente. Es
mas probable que estos modelos sean fiables cuando:

= Lainformacién histérica utilizada para desarrollar el modelo es exacta,

= Los parametros utilizados en el modelo son facilmente cuantificables, y

= Los modelos son escalables, de modo que funcionan tanto para un proyecto grande como para uno
pequeno, asi como para las fases de un proyecto.
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Revisiones del desempefio

Las revisiones del desempefio comparan el desempeno del costo a lo largo del tiempo, las actividades del
cronograma o los paquetes de trabajo que exceden el presupuesto o que estan por debajo de éste, y los
fondos necesarios para completar el trabajo en ejecucion. Si se utiliza el EVM, se puede establecer la
siguiente informacién:

= Analisis de variacion. El analisis de variacion utilizado en el EVM constituye la explicacidn (causa,
impacto y acciones correctivas) de las variaciones de costo (CV = EV — AC), cronograma (SV = EV — PV),
y de la variacidn a la conclusién (VAC = BAC — EAC). Las variaciones que se analizan mdas a menudo son
las relativas al costo y al cronograma. Para proyectos que no gestionan el valor ganado, se pueden
realizar analisis de variaciones similares mediante la comparacion entre el costo de las actividades
planificadas y el costo real de las actividades para detectar las desviaciones entre la linea base de
costos y el desempefio real del proyecto. Se puede realizar un analisis mds detallado para determinar
la causa y el grado de desviacidn con respecto a la linea base del cronograma asi como la necesidad de
acciones correctivas o preventivas. Las mediciones del desempefio del costo se utilizan para evaluar la
magnitud de la desviacion con respecto a la linea base original de costo. Un aspecto importante del
control de los costos del proyecto consiste en la determinacidon de la causa y del grado de la
desviacion con relacion a la linea base de costos y decidir si son necesarias acciones correctivas o
preventivas. El rango de porcentajes de desviaciones aceptables tenderd a disminuir conforme el
trabajo realizado aumente.

= Analisis de tendencias. El andlisis de tendencias examina el desempefio del proyecto a lo largo del
tiempo para determinar si estd mejorando o si se estad deteriorando. Las técnicas de analisis grafico
son valiosas, pues permiten comprender el desempefio a la fecha y compararlo con los objetivos de
desempenio futuros, en términos del BAC con respecto a la EAC y las fechas de finalizacién.

= Desempefio del valor ganado. La gestién del valor ganado compara la linea base para la medicion del
desempefio (PMB) con respecto al desempefio real del cronograma y del costo. Si no se utiliza la
gestion del valor ganado (EVM), el anélisis de la linea base de costos con respecto a los costos reales
para el trabajo realizado se usa para realizar comparaciones del rendimiento del costo.

Técnicas grupales de toma de decisiones

Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o de grupo nominal, son utiles
para involucrar a los miembros del equipo en la mejora de la exactitud de la estimacién y de su nivel de
compromiso con los resultados de las estimaciones resultantes. Mediante la participacion en el proceso
de estimacion de un grupo estructurado de personas cercano a la ejecucién técnica del trabajo, se
consigue informacién adicional y se obtienen estimaciones mas precisas. Ademas, cuando las personas se
involucran en el proceso de estimacidn se incrementa su compromiso con la consecucién de los resultados
estimados.
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Areas de Conocimientos y los Procesos

1 GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Planificar la Gestion del Alcance

] Gestion del Alcance del Proyecto
Empresa/
Planificar la Gestién del Alcance es el proceso Oreanizoin ||| «ckoes s
p L U e bempresa
.z * Activos de los procesos
de crear un plan de gestidon del alcance que » de b organzacin
. .. . Dok N 51
documente cémo se va a definir, validar y iy e Planifiar | [sesssseseen,
. del Proyecto gl proyect la Gestion s
controlar el alcance del proyecto. El beneficio PP o :
. ; :  ladrecitn « Plan de gestion s
clave de este proceso es que proporciona guia 42 f gelproyecd el v
Desarrollar el Plan
. .z 7 H 4 la Di 6
y direccion sobre cémo se gestionard el e —_— ez
Requisitos
alcance a lo largo del proyecto.
El desarrollo del plan de gestidn del alcance y Sreeen et
el Alcance
de los detalles del alcance del proyecto
comienza con el andlisis de la informacién S sennesi e
. . .7 EDT/WBS
contenida en el acta de constitucion del

proyecto, en los Ultimos planes secundarios

aprobados del plan para la direccidn del proyecto, en la informacion histérica contenida en los activos de
los procesos de la organizacién y en cualquier otro factor ambiental relevante de la empresa. Este plan
ayuda a reducir el riesgo de deformacidn del alcance del proyecto.

Recopilar Requisitos

Gestion del Alcance del Proyecto

Recopilar Requisitos es el proceso de determinar,

51
Planificar la Gestion

documentar y gestionar las necesidades y los el s

requisitos de los interesados para cumplir con los ||, ... ;P e B
Lo . de Consitucién -‘:md;ms'ﬁfdum de la Calidad

objetivos del proyecto. El beneficio clave de este L T §

. . . del proyecto o
proceso es que proporciona la base para definir y Roctar | [ . Pentears
gestionar el alcance del proyecto, incluyendo el et | i i § s ]

e los inferesados E E

alcance del producto. i e 5
a los Interesados * Matriz de mazabiidad L
de requisitos

Los requisitos incluyen condiciones o capacidades s i
g Defi ol Crear|
. Planfficar Anir LS Teara
que el proyecto debe cumplir o que deben estar JaGesionde i EOT/WES
presentes en el producto, servicio o resultado para e =
i . » Validar el ffoviachs Controlar
satisfacer un acuerdo u otra especificacion “‘”:“e e“":m

formalmente impuesta. Estos requisitos deben
recopilarse, analizarse y registrarse con un nivel de
detalle suficiente que permita incluirlos en la linea base del alcance y medirlos una vez que se inicie el
proyecto.
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Muchas organizaciones clasifican los requisitos en diferentes tipos, tales como soluciones de negocio y

técnicas, las primeras referidas a las necesidades de los interesados y las segundas al modo en que se
implementardn dichas necesidades.

Definir el Alcance

Definir el Alcance es el proceso que

. .y Gestion del Alcance del Proyecto
consiste en desarrollar una dESCFIpCIOI’\

51 52
detallada del proyecto y del producto. El e it oty
. . del Ale: Requisi
beneficio clave de este proceso es que e i e——
0 H del Pravecto
describe los limites del producto Empresa
P ! Orgarizacion s ?:}g.fdg HE ‘Eg’?gﬂmm
servicio o resultado mediante Ila goee  } i
.mmded:acfa * *
especificacion de cudles de los requisitos Soarzsin " : s
. , . . , Definir el
recopilados seran incluidos y cudles el A e 63
» Acta de LETE Secuencdiar
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excluidos del alcance del proyecto 6l pryectn e SR
21 E del proyectn
. Desarmllar el Acta :
Dado que es posible que no todos los d Corstrucion i [ -
del Proyecto H 23
.« . . s de las Actividade:
requisitos identificados en el proceso ; R
Recopilar Requisitos se puedan incluir en basob "
. . De: Il
el proyecto, el proceso Definir el Alcance g

selecciona los requisitos definitivos del
proyecto a partir de la documentacion de requisitos entregada durante el proceso Recopilar Requisitos.

La preparacion de un enunciado detallado del alcance del proyecto es fundamental para el éxito del
proyecto, y se elabora a partir de los entregables principales, los supuestos y las restricciones
documentados durante el inicio del proyecto. Durante la planificacién del proyecto, el alcance del
proyecto se define y se describe de manera mas especifica conforme se va recopilando mayor informacién
acerca del proyecto. Los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes se analizan para verificar que
estén completos y se actualizan o se incorporan nuevos, segun sea necesario. El proceso Definir el Alcance
puede ser altamente iterativo.

Crear la EDT/WBS

Crear la EDT/WBS es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequefios y mas faciles de manejar. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona una visién estructurada de lo que se debe entregar.

La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del
proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. La EDT/WBS
organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo especificado en el enunciado del
alcance del proyecto aprobado y vigente.
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Gestion del Alcance del Proyecto
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., el Proyecto S R
proceso de aceptacién y aumenta las S i ==
- * Plan para |a direcein * aks
posibilidades de que el producto, e R 22 e . 8
. . . Dirigit y Gesti o x = 5 triare
servicio o resultado final sea aceptado Wﬁ:iﬁc{:ar Distotisatyol | | Vaidar | |emhmcindedmenoeto | |/ TINC
mediante la  validacion de cada * Ersatis L s
. o e ealizar el
entregable individual. 8 i i Conta intgraco
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Los entregables verificados obtenidos s
. Cerrar el Proyecto
del proceso Controlar la Calidad se oFase

revisan con el cliente o con el

patrocinador para asegurarse que se han completado satisfactoriamente y que han recibido su aceptacion
formal. En este proceso, las salidas obtenidas como resultado de los procesos de Planificacién en el Area
de Conocimiento de Gestién del Alcance del Proyecto, tales como la documentacidon de requisitos o la
linea base del alcance, asi como los datos de desempefio del trabajo obtenidos de los procesos de
Ejecucién en otras Areas de Conocimiento, constituyen la base para realizar la validacién y la aceptacién
final. El proceso Validar el Alcance difiere del proceso Controlar la Calidad en que el primero se ocupa
principalmente de la aceptacion de los entregables, mientras que el control de calidad se ocupa
fundamentalmente de corroborar la correccidn de los entregables y su cumplimiento con los requisitos de
calidad especificados para los mismos. Por lo general, el proceso Controlar la Calidad se lleva a cabo antes
del proceso Validar el Alcance, aunque ambos procesos pueden efectuarse en paralelo.
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Controlar el Alcance

Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y de la linea base del alcance del producto, y de

gestionar cambios a la linea base del alcance.

A diferencia de verificar el alcance donde se asegura que se estén completando los entregables, el proceso

de controlar el alcance consiste en revisar que se estén realizando los entregables definidos en el

proyecto, ni mas ni menos.

¢Qué necesito para empezar?

0 Planes: alcance, cambios, configuracion, requisitos
0 Informes de desempefio del trabajo: informes de avance
0 Requisitos y matriz de rastreabilidad

éQué obtengo al final del proceso?

0 Mediciones del desempefio del trabajo
0 Solicitudes de cambio
0 Actualizaciones a la linea base del alcance y otras

2 GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

Planificar la Gestion del Cronograma

Proceso por medio del cual se establecen las politicas, los procedimientos y la documentacién para el

cronograma en las actividades

Planificar
Desarrollar
Gestionar
Ejecutar
Controlar

El beneficio clave de este proceso es que provee los lineamientos y direccién de cdmo el cronograma del

proyecto sera gestionado a lo largo del proyecto.

Definir las Actividades

Identifica las acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del Proyecto.

Las actividades se obtienen al desplegar o descomponer el ultimo nivel de la EDT(los paquetes de
Trabajo).

Implica el Trabajo necesario para completar los paquetes de Trabajo.
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El beneficio clave de este proceso es el desglose de los paquetes de trabajo en actividades que
proporcionan una base para la estimacién, programacién, ejecucién, monitoreo y control del trabajo del
proyecto.

En la practica, muchos gerentes de proyectos saltan este proceso porque estiman que el dltimo nivel de la
EDT son las actividades. Esto es INCORRECTO.

Secuenciar las Actividades

El proceso de secuenciar las actividades consiste en determinar las dependencias entre las mismas. O sea,
qué realizo primero y qué sigue luego.

= |dentificar y documentar las relaciones entre las actividades del Proyecto.

= Esta secuencia se establece mediante relaciones légicas.

= Cada actividad (excepto la inicial y final) debe tener al menos una sucesora y una predecesora.

= Con frecuencia es necesario incluir adelantos y retrasos para sustentar un cronograma viable y
realista.

=  Puede hacerse de forma manual o mediante el uso de algun software.

¢Qué necesito para empezar?

= Listado de actividades, atributos e hitos

Estimar los Recursos de las Actividades

Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso de estimar tipo y cantidades de materiales, personas,
equipos o suministros requeridos para llevar a cabo cada una de las actividades. El beneficio clave de este
proceso es que identifica el tipo, cantidad y caracteristicas de los recursos necesarios para completar la
actividad, lo que permite estimar el costo y la duracidn de manera mds precisa.

Este proceso esta estrechamente coordinado con el proceso Estimar los Costos. Por ejemplo:

= El equipo de un proyecto de construccidn deberd estar familiarizado con los cédigos de edificacion
locales. A menudo, es posible acceder facilmente a este conocimiento a través de los vendedores
locales. Sin embargo, si la mano de obra local carece de experiencia en el uso de técnicas de
construccion inusuales o especializadas, el costo adicional de la contratacién de un consultor puede
resultar la manera mas eficaz de asegurar el conocimiento de los cdédigos de edificacién locales.

= Un equipo de disefio de un automdvil debera estar familiarizado con las técnicas de ensamblado
automatico mas recientes. El conocimiento requerido puede obtenerse mediante la contratacién de
un consultor, el envio de un disefiador a un seminario de robdtica o la incorporacién en el equipo de
proyecto de alguna persona del departamento de produccion.
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Estimar la Duracién de las Actividades

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso de realizar una estimacion de la cantidad de periodos
de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados. El beneficio
clave de este proceso es que establece la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las
actividades, lo cual constituye una entrada fundamental para el proceso Desarrollar el Cronograma.

La estimacion de la duracién de las actividades utiliza informacidn sobre el alcance del trabajo que
conlleva la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los mismos y sus
calendarios de utilizacidn. Las entradas para las estimaciones de la duracién de las actividades provienen
de la persona o grupo del equipo del proyecto que esté mas familiarizado con la naturaleza del trabajo a
desarrollar en cada actividad especifica. La estimacién de la duracidn se elabora de manera progresiva, y
el proceso tiene en cuenta la calidad y la disponibilidad de los datos de entrada. Por ejemplo, conforme
van estando disponibles datos mds detallados y precisos sobre el trabajo de ingenieria y de disefio del
proyecto, va aumentando la exactitud de las estimaciones de la duracién. Se puede asumir por lo tanto
gue la estimacién de la duracién sera cada vez mas precisa y de mejor calidad.

El proceso Estimar la Duracidn de las Actividades requiere que se realice una estimacién del esfuerzo
requerido y de la cantidad de recursos disponibles estimados para completar la actividad. Estas
estimaciones se utilizan para deducir de manera aproximada la cantidad de periodos de trabajo (duracion
de la actividad) necesarios para completar la actividad, mediante la utilizacion de los calendarios
adecuados de proyecto y de recursos. Para cada estimacion de duracion de una actividad se documentan
todos los datos y supuestos que la sustentan.

Desarrollar el Cronograma

Desarrollar el Cronograma es el proceso de analizar las secuencias de actividades, las duraciones, los
requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que al incorporar actividades del cronograma, duraciones,
recursos, disponibilidad de los recursos y relaciones légicas en la herramienta de programacién, ésta
genera un modelo de programacién con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto.

El desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es a menudo un proceso iterativo. Se utiliza el
modelo de programacién para determinar las fechas planificadas de inicio y fin de las actividades del
proyecto, asi como los hitos del mismo, sobre la base de la exactitud de los datos de entrada. El desarrollo
del cronograma puede requerir el repaso y la revisién de las estimaciones de duracién y de recursos para
crear el modelo de programacion del proyecto que establezca un cronograma aprobado del mismo, que
pueda a su vez servir como linea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. Por regla general,
una vez determinadas las fechas de inicio y fin de una actividad, se encomienda al personal asignado a las
tareas la revisién de las mismas y la confirmacidn de que las fechas de inicio y fin establecidas no entran
en conflicto con los calendarios de los recursos o con las actividades asignadas en el ambito de otros
proyectos o tareas, y de este modo siguen siendo validas. Conforme el trabajo avanza, la revision y el
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mantenimiento del modelo de programacién del proyecto contindan a lo largo del mismo para mantener
un cronograma realista.

Controlar el Cronograma

Controlar el Cronograma es el proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea base del cronograma a fin de cumplir el
plan. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para detectar desviaciones con
respecto al plan y establecer acciones correctivas y preventivas para minimizar el riesgo.

La actualizacidon del modelo de programacién requiere conocer el desempefio real hasta la fecha. Un
cambio cualquiera de la linea base del cronograma Unicamente se puede aprobar a través del proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios. Controlar el Cronograma, como componente del proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios, se ocupa de:

= Determinar el estado actual del cronograma del proyecto,

= Influir en los factores que generan cambios en el cronograma,

= Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado, y

= Gestionar los cambios reales conforme se producen.

En caso de que se utilice algin enfoque agil, el proceso Controlar el Cronograma se ocupa de:

= Determinar el estado actual del cronograma del proyecto mediante la comparacién de la cantidad
total de trabajo entregado y aceptado con respecto a las estimaciones de trabajo completado para el
ciclo de tiempo transcurrido,

= Llevar a cabo revisiones retrospectivas (revisiones programadas para registrar las lecciones
aprendidas) de cara a corregir y mejorar procesos si fuera necesario,

= Volver a priorizar el trabajo pendiente (pila),

= Determinar el ritmo a que se generan, validan y aceptan los entregables (velocidad) en tiempo por
iteracion (duracidn acordada del ciclo de trabajo, normalmente dos semanas o un mes),

= Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado, y

Gestionar los cambios reales conforme se producen.
3 GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Es una de las Areas de Conocimiento del Proyecto que incluye los procesos relacionados con planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Estos procesos presentan interacciones entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento.
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La Gestidn de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos necesarios para
completar las actividades del proyecto. La Gestion de los Costos del Proyecto también deberia tener en
cuenta el efecto de las decisiones tomadas en el proyecto sobre los costos recurrentes posteriores de
utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio o resultado del proyecto. Por ejemplo, el hecho de
limitar el nimero de revisiones de un disefio podria reducir el costo del proyecto, pero podria asimismo
resultar en un incremento de los costos operativos del cliente.

Planificar la Gestion de los Costos

Planificar la Gestion de los Costos es el proceso que establece las politicas, los procedimientos y la
documentacién necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccidn sobre como se gestionardn los
costos del proyecto a lo largo del mismo.

Estimar los Costos

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una estimacién aproximada de los recursos
monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
que determina el monto de los costos requerido para completar el trabajo del proyecto.

Determinar el Presupuesto

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades
individuales o paquetes de trabajo de cara a establecer una linea base de costos autorizada. El beneficio
clave de este proceso es que determina la linea base de costos con respecto a la cual se puede monitorear
y controlar el desempefio del proyecto.

Controlar los Costos

Controlar los Costos es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar sus costos y
gestionar cambios de la linea base de costo. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los
medios para detectar desviaciones con respecto al plan con objeto de tomar acciones correctivas y
minimizar el riesgo.
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Conclusiones

Con la realizacion de la presente investigacion se llegaron a las siguientes conclusiones:

En una organizaciéon de multiples proyectos se requiere de una estandarizacion de sus procesos de
gestion para lograr eficiencia en su gestion.

Los analisis de los registros de cambios y desviaciones permiten mejorar los procesos de la
organizacion y la identificacidn de riesgos para futuros proyectos.

Las técnicas para el control del alcance pueden centrarse en organizacion de unos flujos de gestién de
cambios o en el analisis post-mortem de las desviaciones, el rendimiento o los cambios realizados.
Segun el control de la calidad, la Evaluacion objetiva de todas las funciones y elementos requeridos
para garantizar la calidad de los productos y servicios de la organizacién.

Dentro del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto el seguimiento se realiza a lo largo
del proyecto lo que permite comparar el desempefio real del mismo con respecto al plan para la
direccion del proyecto e identificar dreas susceptibles de atencion, lo que conllevard a efectuar
mejoras al proceso aplicando las acciones preventivas, correctivas, o modificaciones al plan de accién.
El Control Integrado de Cambios se vale de un Comité de Control de Cambios (CCB), el cual se encarga
de recibir, revisar, aprobar y/o rechazar todas las solicitudes de cambio que se generan desde el inicio
del proyecto hasta su final. Estas solicitudes deben ser documentadas en el registro de solicitudes de
cambio; y en el caso de ser aprobadas se deberan actualizar tanto los documentos del proyecto, como
los elementos del plan para la direccién del proyecto que resulten afectados y comunicar a las partes
interesadas para su conocimiento y la implementacién de las acciones de seguimiento.

El control de costo es un proceso que mide y evalla el desempefio y toma la accidn correctiva cuando
se necesita. De este modo, el control de costo es un proceso esencialmente regulador.

La aplicacidon de un control de costo en las organizaciones busca atender dos finalidades principales:
Corregir fallas o errores existentes y prevenir nuevas fallas o errores de los procesos. Es en términos
sencillos definir: quién, como y cuando, aplicard las estrategias de control y evaluard los factores
criticos de éxito de la organizacién, ademas de quién tomara y ejecutara las decisiones correctivas en
los diferentes niveles.

El control del cronograma incluye los procesos requeridos para asegurar la terminacién del proyecto a
tiempo. Cada fecha en el cronograma es estimada, y si esas fechas no tienen el apoyo de las personas
gue van a realizar el trabajo, el cronograma serd impreciso.

El establecer el total de las fechas para completar el cronograma tiene que ser realizado por el equipo
del proyecto y recibir insumos de varias personas cercanas al proyecto. Es esencial para el gerente del
proyecto mantener a todos los involucrados informados del estado actual del cronograma.

Los informes de rendimiento nos permiten llevar el control de un proyecto, medir avances, analizar y
comparar el desarrollo del proyecto vs lo planificado.

La Previsidn es un término que se utiliza en el dmbito de la planificacidn y estrategia de los negocios.
Cuando las empresas toman decisiones sobre operaciones, incluyendo rentas y produccién, deben
planificar al menos hacia varios afios en el futuro.

Los cambios solicitados pueden generarse a partir del proceso de verificaciéon del alcance y se
procesan para su revision y disposicion a través del proceso control integrado de cambios.
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= Las acciones correctivas se toman para evitar que estas situaciones vuelvan a ocurrir.

= El proceso de administracién de los interesados gestiona las comunicaciones de las partes interesadas
y trabaja con las partes interesadas para garantizar que se cumplen los requisitos y los problemas se
resuelven de forma proactiva.

= El seguimiento activo es parte fundamental de la Gestidn de Proyectos. Se basa en proveer de una
adecuada visibilidad a la administracion sobre la situacion del proyecto

= Se considera un cambio todo aquello que modifique las limitaciones iniciales del proyecto, las cuales
deben estar claramente definidas en el plan del proyecto, o en el contrato en proyectos para terceros,
siendo lo mas habitual la modificacion del alcance

= Se deben establecer las actividades y controles para llevar a cabo las acciones correctivas vy
preventivas, con el fin de evitar que se presenten problemas de calidad recurrentes o anticiparse a
problemas potenciales de calidad para evitar que estos ocurran.

= Los objetivos de la gestidn son conocer y hacer el mejor uso posible de los recursos disponibles para
satisfacer de manera dptima los objetivos perseguidos, teniendo en cuenta las limitaciones que se
puedan presentar.
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