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RESUMEN

TITULO: MODELO GENERAL PARA GERENCIAR PROYECTOS DE CONSTRUCCION DE
SISTEMAS DE TRANSPORTE DE HIDROCARBUROS.!

AUTOR: OSCAR JULIAN MALDONADO REYES?

PALABRAS CLAVES: Proyecto, Administracion Profesional de Proyectos, Direccién de Proyectos,
Gerencia de Proyectos, Gestion de Proyectos, Project Magnament Institute, Project Magnament
Body Of Knowledge PMBOK®, Ingenieria y consultoria en la Industria del Petréleo y el Gas,
Oleoductos, Infraestructura Petrolera, Licencias Ambientales, Normas Nacionales e Internacionales
para la construccion de Oleoductos.

DESCRIPCION:

La presente monografia consiste en desarrollar un modelo general para gerenciar proyectos de
construccion de transporte de hidrocarburos. Esta basada en la metodologia establecida por el
Project Management Institute PMI, para la gerencia de proyectos, aplicada a los procedimientos y
metodologias corporativas, a las herramientas tecnoldgicas locales y a las necesidades tangibles de
los proyectos actuales; el modelo, estara alineado con las herramientas, técnicas, habilidades y
conocimientos de la Guia del PMBOK® quinta edicién.

El modelo se desarrolla con la creacién de un proyecto real, generando una idea de negocio, que
consiste en un Oleoducto binacional que transporte crudo para exportacién por el Océano Pacifico
hacia paises asiaticos, especialmente China, de nuestros campos productores del Oriente, Centro y
Sur del pais y de los campos de Venezuela, particularmente los de la franja petrolifera del Orinoco
FPO. En este documento se exponen la justificacion del proyecto y la normatividad técnica aplicable
y se hace un resumen de la parte teérica extractada del PMBOK®; de modo que el modelo se genera
mediante la elaboracion de todos los planes que exige el PMI en sus lineamientos.

El Modelo consta de documentos individuales presentados como anexos, incluyen los pasos a
desarrollar para los subprocesos, entradas y entregables finales. Se integran los conceptos y
practicas de gerencia de proyectos con las actividades propias del negocio de una manera
coherente, lo cual permite la correcta ejecucién y toma de decisiones. Se presenta el modelo con el
desarrollo de herramientas y técnicas, dirigidas a normalizar los procesos; la explicacion de estas,
se realiza en dos etapas: la tedrica en la cual se da respuesta a las preguntas: ¢ Qué es?, ¢ para qué
se hace?, ¢Por qué se hace? y ¢ Como se hace? y luego la aplicacion de estas herramientas, a los
procesos del caso de estudio particular.

! Monografia de especializacién
2 Facultad de Ciencias Fisico Quimicas. Escuela de Ingenieria de Petréleos. Director Jorge Enrique Meneses
Flérez.
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ABSTRACT

TITTLE: GENERAL MODEL FOR MANAGEMENT PROJECTS OF CONSTRUCTION OF
HYDROCARBON TRANSPORTATION SYSTEMS.3

AUTHOR: OSCAR JULIAN MALDONADO REYES#

KEY WORDS: Project, Professional Project Management, Project Management, Project Magnament
Institute, Project Magnament Body of Knowledge PMBOK®, Engineering and Consulting for the Oil
and Gas industries, Pipelines, Oil Infrastructure, Environmental Licenses, National and International
Standards for the Construction of Pipelines.

DESCRIPTION:

The present monograph consists of developing a general model to manage hydrocarbon transport
construction projects. It is based on the methodology established by the Project Management Institute
PMI, for project management, applied to corporate procedures and methodologies, to local
technological tools and the tangible needs of current projects; The model will be aligned with the
tools, techniques, skills and knowledge of the PMBOK® Guide fifth edition.

The model is developed with the creation of a real project, generating a business idea, which consists
of a bi-national oil pipeline that transports crude oil for export through the Pacific Ocean to Asian
countries, especially China, from our producing fields in the East, Central and South of the country
and the fields from Venezuela, particularly those of the Orinoco oil belt FPO. In this document the
justification of the project and the applicable technical regulations are presented and a summary of
the theoretical part extracted from the PMBOK® is made; so that the model is generated through the
elaboration of all the plans required by the PMI in its guidelines.

The Model consists of individual documents that are presented as annexes to this monograph, include
the steps to be developed for the subprocesses, inputs and final deliverables or outputs. The concepts
and practices of project management are integrated with the activities of the business in a coherent
manner, which allows the correct execution and decision making. The model is presented with the
development of tools and techniques, aimed at normalizing the processes; the explanation of these
is carried out in two stages: the theoretical one in which the questions: What is it? What is it done for?
Why is it done? and How is it done? are solved and then the application of these tools and techniques,
to the processes of a project in our particular case study.

3 Monograph of specialization
4 Faculty of Science Physical Chemistry. School of Petroleum Engineering. Director Jorge Enrique Meneses
Flérez.
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INTRODUCCION

Nuestro pais “Colombia” aunque no es un gran productor de Hidrocarburos a nivel
mundial, ha aumentado su produccion; segun datos de la US Energy Information
Administration para el afio 2012, Colombia ocupo el puesto nimero 22 en el ranking
mundial de paises productores de petréleo con una produccion 969.960 barriles
diarios, tal como se ilustra en la siguiente figura:

Figura 1. Ranking mundial de paises productores de petréleo afio 2012.

Ranking mundiasal de paises productores e
Ppetroleo por N de bBarridldes disriosn. Ao 22022

Teseth At
At et Statow

AR nanars
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Crwn v avsomen v EEI T abuss =)
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Barrevem (AYwasrvs e )
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v erotin

e (Hinstiane)
g e

|
|
!
o OO OO OO0 OO0 12000 000

5 El Captor, Economia y Opinidn. Ranking de paises productores de petréleo. [En linea]. Disponible en:
http://www.elcaptor.com/2013/08/ranking-mundial-de-paises-productores-de-petroleo.html
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Fuente: Tomada de El Captor, Economia y Opinidn. Ranking de paises productores de petréleo. [En
linea]. Disponible en: http://www.elcaptor.com/2013/08/ranking-mundial-de-paises-productores-de-

petroleo.html

Para situarnos recientemente, Colombia cuenta con una produccién actual
promedio de un millon de barriles diarios, para el afio 2013 la ANH reportaba una
produccion promedio de 1007 KBPD © que para nuestra economia es una cifra muy

representativa.

A continuacion también se muestra el siguiente ranking, de paises por produccién
de petréleo, basada en la base de datos de The World Factbook (literalmente, "Libro
Mundial de Hechos"), también conocido como la CIA World Factbook, es una
publicacion anual de la Agencia Central de Inteligencia (CIA) de los Estados Unidos

con informacién béasica acerca de diversos paises del mundo.

Figura 2. Ranking mundial de paises productores de petréleo afio 2013.

Puesto Pais Produccion (barriles/dia) Afo

1 = Emiratos Arabes Unidos 10.120.000 2010 est.
2 B Arabia Saudita 9.764.000 2009 est.
3 = Iradn 4.172.000 2009 est.
4 B china 3.991.000 2009 est.
5 EEN \Venezuela 3.524.000 20009 est.
6 B+l Canadd 3.289.000 2009 est.
7 == Estados Unidos 3.001.000 2009 est.

8 B Rusia 2.798.000 20009 est.
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Pais
E=3 Brasil
B'H México
= Kuwait

= Irak

B union Europea

E}=Noruega
B N Nigeria

B Argelia

B Angola

W Libia
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m Catar
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™= Indonesia
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=== [ndia

Produccidn (barriles/dia)

2.572.000

2.560.000

2.494.000

2.399.000

2.383.000

2.350.000

2.211.000

2.125.000

1.948.000

1.790.000

1.540.000

1.502.000

1.213.000

1.030.000

1.023.000

1.011.000

878.700

18

Ano

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.

2014 est.

2009 est.

2009 est.

2009 est.


http://es.wikipedia.org/wiki/Brasil
http://es.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9xico
http://es.wikipedia.org/wiki/Kuwait
http://es.wikipedia.org/wiki/Irak
http://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_Europea
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http://es.wikipedia.org/wiki/Nigeria
http://es.wikipedia.org/wiki/Argelia
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Fuente: Agencia Nacional de Hidrocarburos. ANH en datos. Cifras Y Estadisticas. [En linea]. Disponible en:
http://www.anh.gov.co/ANH-en-Datos/Paginas/Cifras-y-Estadisticas.aspx

En este segundo Ranking también estamos situados en el puesto nimero 22 con
una producciéon de 1030 KBPD segun informacion contenida en The World Factbook

de la Central de Inteligencia (CIA) de los Estados Unidos de América.

Analizando las cifras econdmicas del sector minero - energético en Colombia’, el
sector ha presentado una dindmica importante en la ultima década, demostrando
ser un importante motor de la actividad productiva. El PIB de este sector, que incluye
mineria, petrdleo, energia eléctrica y gas, paso de USD $ 8.289 millones en el afio
2000 a més de USD $ 55.000 millones en el 2012, logrando multiplicarse casi por 7
durante estos 12 afios.

El petréleo ha mostrado a lo largo de la década pasada un crecimiento promedio,
en términos reales, de 3.9%. Este sector ha avanzado de manera importante en los
altimos afos, al aumentar su participacion dentro del PIB total de niveles del 4% en
los afios anteriores a 2008, a 9% en 2012 y su crecimiento ha alcanzado cifras de

dos digitos en los ultimos cuatro afios, con tasas cercanas al 15%.

En materia de inversion, para el primer semestre de 2012, la inversion recibida en
petréleo, hidrocarburos y mineria asciende a USD $ 5.227 millones, con un

crecimiento del 17% frente a igual periodo de 2011.

El pais ha trazado una estrategia para hacer mas atractiva la inversion de capital
extranjero para la exploracién y produccion de hidrocarburos, prueba de esto es el
resultado de la encuesta realizada durante la Conferencia de Petréleo y Gas —
ARPEL 2013 - de América Latina y el Caribe, encuesta que conté con la
participacion de las principales entidades gubernamentales del sector y las
compafias mas importantes de la industria con presencia en América Latina y el

Caribe, arrojando como resultado, que Colombia con el 17,2% es el pais con el

7 La republica. Pagina web. [En linea]. Disponible en: https://www.larepublica.co/buscar?Term=andi.=10
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clima de inversion més atractivo para el sector de hidrocarburos; en la siguiente

grafica se muestra el resultado:

Figura 3. Resultado encuesta sobre el clima de inversion mas atractivo para el sector de

hidrocarburos en América Latina afio 2013.
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Fuente: Encuesta Interactiva-Conferencia de Petroleo y Gas ARPEL 2013 — América Latina y el
Caribe — Punta del Este. Uruguay.

El gran dinamismo del sector ha sido posible debido a los importantes avances en
la actividad exploratoria, asi como el fortalecimiento institucional, teniendo en
cuenta el papel clave que juega la Agencia Nacional de Hidrocarburos. En los
pasados afos vale la pena comentar algunos hechos destacados: la Ronda
Colombia 2012, que si bien sélo le llegbé a poco menos del 50% de los bloques fue
mas exitosa que la del 2010; ademas retornaron los grandes jugadores al mercado
y se licité no convencionales y offshore; se cre6 CENIT, filial de ECOPETROL
especializada en la operacion de transporte (oleoductos) y compafiias como
ECOPETROL y PACIFIC RUBIALES estan jugando en mercados externos.

Para el afio 2014 en la ronda de la ANH & se ofrecieron cinco tipos de bloques

disponibles para ofertas competitivas por parte de inversionistas nacionales y

8 Dinero. Las opciones de la ronda Colombiana 2014. [En linea] Disponible en:
http://www.dinero.com/pais/articulo/ronda-colombia-2014/189863
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extranjeros. En esta ronda se ofrecieron yacimientos descubiertos no desarrollados,
que, si bien habian sido detectados anteriormente, no fueron declarados
comercialmente viables en su momento, por falta de tecnologia apropiada o bien
por el precio internacional del crudo en ese momento. Este tipo de bloques ofrece
oportunidades importantes para los productores de mediana escala y sin duda, han
sido un importante contribuyente a la produccién nacional de hidrocarburos.
Igualmente, Colombia cuenta con una gran oportunidad de yacimientos
convencionales, que tienen una gran prospectividad y que, sin duda, seran la
apuesta principal para incrementar a corto plazo las reservas de hidrocarburos
nacionales. Las apuestas a mediano y largo plazo seradn los Yacimientos No
Convencionales y Costa Afuera. Por esta razon, la ANH de Colombia esta
consolidando la prospectividad de estas nuevas fronteras petroleras que el pais
requiere para aumentar su nivel de reservas y garantizar la autosuficiencia
energética a futuro. Por Ultimo, el quinto bloque que se present6 esta relacionado
con los yacimientos de Gas Metano asociado a los mantos de carbon, segmento
gue desperté un gran interés entre los asistentes al Pre-lanzamiento de la Ronda
Colombia 2014, ya que Colombia, de acuerdo a diferentes estudios de consultoras
de talla internacional, tiene el mayor potencial de la region frente a este tipo de
hidrocarburos.

En materia de licencias ambientales se tiene un reto importante, debido a la presion
gue se esta generando en el sector por la demora en el otorgamiento de éstas, por
lo que, tanto el gobierno como las instituciones pertinentes deben hacer un gran

esfuerzo en esta materia.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

1.1. ANTECEDENTES

La Normatividad Técnica para la construccion de lineas de transporte de
hidrocarburos es muy general y bésica, es un tema muy especializado y por
ende su conocimiento se centra en el recurso humano que ha participado en
proyectos similares; cada proyecto crea o adopta sus propios requerimientos
técnicos de acuerdo a sus necesidades y de acuerdo a pasadas experiencias.
Se pretende con la elaboracion de este modelo, agrupar la normatividad
existente, integrando todas las areas del conocimiento y las areas operativas de
las organizaciones ejecutoras. Los gerentes de los proyectos de construccion
de lineas de transporte de hidrocarburos, generalmente conocen a fondo
Unicamente la normatividad de acuerdo a su formacion profesional y/o la
adquirida en el area en la que mas han tenido experiencia en la industria, pero
con este modelo cualquier profesional en la ingenieria, podra ser capaz de
entender y gerenciar un proyecto de construccion de sistemas de transporte de

hidrocarburos.

1.2. JUSTIFICACION

El presente trabajo de monografia se propone realizar una revision bibliografica
detallada a las normas de construccion de lineas de transporte de hidrocarburos
por ductos y asi, con la recopilacion de informacion y mi experiencia sobre
construccion de infraestructura para trasporte de hidrocarburos por ductos,

generar un modelo para que cualquier profesional interesado en el area pueda
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usarlo a manera de guia y gerenciar proyectos de construccion de
infraestructura de transporte de hidrocarburos.

Se pretende también con la elaboracion de este modelo: Agrupar la
normatividad, integrando las exigencias en todas las areas del conocimiento
segun el PMI y tomando en paralelo la integracion que se debe dar al interior de

las organizaciones que se dedican a la construccién de este tipo de proyectos.

Se pretende, establecer los pasos logicos a seguir en el desarrollo o
construccion de un proyecto de construccion de ductos para transporte de
hidrocarburos, cuantificar los recursos que se deben asignar para desarrollar
cada una de las actividades en el proceso constructivo y establecer como se
debe realizar el control en cada una de las areas responsables de la ejecucion

de los proyectos.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General:

Elaborar un modelo para gerenciar proyectos de construcciéon de lineas de
transporte de hidrocarburos, teniendo en cuenta la normatividad aplicable y

existente.

1.3.2 Objetivos Especificos:

¢ Definir los problemas mas comunes que se presentan durante la construccion
de lineas de transporte de hidrocarburos en cuanto a la normatividad técnica,

legal y ambiental.
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e Cuantificar y asignar los recursos requeridos para la construccion de lineas

de transporte de hidrocarburos.

¢ Definir las areas que se ven involucradas durante la construccion de lineas

de transporte de hidrocarburos y asignar las funciones de cada una.
e Determinar puntos criticos y establecer estrategias de control en las

diferentes areas involucradas en la construccion y puesta en funcionamiento

de lineas de transporte de hidrocarburos.
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2. MARCO DE REFERENCIA:

La ejecucion de un proyecto de construccion de un sistema de transporte de
hidrocarburos por ductos, nace de la oportunidad misma de negocio para
transportar crudo tanto a los centros de refinacion® y a los puntos de embarque
para ser exportado, apenas se haya desarrollado un campo en el que
dependiendo la cuantificacion de su volumen de reservas de crudo, se justifique
la inversion de construir un oleoducto el cual revierta la inversion a los duefios
del proyecto y a su vez genere dividendos y agregue valor a toda la cadena de
compafias que intervengan en todas sus etapas como lo son, disefio,

construccion, operacion, y mantenimiento.

La necesidad de construir oleoductos para el transporte de crudo, frente a otras
opciones como lo es el uso de carrotanques, surge de las grandes distancias
existentes entre los yacimientos y los centros de tratamiento y consumo del
crudo. La capacidad de los oleoductos, esta condicionada al volumen de
produccion de los yacimientos y a la cantidad de reservas asociadas a estos. El
desarrollo de la infraestructura utilizada para el transporte de crudo responde a
los hallazgos de reservas de crudo en el pais y a los requerimientos de las
refinerias. Estas redes de ductos se caracterizan por ser el medio de transporte
mas econdémico dadas las grandes distancias que debe recorrer el crudo para
llegar a su destino final. A la par con el desarrollo generado por la produccion
de crudo, el cual no todo es producto de exportacion, luego de la refinacion,
surge también la necesidad de construir ductos para el transporte de los
refinados, que generalmente conocemos como poliductos, por su propésito de
poder transportar varios productos por bacheadas como lo son, por ejemplo:

gasolina, kerosene, nafta, Diesel, etc.

% En Colombia hay dos refinerias: una en Barrancabermeja (Santander) y la otra en Cartagena (Bolivar).
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2.1

Al mismo tiempo nuestro pais también cuenta con importantes reservas de gas
natural, el cual es explotado en pozos productores On-Shore e incluso Off-
Shore, ejemplo son los pozos Chuchupa en cercanias a la Guajira, con estas
reservas nacid la necesidad y se sigue ampliando la construccion de una
importante red de gasoductos para el transporte del gas hacia los grandes

centros de consumo en las ciudades capitales y en las refinerias.

DEFINICION DE TERMINOS:

PROYECTO: Proyecto'® es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza
cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya
no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Asi mismo, se puede poner
fin a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar el
proyecto; que un proyecto sea temporal no significa necesariamente que la
duracion del proyecto haya de ser corta. En general, esta cualidad de
temporalidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el
proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado
duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional
creara un resultado que se espera perdure durante siglos. Por otra parte, los
proyectos pueden tener impactos sociales, econdmicos y ambientales
susceptibles de perdurar mucho més que los propios proyectos.

PMI (PROJECT MAGNAMENT INSTITUTE): ElI PMI es una organizacion

internacional sin animo o fines de lucro que asocia a profesionales relacionados

10 Definicién de la GUIA DEL PMBOK ®; quinta edicién. Guia de los fundamentos para la direccién de
proyectos, PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). 2013. 595p.
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con la Gestion de Proyectos, de todo el mundo; desde principios del afio 2011,
es la mas grande asociacion del mundo en su rubro, dado que se encuentra

integrada por cerca de 500.000 miembros en casi 100 paises.

La oficina central se encuentra en la localidad de Newtown Square, en la
periferia de la ciudad de Filadelfia, en Pensilvania (Estados Unidos). Sus
principales objetivos son: Formular estandares profesionales en Gestion de
Proyectos, Generar conocimiento a través de la investigacion, Promover la
Gestion de Proyectos como profesion a través de sus programas de

certificacion.

¢ PMBOK® (PROJECT MAGNAMENT BODY OF KNOWLEDGE): La Guia del
PMBOK®?!!, desarrollada por el Project Management Institute, contiene una
descripcion general de los fundamentos de la Gestion de Proyectos reconocidos
como buenas practicas. Actualmente en su quinta edicion, es el Unico
estandar ANSI para la gestion de proyectos. Todos los programas educativos y
certificaciones brindadas por el PMI estan estrechamente relacionadas con el
PMBOK®. A principios de los afios 1990 se publicé la primera edicion de la Guia
del PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), la cual se convirtié en
un pilar basico para la gestion y direccion de proyectos. Ya en el afio 2000, el
PMI estaba integrado por mas de 40.000 personas en calidad de miembros
activos, 10.000 PMP certificados y casi 300.000 copias vendidas del PMBOK®.

e OLEODUCTO: Se denomina Oleoducto’? a la tuberia e instalaciones conexas
utilizadas para el transporte de petréleo y sus derivados, a grandes distancias. Para
transportar el gas natural, a pesar de ser derivado del petréleo, se le
denominan gasoductos a sus tuberias por estar en estado gaseoso a temperatura

ambiente. Los oleoductos son la manera mas rapida de transportar grandes cantidades

= Wikipedia. Definicién de: PMBOK®. [En linea]. Disponible en: https://es.wikipedia.org/wiki/Project

12 Wikipedia. Definicidon de: Oleoducto. [En linea]. Disponible en: https://es.wikipedia.org/wiki/Oleoducto
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de petréleo en tierra o en agua. Comparados con los ferrocarriles, tienen un costo

menor por unidad y también mayor capacidad.

El American Petroleum Institute es la institucién mas influyente a nivel mundial
en lo que respecta a normas de ingenieria para la construccion de oleoductos,
siendo la especificacion API 5L (Especificaciones para Lineas de Tuberia) la
aplicable para la construccién de tuberias para transporte de petroleo crudo,
gas, asi como derivados de hidrocarburos. La ultima version del API 5L fue
divulgada en diciembre del 2012 en su edicion nimero 45.

Los oleoductos de tuberia de acero son construidos uniendo en el sitio (campo)
las series de tubos del diametro requerido que han sido llevados al lugar, la
union se realiza generalmente mediante soldadura. Los tubos por su parte,
pueden tener diametros desde 1/2" (12,7 mm) hasta 144" (aproximadamente
360 cm) y vienen de fabricas de tuberias que pueden utilizar diversos métodos

para su fabricacion de acuerdo a la norma API 5L, los métodos méas usados son:

e Seamless (Sin Costura, tipo de tuberia que no es soldada).

e ERW (Electrical Resistance Welding o soldadura por resistencia eléctrica hoy

dia conocida como High Frequency Welding o HFW).

e SAW (Submerged Arc Welding o Soldadura por Arco Sumergido). De este
tipo existe la SAWL (Con costura longitudinal) y la SAWH (Con costura

Helicoidal o en Espiral).

Para la operacion de los Oleoductos y puesta en servicio: El petréleo se
mantiene en movimiento por medio de un sistema de estaciones de bombeo
construidas a lo largo del oleoducto y normalmente fluye a una velocidad de
entre 1 y 6 m/s. En ocasiones se utiliza el oleoducto para transportar dos
productos distintos o mas, sin hacer ninguna separacion fisica entre los

productos. Esto crea una mezcla en donde los productos se unen llamada
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la interfaz. Esta interfaz debe retirarse en las estaciones de recepcién de los

productos para evitar contaminarlos.

El petrdleo crudo contiene cantidades variables de cera o parafina la cual se
puede acumular dentro de la tuberia. Para limpiarla, suele enviarse
periddicamente indicadores de inspeccion mecanicos a lo largo de la tuberia,
también conocidos como PIGS por su nombre en inglés, que se introducen por
los extremos de la tuberia y en las estaciones de bombeo, en los programas de

mantenimiento del oleoducto.

Los Oleoductos pueden transportar diferentes tipos de petroleo, pesado, ligero
y de diferente calidad, en las estaciones de transferencia y refinerias, se
conectan con tubos mas pequefios llamados poliductos, que transportan el
combustible refinado del petréleo, Diésel y Gasolina a diferentes lugares del

pais.

La construccién de oleoductos es compleja y requiere de estudios de Ingenieria
Mecanica y Civil para su disefio, asi como estudios de impacto ambiental en las

areas donde seran construidos.

La autoridad competente en Colombia para evaluar el conceder o negar las
licencias ambientales para la construcciébn de proyectos de transporte de
Hidrocarburos por ductos es el ANLA “Autoridad Nacional de Licencias
Ambientales” que es la entidad encargada de que los proyectos, obras o
actividades sujetos de licenciamiento, permiso o tramite ambiental cumplan con
la normativa ambiental, de tal manera que contribuyan al desarrollo sostenible

del Pais.

LICENCIA AMBIENTAL: De acuerdo al Articulo 3 del Decreto 2820, la Licencia

Ambiental'?, es la autorizacién que otorga la autoridad ambiental competente

13

Agencia Nacional de Hidrocarburos. Licencias Ambientales. [En linea]. Disponible en:

http://www.anla.gov.co/licencia-ambiental-subdireccion-evaluacion-y-seguimiento
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para la ejecucion de un proyecto, obra o actividad, que de acuerdo con la ley y
los reglamentos pueda producir deterioro grave a los recursos naturales
renovables o al medio ambiente o introducir modificaciones considerables o
notorias al paisaje; la cual sujeta al beneficiario de ésta, al cumplimiento de los
requisitos, términos, condiciones y obligaciones que la misma establezca en
relacion con la prevencion, mitigacion, correccién, compensacion y manejo de
los efectos ambientales del proyecto, obra o actividad autorizada. La Licencia
Ambiental llevara implicitos todos los permisos, autorizaciones y/o concesiones
para el uso, aprovechamiento y/o afectacibn de los recursos naturales
renovables, que sean necesarios por el tiempo de vida util del proyecto, obra o
actividad. El uso aprovechamiento y/o afectacion de los recursos naturales
renovables, deberan ser claramente identificados en el respectivo Estudio de

Impacto Ambiental.

La Licencia Ambiental debera obtenerse previamente a la iniciaciéon del
proyecto, obra o actividad. Ningun proyecto, obra o actividad requerira mas de
una Licencia Ambiental. La licencia ambiental se otorgard por la vida util del
proyecto, obra o actividad y cobijara las fases de construccion, montaje,
operacion, mantenimiento, desmantelamiento, restauracion final, abandono y/o

terminacion.
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3.1

3.2

3.3

3.4

3. METODOLOGIA

REVISION BIBLIOGRAFICA:

Se buscara informacion bibliografica y electronica sobre normas técnicas,
legales y ambientales disponibles y aplicables para la construccién de lineas
de transporte de hidrocarburos, la cual sera analizada para determinar los
requisitos que se deben tener en cuenta para la construccion de un proyecto

de lineas de transporte de hidrocarburos.

CUANTIFICACION DE RECURSOQOS:

Establecer los requerimientos éptimos en cuanto a recursos que se deben
asignar a los proyectos de construccion de lineas de transporte de

hidrocarburos.

ROLES Y RESPONSABILIDADES:

Describir los roles y responsabilidades para cada una de las areas
responsables del proyecto, ya que son la base fundamental para el alcanzar

el éxito en el desarrollo de esté.

ESTRATEGIAS DE CONTROL:

Proponer el tipo de estrategias de control que debe implementar cada una de
las diferentes areas involucradas en la construccion y puesta en

funcionamiento de lineas de transporte de hidrocarburos.
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4.1

4. NORMATIVIDAD APLICABLE:

A nivel internacional, para el disefio, construccion y mantenimiento de lineas de
transporte de hidrocarburos, son muy aceptadas y utilizadas las normas de
organizaciones de Estados Unidos de Norte América ya que desde el siglo
pasado se han venido utilizando con éxito; por otra parte ECOPETROL como
petrolera estatal y accionista en la mayoria de los oleoductos, publico sus
propias normas, mas adelante las mencionaremos, a continuacion exponemos

la normatividad mas relevante y usada en la industria nacional.

ASME “THE AMERICAN SOCIETY OR MECHANICAL ENGINEERS”:

La ASME desde 1935 cuenta con el cddigo para tuberias a presion o
presurizadas “ASME Code For Pressure Piping B31” que cumple los
estandares y esta acreditado por la ANSI “American National Standard
Institute”; del cual explicitamente se usan para el disefio de sistemas de
transporte de hidrocarburos liquidos la seccion ASME B31.4 “Pipeline
Transportation Systems For Liquid Hydrocarbons And Other Liquids” y
para el disefio de sistemas de transporte de Gas la seccion ASME B31.8
“Gas Transmission and Distribution Piping”. Estos codigos establecen
valiosos requerimientos de ingenieria considerados necesarios para el
disefio, la construccidn, la operacién y mantenimiento seguro de sistemas de
tuberias a presion, aunque la seguridad es la premisa basica, este factor por
si solo no determina las especificaciones finales para ningun sistema de
tuberias, de modo que los cddigos no son un manual de disefio y se hace
necesario, por lo tanto, un competente y completo juicio de ingenieria en

particular.
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4.2

4.3

API “AMERICAN PETROLEUM INSTITUTE”:

La API es una organizacion nacional de Estados Unidos que cuenta con un area
destinada a la elaboracion de normas en toda la industria del petréleo y gas natural,
sigue los lineamientos establecidos por la ANSI “American National Standard
Institute” de estas normas en particular para la construccion de oleoductos se
sigue la API Specification 5L “SPECIFICATION FOR LINE PIPE” esta
especificacion no es una guia o modelo para la construccién de un sistema
completo de trasporte de hidrocarburos, tan solo es una especificacion
técnica que se sigue para el proceso de soldadura de la tuberia que va a

conformar el sistema de transporte de hidrocarburos.

NORMAS DE INGENIERIA DE OLEODUCTOS (NIO) DE ECOPETROL.:

La Gerencia Técnica de la Vicepresidencia de Transporte de la
empresa Colombiana de Petr6leos ECOPETROL elaboré un conjunto de normas
para tener en cuenta los aspectos geotécnicos y ambientales en el disefio y
construccién de oleoductos las cuales se denominan “Normas de Ingenieria de
Oleoductos (NIO)”, las cuales rigen el disefo, construccion y mantenimiento de las
lineas de conduccién de hidrocarburos realizadas por contratistas de ECOPETROL
en el territorio nacional. El siguiente es el listado de las normas NIO y estan
ordenadas siguiendo aproximadamente la secuencia del desarrollo de un proyecto

de construccién de lineas de transporte de hidrocarburos.

CODIGO NOMBRE - TITULO
NIO-0000 Portada

NIO-0001 Introduccién
NIO-0002 Contenido
NIO-0003 Listado de figuras
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NIO-0100
NIO-0101
NIO-0102
NIO-0103
NIO-0104
NIO-0105
NIO-0201
NIO-0200
NIO-0201
NIO-0300
NIO-0301
NIO-0302
NIO-0303
NIO-0304
NIO-0305
NIO-0400
NIO-0401
NIO-0402
NIO-0403
NIO-0500
NIO-0501
NIO-0502
NIO-0600
NIO-0601
NI1O-0602
NIO-0603
NIO-0604
NIO-0605
NIO-0606
NIO-0607
NIO-0608
NIO-0609
NIO-0610

Disefio de Lineas de Transferencia de Hidrocarburos
Evaluacion de corredores

Definicion de linea

Disefio geotécnico

Determinacion de predios

Marcacion

Cuadro de cantidades y precios para disefio
Criterios Generales de Construccion
Cuadro de cantidades y precios para construcciéon
Actividades Preliminares de Construccion
Movilizaciéon y Desmovilizaciéon
Campamentos e Instalaciones Temporales
Localizacion y replanteo

Sefalizacién temporal

Apertura y/o adecuacion de accesos
Construccion del Derecho de Via (DDV)
Adecuacion del terreno

Apertura y adecuacion del derecho de via
Conformacion de derecho de via existente
Manejo de Tuberia

Transporte y Acopio de Tuberia
Rebiselamiento

Instalacion de Tuberia

Tendido

Limpieza Interna de los Tubos

Doblado de Tuberia

Alineacion y Soldadura

Apertura de Zanja

Bajado y Tapado

Instalacién de Tuberia Superficial
Suministro e Instalacion de Aditamentos
Prueba Hidrostatica

Marcos "H"
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NIO-0611 Soportes de Concreto y Muertos de Anclaje
NIO-0700 Generalidades Sobre Proteccion de Tuberia
NIO-0701 Proteccion de Tuberia Enterrada
NIO-0702 Proteccion Catodica

NIO-0703 Proteccion de Tuberia Superficial
NI10-0800 Generalidades Sobre Proteccion Geotécnica y Ambiental
NI10-0801 Reconformacioén del Terreno
NIO-0802 Sistema de Drenaje

NIO-0803 Cobertura del Terreno

NIO-0804 Proteccion Antisismica

NIO-0805 Gaviones

NIO-0806 Filtros

NIO-0807 Vegetalizacién

NIO-0808 Sacos Rellenos

NIO-0809 Drenes Horizontales

NIO-0810 Concretos

NIO-0811 Pilotes

NIO-0812 Terraplenes Reforzados
NIO-0900 Pasos Especiales

NI0-0901 Cruce de Vias

NI1O-0902 Paso por Berma en Via Principal
NIO-0903 Cruces de Corrientes

NIO-0904 Paso por Zonas Inundables
NIO-0905 Paso Elevado de Corrientes
NIO-0906 Cruce con Otros Ductos
NIO-0907 Paso por Terreno Empinado
NIO-0908 Paso por Zonas Angostas
NIO-0909 Lastrado de Tuberia

NIO-1000 Actividades Finales

NIO-1001 Senfalizacion Definitiva

NIO-1002 Limpieza Final

NIO-1003 Planos Finales

NIO-1100 Plan de Contingencia
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NIO-1200 Costos Ambientales para Lineas y Estaciones

Al igual que las advertencias planteadas por los cddigos de las entidades Norte
Americanas, en las normas NIO de ECOPETROL, el disefio final de un sistema
completo de transporte de hidrocarburos depende del estricto seguimiento de cada
una de las especificaciones técnicas a las que se rigen todas estas anteriores
normas, queda al juicio profesional de cada uno de los equipos que desarrolle las
etapas de ejecucion de cada proyecto en particular.
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5.1

5. NEGOCIO DE LOS HIDROCARBUROS EN COLOMBIA

INFRAESTRUCTURA PORTUARIA:

La situacién geografica de nuestro pais es de gran importancia estratégica
para la comercializacion de hidrocarburos a nivel mundial, ya que nuestro pais
tiene costa en los dos océanos mas grandes del mundo (Atlantico y Pacifico),
condicién con la cual tenemos salida tanto para oriente como para occidente,
de modo que en Colombia contamos con puertos en cada océano para la salida
de nuestras exportaciones de crudo. En el océano Atlantico estan los
siguientes puertos: Covefias en el municipio con su mismo nombre en el
departamento de Sucre del cual salen la mayor parte de nuestras
exportaciones rumbo a Norte América, Centro América y Europa, esta el puerto
en la refineria de Cartagena en la ciudad del mismo nombre en el
departamento de Bolivar y esta el puerto de Pozos Colorados muy cerca de la
ciudad de Santa Marta en el departamento de Magdalena, este Ultimo se usa
para el ingreso del combustible importado a través de una mono boya para el
descargue de los tanqueros y una linea sub marina entre la mono boya y la
estacion de bombeo en tierra denominada Pozos Colorados desde la cual a
través del poliducto Pozos Colorados — Galan se bombea el combustible
importado hacia el interior del pais, exactamente hacia la refineria de
Barrancabermeja; todo este sistema también puede funcionar
bidireccionalmente y esta en capacidad de sacar combustible si se requiere
para exportacion. La refineria de Barrancabermeja por encontrarse ubicada a
la orilla del principal Rio de Colombia (Rio Magdalena), cuenta también con
puerto fluvial, a través del cual también se transporta en barcazas crudo y

derivados desde y hacia el puerto de Barranquilla en la costa Atlantica.
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5.2

En el océano Pacifico est4 el puerto de Tumaco en el municipio con su mismo
nombre en el departamento de Narifio al sur del pais y del cual sale el crudo
gue se produce en los campos del departamento del Putumayo y se transporta
y embarca también crudo del vecino pais de Ecuador; este puerto tiene una
gran importancia pues sale el crudo para exportaciones a paises vecinos y
hacia paises de Occidente como La China, su importancia radica en que
teniendo este puerto en el Pacifico, no se incrementa el costo del transporte
del crudo por el cruce de los cargueros por el Canal de Panama. Al igual que
en el Atlantico, también se cuenta con puerto en la ciudad de Buenaventura en
el departamento del Valle del Cauca, para recibir combustibles procedentes de
importacion, a través del Poliducto Buenaventura — Yumbo conectado con toda
la red de Poliductos para el transporte de combustibles hacia el interior del Pais

y hacia las ciudades capitales.

Esta informacion se puede apreciar en mapa en la pagina web de

ECOPETROL en la secciéon mapa de infraestructura petroleral4.

INFRAESTRUCTURA PARA EL TRANSPORTE DE HIDROCARBUROS:

ECOPETROL describe en su pagina web la longitud de lineas de transporte

de hidrocarburos que se muestra en la siguiente figura: (Cifras en Kilémetros)

14

Ecopetrol S.A. Mapa infraestructura. [En linea]. Disponible en:

http://www.ecopetrol.com.co/especiales/mapa_infraestructura.htm
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Figura 4. Descripcion Infraestructura en lineas de transporte de Hidrocarburos en Colombia

Descripcidn Ecopetrol Ecopetrol  Particulares Total

con Terceros
Olenductos 2.847 2.252 368 5467
Poliductos J.07B 0 28 3.106
Frapanoductos 3481 0 0 381
Total 6.306 2.252 J96 8.954

Fuente. ECOPETROL S.A. Pagina web principal. [En linea]. Disponible en: http://www.ecopetrol.com

ECOPETROL cuenta con 53 estaciones desde las que se bombea crudo y
productos por la geografia colombiana, ademas de sus centros de
almacenamiento. Los principales oleoductos trabajan, en la actualidad, a un
60% de su capacidad operativa, lo cual asegura una capacidad de excedentes
en los principales sistemas de transporte de petréleo, lo que se convierte en
una ventaja econdémica en caso de un descubrimiento comercial de
hidrocarburos; ECOPETROL cuenta también con una amplia experiencia en la
oferta de servicios de transporte multimodal, a través de oleoductos,

poliductos, buque-tanques; ofreciendo soluciones integrales a sus clientes.

ECOPETROL creo una empresa filial en el afio 2013 que se denomina CENIT
para el Transporte y Logistica de Hidrocarburos, la cual brinda servicios
portuarios, logisticos y de transporte y almacenamiento a la industria de
petréleo y gas. Se formé con el fin de administrar los activos de transporte de
su matriz, los que incluyen los oleoductos: Oleoducto Central (OCENSA),
Oleoducto de Los Llanos (ODL), Oleoducto Bicentenario (OBC) y Oleoducto
de Colombia. Un afio después, se fusiond con Ecopetrol Pipelines International
(EPI), con lo que absorbio sus operaciones y otorgo a Ecopetrol el 100% de
propiedad de los activos de transporte de ambas firmas. Algunos de los
proyectos de Cenit en Colombia incluyen un aumento de la capacidad del
oleoducto OCENSA vy el sistema de transporte de crudo San Fernando -
Monterrey. La compafiia también participa en los proyectos Magdalena Medio,

39



Delta 35 y Potencia 135, entre otros. En la siguiente figura, se enuncian los

principales Oleoductos de Colombia:

Figura 5. Principales Oleoductos en Colombia.

Cafio Limon - Covefias | Cafio Limon, El Zulia, Ayacucho, 770
Sincelejo, Coveias
Alto Magdalena Palagua, Dina, Guando, Vasconia 400
Oleoducto Colombia Vasconia, Caucasia, Covefias 481
Oleoducto Central Cusiana, Vasconia, Covefias 790
(OCENSA)
Oleoducto Central de | Apiay, El Porvenir, Yopal, Abejas, 236
los Llanos Los Toros, Cafo Garza
Oleoducto Trasandino Orito, Tumaco 306
Oleoducto Bicentenario Araguaney - Banadia 230
de Colombia
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6.1

6. TEORIA DE LA ADMINISTRACION PROFESIONAL DE PROYECTOS

DEFINICION DE LA ADMINISTRACION PROFESIONAL DE

PROYECTOS:

6.2

El PMI define la Administracion de Proyectos como “La aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del mismo proyecto”. Sin embargo, se
debe recalcar que existe un acuerdo general, que la correcta aplicacion de
estas herramientas y técnicas puede incrementar las probabilidades de éxito
en un amplio espectro de proyectos mas no asegurar el éxito del mismo. La
habilidad para adaptar el conocimiento, técnicas y herramientas propuestas
por el PMI en el PMBOK® estara de acuerdo con las necesidades
particulares de cada proyecto en particular y es imprescindible el
conocimiento de la necesidad que genera el proyecto y su objetivo final para
poder capitalizar ese conjunto de buenas précticas.

FUNDAMENTOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS:

Constituyen la suma de conocimientos en la profesion de direccion de
proyectos que incluyen précticas tradicionales comprobadas y ampliamente
utilizadas, asi como practicas innovadoras que estan emergiendo en la
profesibn; como consecuencia, estos mismos fundamentos estan en
constante evolucion. Los Fundamentos de la Direccidén de Proyectos que se

describen en la Guia del PMBOK® se componen de:
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6.2.1 DEFINICION DEL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO: El ciclo de vida del
proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto con su fin, el conjunto
de estas fases es el ciclo de vida del proyecto. La mayoria de los ciclos de vida de los

proyectos comparten determinadas caracteristicas comunes:

e En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estan
definidas por alguna forma de transferencia de informacion técnica o
transferencia de componentes técnicos.

e El nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel
maximo en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se
aproxima a su conclusion.

e El nivel de incertidumbre es el més alto y, por lo tanto, el riesgo de no
cumplir con los objetivos es mas elevado al inicio del proyecto. La certeza
de terminar con éxito aumenta gradualmente a medida que avanza el
proyecto.

e El poder que tienen los interesados en el proyecto para influir en las
caracteristicas finales del producto del proyecto y en el coste final del
proyecto es mas alto al comienzo y decrece gradualmente a medida que
avanza el proyecto. Una de las principales causas de este fendbmeno es
gue el coste de los cambios y de la correccion de errores generalmente

aumenta a medida que avanza el proyecto.

6.2.2. GRUPOS DE PROCESOS Y CICLOS DE VIDA DEL PROYECTO:

e Iniciacion: Los procesos de iniciacion, ocurren a principios del proyecto o
fase. La iniciacidon otorga la aprobacion de la organizacion para entregar

los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto o fase.

42



e Planificacion: La planificacion define y refina los objetivos, y planifica el
curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido
del proyecto. En este grupo de procesos es donde los requisitos del
proyecto son establecidos y los interesados son identificados. Este grupo
de procesos tiene mas procesos que cualquier otro. Los grupos de
ejecucion, control y cierre se sustentan en la planificacion y la
documentacion producida durante esta misma etapa para llevar a cabo
sus funciones. Los gerentes de proyecto realizaran iteraciones
frecuentemente en la planificacion antes de la culminacién del proyecto.
La planificacion es quizas el grupo de procesos mas critico pues se deben

agrupar todas las areas de conocimiento.

e Ejecucion: Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo el plan
de gestion del proyecto para el proyecto, es decir ejecutar lo planificado.
Es aqui donde el gerente de proyecto debera coordinar y dirigir los
recursos del proyecto para cumplir los objetivos del proyecto. Los procesos
de ejecucién son los que mas recursos usan y generalmente es aqui donde

los conflictos més graves con el cronograma toman lugar.

e Monitoreo y Control: Mide y supervisa regularmente el avance, a fin de
identificar las variaciones respecto del plan de gestion del proyecto, de tal
forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para
cumplir con los objetivos del proyecto. Este grupo de procesos interactia
constantemente con el grupo de planificacion para re-alinear la ejecuciéon

a fin de alcanzar los objetivos.

e Cierre: Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y
termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. Este grupo de
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procesos reune toda la documentacién y la almacena para futuras

referencias.

Figura 6. Desarrollo de los diferentes grupos de procesos durante el ciclo de vida de un proyecto

E jecucion

Planeacion

Mivel oe octivicod

Inicio Deacon Fim

Fuente: CHAMOUN, Yamal. Administracion Profesional de Proyectos La Guia, Método escala,
MEXICO, Mc GRAW HILL INTERAMERICANA EDITORES. S.A.

Figura 7. Interacciones entre los grupos de procesos en un proyecto
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Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
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Fuente: Project Management Institute, Inc. GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION
DE PROYECTOS (GUIA DEL PMBOK®). Quinta edicion.

44



6.2.3. AREAS DEL CONOCIMIENTO EN DIRECCION DE PROYECTOS: Los 47
procesos de la direccién de proyectos identificados en la guia del PMBOK® se
agrupan a su vez en 10 areas de conocimiento diferenciadas, cada una representa
un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un
ambito profesional, un &mbito de la direccibn de proyectos o un area de
especializacién. A continuacion, se enuncian y se explican brevemente cada una

de las 10 areas del conocimiento:

6.2.3.1Gestion de la Integracion del Proyecto: Incluye los procesos y las actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos
procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los grupos de proceso.
En el contexto de la direccidn de proyectos, la integracién incluye caracteristicas de
unificacién, consolidacién, comunicacién y acciones integradoras cruciales para que
el proyecto se lleve a cabo de manera controlada, de modo que se complete, que
se manejen con éxito las expectativas de los interesados y se cumpla con los

requisitos.

La Gestion de la Integracion del Proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la
asignacion de recursos, equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas y manejar
las interdependencias entre las Areas de Conocimiento de la direccién de proyectos.
Los procesos de la direccibn de proyectos se presentan normalmente como
procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque en la practica se
superponen e interactian entre ellos de formas que no pueden detallarse en su
totalidad dentro de la Guia del PMBOK®.

Los procesos de esta gestion son: Desarrollar el acta de constitucion del proyecto,
Desarrollar el plan para la direccion del proyecto, Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto, Monitorear y controlar el trabajo del proyecto, Realizar el control integrado
de cambios y Cerrar el proyecto o fase.
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6.2.3.2. Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo
para completar el proyecto con éxito. Su objetivo es definir y controlar lo que esta 'y
lo que no esté incluido en el proyecto. Los procesos de esta gestion son: Planificar
la gestidn del alcance, Recopilar requisitos, Definir el alcance, Crear la EDT / WBS,
Validar el alcance y Controlar el alcance.

6.2.3.3. Gestion del Tiempo del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para
lograr la conclusion del proyecto a tiempo, esto se desarrolla de la siguiente manera:
se estima la duracion del proyecto, se elaboran las programaciones del proyecto y
se calcula la ruta critica. Los procesos de esta gestion son: Planificar la gestion del
cronograma, Definir las actividades, Secuenciar las actividades, Estimar los
recursos de las actividades, Estimar la duracion de las actividades, Desarrollar el

cronograma y Controlar el cronograma.

6.2.3.4. Gestion de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos relacionados
con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos para que el proyecto pueda ser completado dentro del
presupuesto aprobado. Los procesos de esta gestion son: Planificar la gestién de
los costos, Estimar los costos, Determinar el presupuesto y Controlar los costos.
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6.2.3.5. Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos y las actividades
de la organizacion ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las
responsabilidades relativos a la calidad, para garantizar que el proyecto satisfaga
las necesidades de su creacion. Los procesos de esta gestion son: La planificacion
de la Gestion de la Calidad, ElI Aseguramiento de Calidad y El control de la Calidad.
La Gestién de la Calidad del Proyecto utiliza politicas y procedimientos para
implementar el sistema de gestion de la calidad de la organizacion en el contexto
del proyecto, y en la forma que resulte adecuada, apoya las actividades de mejora
continua del proceso, tal y como las lleva a cabo la organizacién ejecutora. La
Gestion de la Calidad del Proyecto trabaja para asegurar que se alcancen y se

validen los requisitos del proyecto, incluidos los del producto.

6.2.3.6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos
gue organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto
esta compuesto por las personas a quien se han asignado roles y responsabilidades
para concluir el proyecto. Los procesos de esta gestidon son: Planificar la gestion de
los recursos humanos, Adquirir el equipo del proyecto, Desarrollar el equipo del

proyecto y Dirigir el equipo del proyecto.

6.2.3.7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos
requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucién,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacion del proyecto sea oportuna y apropiada. Los procesos de esta gestion
son: Planificar la gestion de las comunicaciones, Gestionar las comunicaciones y

Controlar las comunicaciones.
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6.2.3.8. Gestion de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos relacionados
con la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de los
riesgos, las respuestas a los riesgos y el seguimiento y control de los mismos
durante el proyecto. Los objetivos de la gestidon de los riesgos del proyecto consisten
en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto. Los procesos de
esta gestion son: Planificar la gestidon de los riesgos, Identificar los riesgos, Realizar
el analisis cuantitativo de los riesgos, Planificar la respuesta a los riesgos y Controlar

los riesgos.

6.2.3.9. Gestién de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos
necesarios para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios
fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo. La organizacion puede ser la
compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto.
Incluye también los procesos de gestion del contrato y de control de cambios
requeridos para para desarrollar y administrar contratos u 6érdenes de compra
emitidos por miembros autorizados del equipo del proyecto. La Gestién de las
Adquisiciones del Proyecto también incluye el control de cualquier contrato emitido
por una organizacion externa (el comprador) que esté adquiriendo entregables del
proyecto a la organizacion ejecutora (el vendedor), asi como la administracién de
las obligaciones contractuales contraidas por el equipo del proyecto en virtud del
contrato. Los procesos de esta gestion son: Planificar la gestion de las
adquisiciones, Efectuar las adquisiciones, Controlar las adquisiciones y Cerrar las

adquisiciones.
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6.2.3.10. Gestion de los Interesados del Proyecto: La Gestion de los Interesados
del Proyecto incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos
u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar
las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacién eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto. La gestion de los
interesados también se centra en la comunicacion continua con los interesados para
comprender sus necesidades y expectativas, abordando los incidentes en el
momento en que ocurren, gestionando conflictos de intereses y fomentando una
adecuada participacion de los interesados en las decisiones y actividades del
proyecto. La satisfaccion de los interesados debe gestionarse como uno de los
objetivos clave del proyecto. Los procesos de esta gestion son: Identificar a los
interesados, Planificar la gestién de los interesados, Gestionar la participacion de
los interesados y Controlar la participacion de los interesados.
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7. CASO DE ESTUDIO “FASES PARA LA ELABORACION DEL MODELO:

A manera de empezar a formular el modelo objeto de este trabajo, combinado
con los analisis no solo desde el punto de vista de la ingenieria, sino
combinandolos con las normas y cédigos aplicables y sumado todo esto a la
administracion profesional de proyectos, podemos establecer claramente las 5
fases, del proyecto, las cuales coinciden y se evaluaran de acuerdo a la
administracion de procesos de la administracién profesional de proyectos; las
fases son: fase de INICIO, fase de PLANIFICACION, fase de EJECUCION, fase
de MONITOREO Y CONTROL vy por ultimo la fase de CIERRE; las iremos
describiendo a continuacion y cada vez que se desarrolle una de estas el avance
del proyecto depende del haber realizado la fase anterior y su correcta
interaccidn con las siguientes, ya que no estan correlacionadas entre ellas fin —
comienzo, sino que el trabajo en cada fase va naciendo con el avance del mismo
proyecto, por ello es de vital importancia el nivel de responsabilidad con la que

se ejecute cada fase.

7.1 FASE 1 “INICIO DEL PROYECTO:

Esta fase dicha en otras palabras es la fase en la cual nace o se concibe el
proyecto, se lleva a cabo su creacion, su apertura y con ella la satisfaccion de

la necesidad, que dio pie a la creacion del proyecto.

Dentro de los procesos de Inicio, se define el alcance inicial y se comprometen
los recursos financieros iniciales; ademas, se identifican los interesados
internos y externos que van a interactuar y ejercer alguna influencia sobre el
resultado global del proyecto; finalmente, si ain no fue nombrado, se
selecciona el director del proyecto; esta informacion se plasma en el acta de
constitucion del proyecto y el registro de interesados. Cuando se aprueba el
acta de constitucion del proyecto, el proyecto se considera autorizado
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oficialmente. Aunque el equipo de direccién del proyecto pueda colaborar en
la redaccién de esta acta, este estandar supone que la evaluacion, la
aprobacion y el financiamiento del caso de negocio se manejan fuera de los
limites del proyecto. El limite de un proyecto se define como el momento en

gue se autoriza el inicio o la finalizacion del mismo o de una de sus fases.

El propésito fundamental de este Grupo de Procesos es alinear las
expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto, darles visibilidad
sobre el alcance y los objetivos y mostrar como su participacion en el proyecto
y sus fases asociadas pueden asegurar el logro de sus expectativas. Estos
procesos ayudan a establecer la visién del proyecto qué es lo que se necesita
realizar. Los proyectos complejos de gran tamafio deben dividirse en fases
separadas. En dichos proyectos, los procesos de Inicio se llevan a cabo en las
fases subsiguientes a fin de validar las decisiones tomadas durante el proceso
de Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto y el proceso Identificar a
los Interesados. Ejecutar los procesos de Inicio al comienzo de cada fase
ayuda a mantener el proyecto centrado en la necesidad de negocio que el
proyecto se comprometid a abordar. Se verifican los criterios de éxito y se
revisan la influencia, las fuerzas impulsoras y los objetivos de los interesados
en el proyecto. Se toma entonces una decision sobre la necesidad de

continuar, posponer o suspender el proyecto.

Involucrar a los patrocinadores, clientes y a otros interesados desde el inicio
genera un entendimiento comun de los criterios de éxito, reduce los gastos
generales de participacion y en general mejora la aceptacion de los

entregables y la satisfaccion del cliente y demas interesados.

La administracién profesional de proyectos pide realizar las siguientes tareas
para los grupos de proceso de inicio cuyo propésito fundamental es alinear las

expectativas de los interesados con el propadsito del proyecto, darles visibilidad
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sobre el alcance y los objetivos y mostrar como su participacion en el proyecto
y sus fases asociadas puede asegurar el logro de sus expectativas; estos
procesos ayudan a establecer la visidn del proyecto que es lo que se necesita

realizar.

7.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO:

El &rea del conocimiento de la gestion de integracion, pide desarrollar el acta
de constitucion del proyecto, mediante la obtencién de la autorizacion para
comenzar el proyecto, se da inicio al proyecto y se define el alcance inicial, se
comprometen los recursos financieros iniciales, se identifican los interesados
internos y externos que van a interactuar y ejercer alguna influencia sobre el
resultado global del proyecto y se selecciona el director del proyecto; toda esta
informacion se plasma en el acta de constitucion del proyecto al igual que en
el registro de interesados; una vez se apruebe el acta de constitucion del

proyecto, se puede decir que este se encuentra autorizado oficialmente.

En la practica, el acta de constitucion del proyecto también es llamada
“PROJECT CHARTER”. En la siguiente tabla, se describe brevemente como

es el proceso de desarrollar esta herramienta.

Tabla 1. Descripcién de la herramienta Acta Constitucion del Proyecto.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

¢, Qué es? El documento que autoriza formalmente la existencia y el inicio del proyecto.

Conferir al director la autoridad para asignar los recursos de la organizacion a
¢Paraqué | las actividades del proyecto y establecer una relacién de colaboracién entre
se hace? la organizacion ejecutora y la organizacion solicitante.

Obtener un inicio y dar unos limites bien definidos al proyecto, la creacién de

un registro formal del proyecto y el establecimiento de una forma directa para
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que la direccion general acepte formalmente y se comprometa con el

proyecto.

Nombrar al gerente del proyecto, asigndndole responsabilidades y autoridad

suficiente para llevar a feliz término el proyecto.

Definir informacién como: objetivos, propdsitos, justificacién y recopilar la

identificacion de los interesados e informacién histérica para iniciar el

proyecto.
¢Por qué Para establecer formalmente el inicio del proyecto y recopilar informacién
se hace? necesaria para dar inicio al mismo.
v Propésito: Especificar el para qué del proyecto.
v’ Justificacién: Escribir el porqué del proyecto.
v Obijetivo General: Meta a la cual debe apuntar el trabajo del proyecto.
v" Realizar una breve descripcién del producto que va generar el proyecto.
v" Se definen los entregables macros o generales del proyecto; los cuales se
escriben en sustantivo, deben ser medibles y realistas.
v" Serealizard la primera identificacién de los interesados, definiendo como
interesado a “personas u organizaciones, que participan activamente en
el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados positiva o
negativamente por la ejecucion o terminacion del mismo”.
¢Como se . . e . .
hace? v’ Registrar informacién histérica de proyectos anteriores o similares, que

nos sirva como lecciones aprendidas (experiencia).

Supuestos: Son factores que se consideran verdaderos para referencia en
la planeacidén y estos se deben confirmar a medida que se va ejecutando
el proyecto.

Establecer el cronograma de hitos del proyecto, un Hito es una actividad

de duracidn cero que se utiliza para controlar el avance del proyecto, por
lo general esta relacionado con la aprobacion de un documento (acta).

Identificar las restricciones, las cuales son factores que limitan al equipo

del proyecto, y se organizan en tiempo, producto, internas y externas.

Establecer el nivel de autoridad del director del proyecto.
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v Realizar las respectivas firmas que autorizan el documento.

En el Anexo A se muestra el Acta de Constitucion del Proyecto
“CONSTRUCCION OLEODUCTO EVACUACION DE CRUDOS AL
PACIFICO PARA COLOMBIA Y VENEZUELA”, el cual servira de ejemplo

para el desarrollo del presente trabajo.

Link al Acta de Constitucion del Proyecto o Project Charter

7.1.2 IDENTIFICACION DE LOS INTERESADOS: Es el proceso de realizar la
Identificacion de los interesados del Proyecto en el cual se deben involucrar
a los patrocinadores, clientes y a todos los interesados desde el inicio del
proyecto. Este proceso genera un entendimiento comun de los criterios de
éxito, reduce los gastos generales de participacion y en general mejora la
aceptacion de los entregables y la satisfaccion del cliente y demas
interesados. ldentificar a los interesados es el proceso de identificacién de
las personas, grupos u organizaciones que podrian ejercer o recibir el
impacto de una decisiéon, actividad o resultado del proyecto asi como de
analisis y documentacion de la informacién relevante relativa a sus intereses,
participacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del
proyecto; el beneficio clave de este proceso es que permite al director del
proyecto identificar el enfoque adecuado para cada interesado o grupo de

interesados.

Tabla 2. Descripcién de la herramienta Identificacion de los interesados.

IDENTIFICACION DE LOS INTERESADOS

Documento donde se registran informacidon general de los interesados,
¢ Qué es?
junto con su estrategia de manejo.
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¢Paraqué Para identificar a todos los que son afectados positiva o negativamente por

se hace? la realizacién del proyecto.

La mayoria de los proyectos generan riesgos de tiempo, costos, calidad,
¢Por qué se | alcance, entre otros por no identificar a todos los interesados e ignorar sus
hace? requerimientos. Esta herramienta busca la identificacion y el manejo de
cada uno de estos y a su vez, disminuir la probabilidad y el impacto de los

riesgos generados por descuidarlos a ellos.

Identificacion de los interesados: se realiza la segunda identificacién de
interesados, la cual debe ser mas profunda que la del acta de constituciéon
del proyecto.

Priorizacién de interesados: Se debe establecer una clasificaciéon de los
¢,Cémo se . ) ., . ;
interesados para brindarles la atencién necesaria a cada uno dependiendo
hace?
su influencia en el proyecto.

Se debe establecer la politica y la estrategia de manejo de los interesados,
definiendo especificamente el modo de interactuar con los interesados o

grupos de interesados durante el proyecto.

En el Anexo B se muestra el procedimiento para realizar la Identificacion de

los Interesados del Proyecto.

Link a ldentificacion de los Involucrados

7.2 FASE 2 “PLANIFICACION DEL PROYECTO”:

El Grupo de Procesos de Planificacion esta compuesto por aquellos procesos
realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los
objetivos y desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar dichos
objetivos. Los procesos de Planificacion desarrollan el plan para la direccion

del proyecto y los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a
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cabo. El beneficio clave de este Grupo de Procesos consiste en trazar la
estrategia y las tacticas, asi como la linea de accion o ruta para completar con
exito el proyecto o fase. Cuando se gestiona correctamente el Grupo de
Procesos de Planificacion resulta mucho mas sencillo conseguir la aceptacion
y la participacion de los interesados. Estos procesos describen como se llevara
esto a cabo, dando como resultado los objetivos deseados.

Los documentos del proyecto desarrollados como salidas del Grupo de
Procesos de Planificacidn, exploraran todos los aspectos del alcance, tiempo,
costos, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones y
gestion de los interesados. Las actualizaciones que surgen de los cambios
aprobados durante el proyecto (generalmente durante los procesos de
Monitoreo y Control y especificamente durante el proceso Dirigir y Gestionar
el Trabajo del Proyecto) pueden tener un impacto considerable en partes del
plan para la direccién del proyecto y en los documentos del proyecto. Estas
actualizaciones a los documentos aportan mayor precision en torno al
cronograma, los costos y los requisitos de recursos para cumplir con el alcance
definido para el proyecto. La administracién profesional de proyectos pide
realizar las siguientes tareas para los grupos de proceso de planificacion del

proyecto:

7.2.1 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO:

Tabla 3. Descripcion de la herramienta Plan para la direccion del Proyecto.

PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

El proceso de definir, preparar y coordinar todos los planes secundarios e
¢ Qué es?
incorporarlos en un plan integral para la direccién del proyecto.

¢Paraqué | Elaborar un documento central que defina la base para todo el trabajo del
se hace? proyecto. El contenido del plan es variable en funcién del area de aplicaciony

de la complejidad del proyecto.
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¢Por qué Define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea, se controla y
se hace? se cierra.
Se desarrolla a través de una serie de procesos integrados que se extienden
hasta el cierre del proyecto. Este proceso da lugar a un plan para la direccién
,Coémo se ) . o
hace? del proyecto que se elabora progresivamente por medio de actualizaciones, y
ace”?

gue se controlay aprueba a través del proceso de realizar el Control Integrado

de Cambios.

El plan de gestion de los requisitos, es un componente del plan para la

direccion del proyecto que describe como se analizaran, documentaran y

gestionaran los requisitos. La relacién entre fases, ejerce una fuerte

influencia sobre la manera en que se gestionan los requisitos. El director del

proyecto selecciona la relacion mas eficaz para el proyecto y documenta este

enfoque en el plan de gestidn de los requisitos. Muchos de los componentes

del plan de gestion de los requisitos se basan en esta relacion. Los

componentes del plan de gestion de los requisitos incluyen, entre otros:

e CoOmo seran planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades

asociadas a los requisitos y qué se informara sobre éstas.

e Las actividades de gestion de la configuraciéon, segun: cémo se

iniciaran los cambios del producto, como se analizara el impacto,

cémo sera el monitoreo, seguimiento y reporte, asi como los niveles

de autorizacion requeridos para aprobar dichos cambios.

e El proceso para priorizar los requisitos.

e Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso.
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e La estructura de trazabilidad para reflejar qué atributos de los

requisitos se plasmaran en la matriz de trazabilidad.

El equipo del proyecto utiliza el acta de constitucion del proyecto como punto
de partida para establecer la planificacion inicial del mismo.

En el Anexo C se muestra el plan para la direccion del proyecto ejemplo de

este trabajo, en el cual se incluye también el plan de gestion de los requisitos.

Link a Plan para la Direccion del Proyecto

7.2.2 PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE:

Tabla 4. Descripcion de la herramienta Plan para Planificar la Gestion del Alcance.

PLAN PARA PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE

El proceso de crear un plan para la gestidn del alcance que documente cémo
¢, Qué es?
se definira, validara y controlara el alcance del proyecto.

¢Paraqué | Proporcionar orientacion e indicaciones sobre como se gestionard el alcance

sehace? | 3o largo del proyecto.

Es un componente del plan para la direccidn del proyecto o programa que
¢Por qué describe como serd definido, desarrollado, monitoreado, controlado y
se hace? verificado el alcance.

Ayuda a reducir el riesgo de deformacion del alcance del proyecto.

El desarrollo del plan de gestion del alcance y de los detalles del alcance del
proyecto comienzan con el andlisis de la informacién contenida en el acta de
¢:Como se | constitucion del proyecto, en los ultimos planes secundarios aprobados del
hace? plan para la direccion del proyecto, en la informacion histdrica contenida en
los activos de los procesos de la organizacion y en cualquier otro factor

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

Los componentes de un plan de gestion del alcance incluyen:

El proceso para elaborar un enunciado detallado del alcance del

proyecto.

e El proceso que permite la creacion de la EDT/WBS a partir del

enunciado detallado del alcance del proyecto.

e EI| proceso que establece cdmo se mantendra y aprobara la
EDT/WBS.

e EIl proceso que especifica cOmo se obtendra la aceptacion formal de

los entregables del proyecto que se hayan completado.

En el Anexo D se muestra el plan para la gestién del alcance del proyecto

ejemplo de este trabajo.

Link a Plan Gestion del Alcance del Proyecto

7.2.3. RECOPILAR REQUISITOS:

RECOPILAR REQUISITOS:

El proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y
¢ Qué es? los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del

proyecto.

¢Paraqué se Para recoger informacion que sirva como insumo para la planeacion

hace? de las actividades de una manera ordenada.
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Proporcionar la base para definir y gestionar el alcance del proyecto,
incluyendo el alcance del producto. El éxito del proyecto depende
directamente de la participacidon activa de los interesados en el
descubrimiento y la descomposicion de las necesidades en
requisitos, y del cuidado que se tenga al determinar, documentar y

gestionar los requisitos del producto, servicio o resultado del

proyecto.
¢Por qué se Porque existe la necesidad de recopilar informacion preliminar de las
hace? actividades, que ayuden al control de materiales y requerimientos del
proyecto.

El desarrollo de los requisitos comienza con un andlisis de la
informacidn contenida en el acta de constitucion del proyecto, el
registro de interesados y el plan de gestion de los interesados.

Los requisitos incluyen condiciones o capacidades que el proyecto
debe cumplir o que deben estar presentes en el producto, servicio o
resultado para satisfacer un acuerdo u otra especificacion
formalmente impuesta. Los requisitos incluyen las necesidades y

,Como se
hace? expectativas cuantificadas y documentadas del patrocinador, del
cliente y de otros interesados. Estos requisitos deben recopilarse,
analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente que
permita incluirlos en la linea base del alcance y medirlos una vez que

se inicie el proyecto.

v Recopilacién de informacion.

v' Tabulacién de la informacioén.

Tabla 5. Descripcion de la herramienta Recopilacion de Requisitos.

Los requisitos constituyen la base de la EDT / WBS. La planificacién del
costo, del cronograma, de la calidad y en ocasiones las adquisiciones, se

basa en estos requisitos.
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7.2.3.1 DOCUMENTACION DE REQUISITOS: La documentacion de
requisitos describe como los requisitos individuales cumplen con las
necesidades de negocio del proyecto. Los requisitos pueden comenzar a un
alto nivel e ir convirtiétndose gradualmente en requisitos mas detallados,
conforme se va conociendo mas acerca de ellos. Antes de ser incorporados
a la linea base, los requisitos no deben ser ambiguos, por el contrario, deben
ser: medibles y comprobables, trazables, completos, coherentes vy

aceptables para los interesados clave.

7.2.3.2. 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. La implementacion
de una matriz de trazabilidad de requisitos ayuda a asegurar que cada
requisito agrega valor al negocio, al vincularlo con los objetivos del negocio
y del proyecto. Proporciona un medio para realizar el seguimiento de los
requisitos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, lo cual contribuye a
asegurar que al final del proyecto se entreguen efectivamente los requisitos
aprobados en la documentacion de requisitos. Por altimo, proporciona una
estructura para gestionar los cambios relacionados con el alcance del

producto.

La trazabilidad incluye, entre otras cosas, el trazar los requisitos con relacién

a los siguientes aspectos:

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

* Alcance del proyecto/entregables de la EDT/WBS;

* Disefo del producto;

* Desarrollo del producto;

* Estrategia y escenarios de prueba; y
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7.2.4.

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

En la matriz de trazabilidad de requisitos se pueden registrar los atributos
asociados con cada requisito. Estos atributos ayudan a definir la informacion
clave acerca de cada requisito. Los atributos tipicos utilizados en la matriz de
trazabilidad de requisitos pueden incluir: un identificador Unico, una
descripcion textual del requisito, el fundamento de su incorporacién, el
responsable, la fuente, la prioridad, la version, el estado actual (tal como
vigente, cancelado, aplazado, agregado, aprobado, asignado, completado) y
la fecha del estado registrado. Ademas, para cerciorarse de que el requisito
ha satisfecho a los interesados, pueden incluirse otros atributos, tales como:

estabilidad, complejidad y criterios de aceptacion.

DEFINIR EL ALCANCE: Dado que es posible que no todos los requisitos
identificados en el proceso de Recopilar Requisitos se puedan incluir en el
proyecto, el proceso Definir el Alcance selecciona los requisitos definitivos
del proyecto a partir de la documentacién de requisitos entregada durante el
proceso Recopilar Requisitos. A continuacion, desarrolla una descripcion
detallada del proyecto y del producto, servicio o resultado. La preparacion de
un enunciado detallado del alcance del proyecto 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 planificacion del proyecto, el alcance del proyecto se define y se
describe de manera méas especifica conforme se va recopilando mayor
informacion acerca del proyecto. Los riesgos, los supuestos y las
restricciones existentes se analizan para verificar que estén completos y se

actualizan o se incorporan nuevos, segun sea necesario.
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Figura 8. Proceso definicion del alcance.

Acta de Constitucién del
Proyecto

Declaracion del Alcance

Desglose Estructurado
del Trabajo, EDT

CHAMOUN, Yamal. Administracion Profesional de Proyectos La Guia, Método escala, MEXICO, Mc
GRAW HILL INTERAMERICANA EDITORES. S.A.

DEFINICION DEL ALCANCE.

El proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del

¢, Qué es?

proyecto y del producto.

Describir los limites del producto, servicio o resultado mediante la

¢Paraque e . - , .

especificacion de cuales de los requisitos recopilados seran incluidos y

se hace?

cuales excluidos del alcance del proyecto.

¢Por qué Define de manera general lo que se va y no se va a hacer en el proyecto.
se hace?

v" Desglose de los entregables macros: partiendo de los entregables
presentados en el Acta de Constitucion del ProyectolS, se
desagregan en sub-entregables; y se realiza la descripcién de cada

¢Coémo se uno. “es importante que los entregables que elaboremos cumplan
hace? con el criterio SMART, acrénimo que significa: Especifico, Medible,
Acordado, Realista y en el Tiempo establecido.”1¢

v A cada sub-entregable se le deben definir sus criterios de

aceptacion, requisitos de calidad, supuestos y restricciones.

Tabla 6. Descripcién de la herramienta Definir el Alcance.

15 Ver Acta de constitucion del proyecto; item 4 Entregables — item 10 Requerimientos de Aprobacidon del Proyecto.
16CHAMOUN, Yamal. Administracion Profesional de Proyectos La Guia, Método escala, 3.4.2 Declaracién del Alcance,
MEXICO, Mc GRAW-HILUINTERAMERICANA EDITORES. S.A. DE C, V pag. 75
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7.24.1. ENUNCIADO DEL ALCANCE DEL PROYECTO:

Tabla 7. Descripcién de la herramienta Enunciado del Alcance.

ENUNCIADO DEL ALCANCE.

Es la descripcion del alcance, de los entregables principales, de los
¢, Qué es?
supuestos y de las restricciones del proyecto.

Documentar el alcance en su totalidad, incluyendo el alcance del
proyecto y del producto. Describir de manera detallada los entregables
del proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables.
Proporcionar un conocimiento comun del alcance del proyecto entre
¢Paraqué . . . :
los interesados. Permitir al equipo del proyecto realizar una
se hace?
planificacién mas detallada, sirve como guia del trabajo del equipo
durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si las
solicitudes de cambio o de trabajo adicional se encuentran dentro o

fuera de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto
¢Por qué define el trabajo a realizar y el que queda excluido, ayuda a determinar
se hace? el grado de control que el equipo de direccién del proyecto podra

ejercer sobre el alcance global del proyecto.

Puede contener exclusiones explicitas del alcance, que pueden ayudar
a gestionar las expectativas de los interesados. El enunciado detallado
del alcance del proyecto, ya sea directamente o por referencia a otros
documentos, incluye lo siguiente:
v" Descripcién del alcance del producto: Elabora gradualmente las
¢Como se - - .
caracteristicas del producto, servicio o resultado descrito en el acta
hace?
de constitucion del proyecto y en la documentacidn de requisitos.
v Criterios de aceptacidn: Es un conjunto de condiciones que debe
cumplirse antes de que se acepten los entregables.

v' Entregable: Es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar

un servicio, Unico y verificable, que debe producirse para terminar
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un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables también
incluyen resultados complementarios, tales como los informes y la
documentacion de direccién del proyecto. Estos entregables se
pueden describir de manera resumida o muy detallada.

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

v" 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 ejecucion del
mismo, como, por ejemplo, un presupuesto predeterminado, o
cualquier fecha o hito del cronograma impuesto por el cliente o por
la organizacién 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.

v' Supuestos: Son factores del proceso de planificacidn 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
planificacién, los equipos del proyecto a menudo identifican,
documentan y validan los supuestos. La informacion relativa a los
supuestos puede incluirse en el enunciado del alcance del proyecto

o en un registro independiente.

Aunque el acta de constitucion del proyecto y el enunciado del alcance del

proyecto en ocasiones se percibe que son redundantes en cierta medida,
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7.2.5.

difieren en el nivel de detalle que contiene cada uno. El acta de constitucion
del proyecto contiene informacion de alto nivel, mientras que el enunciado
del alcance del proyecto contiene una descripcion detallada de los elementos
del alcance. Estos elementos se elaboran progresivamente a lo largo del

proyecto.

CREAR LA EDT o WBS: Se reconoce por la sigla en espaiol EDT
“Estructura de Descomposicion del Trabajo” e igualmente por sus siglas en
ingles WBS que es un acronimo de Work Breakdown Structure. Esta
herramienta toma como base los entregables y sub-entregables descritos
en la Declaracion del Alcance, los sigue descomponiendo mas, hasta llegar
a un nivel donde cada elemento lo podamos denominar paquete de trabajo
y a su vez a cada uno de estos les podamos:

Asignar a una persona o equipo.
Programar.

Costear.

AERNEE NN

monitorear.

Esta herramienta es parte integral del alcance del proyecto, define exactamente lo que

se va hacer; lo que no se encuentre aqui no existe y no lo realizara el equipo. Se puede

decir que la EDT/WBS es la columna vertebral del proyecto.

Tabla 8. Descripcién de la herramienta Estructura de Desglose del Trabajo.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL TRABAJO (EDT/WBS).

Proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto

en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar. El beneficio
,Qué es?
clave de este proceso es que proporciona una vision estructurada de lo que

se debe entregar.
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Es una descomposicién jerdrquica del alcance total del trabajo a realizar
por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y

crear los entregables requeridos.

¢ Paraqué
se hace?

Organizar y definir el alcance total del proyecto, por medio de la
descomposicidn de los entregables en paquetes de trabajo manejables

para el equipo del proyecto.

¢ Por qué

se hace?

Organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo
especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente.
Define lo que se va y no se va hacer en el proyecto.

Orienta al equipo a realizar los entregables que cumplan con la finalidad
del proyecto.

Estructura de manera detallada todos los entregables del proyecto.

¢Cbémo se

hace?

v Para elaborar la EDT/WBS se utiliza la técnica de descomposicidn; “Es
la subdivision de los entregables del proyecto en componentes mas
pequefios y mas manejables, hasta que el trabajo y los entregables
qgueden definidos al nivel de paquetes de trabajo”. El nivel de paquetes
de trabajo es el nivel mas bajo en la EDT/WBS, y es aquel en el que el
costo y la duracidn de las actividades del trabajo pueden estimarse y
gestionarse de manera mas confiable. Todos los entregables se
escriben en sustantivo, hay que tener en cuenta que un entregable no
se puede descomponer en menos de dos sub entregables o estariamos
asignandole dos nombres al mismo paquete de trabajo.

v Un paquete de trabajo se puede utilizar para agrupar las actividades
donde el trabajo es programado y estimado, seguido y controlado.

v’ El trabajo planificado estd contenido en el nivel méas bajo de los
componentes de la EDT/WBS, denominados paquetes de trabajo. En
el contexto de la EDT/WBS, la palabra trabajo se refiere a los
productos o entregables del trabajo que son el resultado de la

actividad realizada, y no a la actividad en si misma.
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v" Se aclara que en el EDT/WBS: La primera descomposicion son los
entregables macros, descritos en el Acta de Constitucién del Proyecto;
la segunda descomposicidon son los sub-entregables, descritos en la
Declaracién del Alcance.

v" Diccionario de la EDT/WBS. Este documento apoya a la EDT/WBS
proporcionando una descripcion mas especifica de los paquetes de
trabajo, para su facil identificacién por parte del equipo del proyecto,
se debe registrar de cada paquete de trabajo: nombre, cédigo,
objetivo, una breve descripcidn, requisitos de calidad, criterios de

aceptacion y el Hito.

En el Anexo E se muestra la EDT/WBS para el proyecto ejemplo de este
trabajo.
Link a la EDT/WBS del Proyecto

7.2.5.1. 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 soélo se puede
modificar a través de procedimientos formales de control de cambios y que
se utiliza como base de comparacion. Es un componente del plan para la

direccién del proyecto.

Los componentes de la linea base del alcance incluyen:

» Enunciado del alcance del proyecto: incluye la descripcion del alcance, los

entregables principales, los supuestos y las restricciones 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
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cédigo de cuenta para ese paquete de trabajo. Estos identificadores
proporcionan una estructura para la consolidacion jerarquica de los costos,
del cronograma y de la informacion sobre los recursos. Una cuenta de control
es un punto de control de gestibn en que se integran el alcance, el
presupuesto, el costo real y el cronogramay se comparan con el valor ganado
para la medicion del desempefio. Las cuentas de control se ubican en puntos
de gestion seleccionados dentro de la EDT/WBS. Cada cuenta de control
puede incluir uno o0 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
planificacion 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: Es un documento que proporciona informacion
detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de
los componentes de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un
documento de apoyo a la EDT/WBS. La informacion del diccionario de la
EDT/WBS puede incluir, entre otros:

o El identificador del cddigo de cuenta,

o La descripcion del trabajo,

o Los supuestos y restricciones,

o La organizacion responsable,

o Los hitos del cronograma,

o Las actividades asociadas del cronograma,
o Los recursos necesarios,

o Las estimaciones de costos,

o Los requisitos de calidad,

o Los criterios de aceptacion,
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o Las referencias técnicas, y

o La informacioén sobre acuerdos.

En el Anexo F se muestra el diccionario de la EDT/WBS para el proyecto.

Link a Diccionario de la EDT/WBS del Proyecto

7.2.6. PLANIFICAR LA GESTION DEL CONOGRAMA:

Tabla 9. Descripcion de la herramienta Gestion del Cronograma.

GESTION DEL CRONOGRAMA

Proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la documentacion
¢Qué es? | necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el

cronograma del proyecto.

¢Para qué | Proporcionar guia y direccion sobre como se gestionara el cronograma del

se hace? | proyecto a lo largo del mismo.

Es un componente del plan para la direcciéon del proyecto; segin las
necesidades del proyecto, puede ser formal o informal, de caracter
detallado o mas general, e incluye los umbrales de control apropiados.
¢Por qué Define la forma en que se informard sobre las contingencias relativas al
se hace? cronograma y la forma en que se evaluaran las mismas. Puede ser
actualizado para reflejar cualquier cambio en la manera de gestionar el
cronograma. Constituye una entrada fundamental del proceso Desarrollar

el Plan para la Direccion del Proyecto.

v" Desarrollo del modelo de programacidn del proyecto: Se especifican

¢Como se ] : 9 -
hace? la metodologia y la herramienta de programacion a utilizar en el
ace?

desarrollo del modelo de programacion.
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Nivel de exactitud: Se especifica el rango aceptable que se utilizara
para hacer estimaciones realistas sobre la duracién de las actividades
y que puede contemplar una cantidad para contingencias.
Unidades de medida: Se definen, para cada uno de los recursos, todas
las unidades que se utilizaran en las mediciones (tales como las horas,
dias o semanas de trabajo del personal para medidas de tiempo, o
metros, litros, toneladas, kildbmetros o yardas cubicas para medidas de
cantidades).
Enlaces con los procedimientos de la organizacién: La EDT/WBS
establece el marco para el plan de gestién del cronograma y
proporciona coherencia con las estimaciones y cronogramas
resultantes.
Mantenimiento del modelo de programacién del proyecto: Se define
el proceso que se utilizara para actualizar el estado y registrar el
avance del proyecto en el modelo de programacién a lo largo de la
ejecuciéon del mismo.
Umbrales de control: Se pueden especificar umbrales de variacidon
para el monitoreo del desempefio del cronograma, que establezcan
una variaciéon permitida, previamente acordada, antes de que sea
necesario tomar una accidn. Los umbrales se expresan habitualmente
como un porcentaje de desviacidon con respecto a los pardmetros
establecidos en la linea base del plan.
Reglas para la medicidn del desempefio: Se establecen reglas para la
medicion del desempefio, tales como la gestidon del valor ganado
(EVM) u otras reglas de mediciones fisicas. El plan de gestién del
cronograma podria especificar, por ejemplo:

O Reglas para establecer el porcentaje completado,

o Cuenta de control en que se mediran la gestion del avance y del

cronograma,
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o Técnicas que se utilizardn para medir el valor ganado (p.€j., lineas
base, férmula fija, porcentaje completado, etc.).
o0 Medidas del desempefio del cronograma, tales como la variacion
del cronograma (SV) y el indice de desempefio del cronograma (SP1),
que se utilizan para evaluar la magnitud de la variacién con respecto
a la linea base original del cronograma.

v" Formatos de los informes: Se definen los formatos y la frecuencia de

presentacion de los diferentes informes relativos al cronograma.
v" Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de

cada uno de los procesos de gestién del cronograma.

7.2.7. DEFINIR LAS ACTIVIDADES: Definir las Actividades es el proceso de
identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar para
generar los entregables del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
el desglose de los paquetes de trabajo en actividades que proporcionan una
base para la estimacion, programacion, ejecucion, monitoreo y control del
trabajo del proyecto. En este proceso se encuentran implicitas la definicién y
la planificacion de las actividades del cronograma de modo que se cumplan
los objetivos del proyecto. El proceso Crear la EDT/WBS identifica los
entregables del nivel mas bajo de la EDT/WBS: el paquete de trabajo. Los
paquetes de trabajo se descomponen normalmente en componentes mas
pequefios denominados actividades, que representan el trabajo necesario

para completar los paquetes de trabajo.
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7.2.7.1. LISTA DE ACTIVIDADES: La lista de actividades es una lista exhaustiva
que incluye todas las actividades del cronograma necesarias para el
proyecto. La lista de actividades incluye, asimismo, para cada actividad, el
identificador de la misma y una descripcién del alcance del trabajo, con el
nivel de detalle suficiente para que los miembros del equipo del proyecto
comprendan el trabajo que deben realizar. Cada una de las actividades
deberia tener un titulo Unico que describa su ubicacién dentro del
cronograma, aun cuando ese titulo de actividad se muestra fuera del contexto

del cronograma del proyecto.
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7.2.7.2. ATRIBUTOS DE LAS ACTIVIDADES: A diferencia de los hitos, las
actividades tienen duraciones, a lo largo de las cuales se lleva a cabo el
trabajo de las mismas, y pueden tener asimismo recursos y costos asociados
a dicho trabajo. Los atributos de las actividades amplian la descripcion de la
actividad, al identificar los multiples componentes relacionados con cada una
de ellas. Los componentes de cada actividad evolucionan a lo largo del
tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto, estos atributos incluyen el
identificador de la actividad (ID), el identificador de la EDT/WBS y la etiqueta
o el nombre de la actividad; una vez terminadas, pueden incluir cédigos de
actividad, descripcién de actividad, actividades predecesoras, actividades
sucesoras, relaciones légicas, adelantos y retrasos, requisitos de recursos,
fechas obligatorias, restricciones y supuestos. Los atributos de las
actividades se pueden utilizar para identificar a la persona responsable de
ejecutar el trabajo, la zona geogréfica o el lugar donde debe realizarse el
trabajo, el calendario del proyecto al que se asigna la actividad, y el tipo de
actividad, tal como por ejemplo el nivel de esfuerzo (a menudo abreviado
como LOE, siglas de la expresion en inglés level of effort), el esfuerzo
discreto y el esfuerzo prorrateado. Los atributos de las actividades se utilizan
para el desarrollo del cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las
actividades planificadas en el cronograma segun diferentes criterios en los
informes. El ndmero de atributos es diferente en funcion del area de

aplicacion.
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7.2.7.3.

7.2.8.

LISTA DE HITOS: Un hito es un punto o evento significativo dentro del
proyecto. Una lista de hitos consiste en un listado en que se identifican todos
los hitos del proyecto y se indica si éstos son obligatorios, como los exigidos
por contrato, u opcionales, como los basados en informacién histérica. Los
hitos son similares a las actividades normales del cronograma, presentan
idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una duracion nula, ya

que representan un momento en el tiempo.

SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: Secuenciar las Actividades es el
proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones entre las
actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso reside en la
definicién de la secuencia l6gica de trabajo para obtener la méaxima eficiencia
teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto. Cada actividad e hito,
a excepcion del primero y del Ultimo, se conecta con al menos un predecesor,
con una relacion logica entre ellos de final a inicio o de inicio a inicio, y con al
menos un sucesor, con una relacion légica entre ellos de final a inicio o final
a final. Se deben disefar las relaciones l6gicas de manera que se genere un
cronograma del proyecto realista. Podria ser necesario incluir adelantos o
retrasos entre las actividades para poder sustentar un cronograma del
proyecto realista y viable. La secuenciacion puede llevarse a cabo mediante
la utilizacién de un software de gestiobn de proyectos o mediante técnicas

manuales o automatizadas.
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7.2.8.1.

7.2.9.

DIAGRAMA DE RED DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO: Un
diagrama de red del cronograma del proyecto es una representacion gréafica
de las relaciones logicas, también denominadas dependencias, entre las
actividades del cronograma del proyecto. La elaboracion de un diagrama de
red del cronograma del proyecto se puede llevar a cabo de forma manual o
mediante la utilizacion de un software de gestion de proyectos. Puede incluir
todos los detalles del proyecto o contener una 0 mas actividades resumen.
Se puede adjuntar al diagrama un resumen escrito con la descripcién de la
metodologia basica que se ha utilizado para secuenciar las actividades.
Cualquier secuencia inusual de actividades en la red deberia describirse

integramente por escrito.

ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES: Estimar los Recursos
de las Actividades es el proceso de estimar tipo y cantidades de materiales,
personas, equipos 0 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 duracibn de manera mas

precisa.
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7.2.9.1. 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 aplicacion. 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.

7.2.9.2. ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE RECURSOS: La estructura de
desglose de recursos es una representacion jerarquica de los recursos por
categoria y tipo. Algunos ejemplos de categorias de recursos son la mano de
obra, el material, los equipos y los suministros. Los tipos de recursos pueden
incluir el nivel de habilidad, el nivel de formacion u otra informacion relevante
para el proyecto. La estructura de desglose de recursos es Util para organizar
y comunicar los datos del cronograma del proyecto, junto con informacién

sobre la utilizacién de recursos.

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

Desarrollar el Cronograma.
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La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre el
alcance del trabajo que conlleva la actividad, los tipos de recursos
necesarios, las cantidades estimadas de los mismos y sus calendarios de
utilizacion. Las entradas para las estimaciones de la duracion 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 estimacion de la duracion se elabora de manera progresiva, y
el proceso tiene en cuenta la calidad y la disponibilidad de los datos de
entrada. Por ejemplo, conforme van estando disponibles datos mas
detallados y precisos sobre el trabajo de ingenieria y de disefio del proyecto,
va aumentando la exactitud de las estimaciones de la duracion. Se puede
asumir por lo tanto que la estimaciéon de la duracién serd cada vez mas

precisa y de mejor calidad.

El proceso de Estimar la Duracion 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.
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7.2.10.1. ESTIMACIONES DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES: Las
estimaciones de la duracibn de las actividades son valoraciones
cuantitativas de la cantidad probable de periodos de trabajo que se
necesitarian para completar una actividad. Las estimaciones de duracion
no incluyen retrasos. Las estimaciones de la duracién de las actividades
pueden incluir alguna indicacion 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 0 menos.

7.2.11. DESARROLLAR EL CONOGRAMA: 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
l6gicas en la herramienta de programacion, ésta genera un modelo de programacion

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
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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 revision de las mismas y la confirmacion de que las fechas
de inicio y fin establecidas no entran en conflicto con los calendarios de los recursos
0 con las actividades asignadas en el ambito de otros proyectos o tareas, y de este
modo siguen siendo vélidas. Conforme el trabajo avanza, la revision y el
mantenimiento del modelo de programacion del proyecto contintdan a lo largo del

mismo para mantener un cronograma realista.

7.2.11.1. 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.
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7.2.11.2. CRONOGRAMA DEL PROYECTO: Las salidas de un modelo de
programacién son representaciones del cronograma. 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 planificacion 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 finalizacion programadas. Por lo general, este proceso se lleva a cabo antes de la
conclusion del plan para la direccion del proyecto. También puede desarrollarse un
modelo de programacion objetivo del proyecto con fechas de inicio y finalizacion
objetivo definidas para cada actividad. ElI cronograma del proyecto se puede
representar en forma de resumen, denominado a veces cronograma maestro o
cronograma de hitos, o bien en forma detallada. Aunque el modelo de programacion
del proyecto puede adoptar una forma de tabla, es mas frecuente representarlo en
forma gréfica, mediante la utilizacién de uno o mas de los siguientes formatos, que

se clasifican como presentaciones:

« Diagramas de barras: Estos diagramas, también conocidos como
diagramas de Gantt, presentan la informacion del cronograma con la lista de
actividades en el eje vertical, las fechas en el eje horizontal y las duraciones
de las actividades se representan en forma de barras colocadas en funcién
de las fechas de inicio y de finalizacion. Los diagramas de barras son
relativamente faciles de leer y se utilizan frecuentemente en presentaciones
a la direccién. Para las comunicaciones de control y direccién, se utiliza una
actividad resumen mas amplia y completa, denominada a menudo actividad
resumen, entre hitos o a través de multiples paquetes de trabajo

dependientes entre si; se representa en reportes de diagrama de barras.
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» Diagramas de hitos: Estos diagramas son similares a los diagramas de
barras, pero solo identifican el inicio o la finalizacion programada de los
principales entregables y las interfaces externas clave.

» Diagramas de red del cronograma del proyecto: Estos diagramas por regla
general se presentan con el formato de diagrama de actividad en el nodo,
gue muestra actividades y relaciones sin escala de tiempo y normalmente
denominados diagramas de logica pura, o con el formato de diagrama de red
del cronograma que incluye una escala temporal, y que en ocasiones se
denomina diagrama l6gico de barras. Estos diagramas, con la informacion de
la fecha de las actividades, normalmente muestran la légica de la red del
proyecto y las actividades del cronograma que se encuentran dentro de la
ruta critica del proyecto. Otra representacion del diagrama de red del
cronograma del proyecto es un diagrama logico basado en una escala de
tiempos. Estos diagramas incorporan una escala de tiempos y unas barras
qgue representan la duracién de las actividades con las relaciones ldgicas.
Esta optimizado para mostrar las relaciones entre actividades, y puede
aparecer cualquier niumero de actividades en secuencia en una misma linea

del diagrama.

7.2.11.3. DATOS DEL CRONOGRAMA: Los datos del cronograma para el modelo

de programacion del proyecto es el conjunto de la informaciéon necesaria para

describir y controlar el cronograma. Entre los datos del cronograma del proyecto se

incluiran, como minimo, los hitos del cronograma, las actividades del cronograma,

los atributos de las actividades y la documentacion de todos los supuestos y

restricciones identificadas. La cantidad de datos adicionales variara en funcion del

area de aplicacion. La informacién suministrada a menudo como informacién

detallada de apoyo incluye, entre otras:

* Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en

formato de histograma de recursos;
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» Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con o

sin nivelacion 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.

7.2.11.4.1 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 cronograma del proyecto. Los calendarios del

proyecto son susceptibles de actualizacion.

En el Anexo G se muestra el Cronograma Programa Maestro de Trabajo
PMT del proyecto ejemplo de este trabajo.

Link al Cronograma del Proyecto PMT

En el Anexo H se muestra el Cronograma Programa Detallado de Trabajo

PDT del proyecto ejemplo de este trabajo.

Link al Cronograma del Proyecto PDT
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7.2.12. PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS:

Tabla 10. Descripcién de la herramienta Gestion de los Costos

GESTION DE LOS COSTOS

Proceso que establece las politicas, los procedimientos y la documentacion
¢Qué es? | necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los

costos del proyecto.

¢Para qué | Proporcionar guia y direccion sobre como se gestionaran los costos del

se hace? | proyecto a lo largo del mismo.

Es un componente del plan para la direcciéon del proyecto. Describe la
¢Por qué forma en que se planificaran, estructurardn y controlardn los costos del
se hace? proyecto. Los procesos de gestion de costos, asi como sus herramientas y

técnicas asociadas.

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

v" Nivel de precisidon: Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o

:Cémo se hacia abajo, que se aplicara a las estimaciones del costo de las

hace? actividades (p.ej., USS 100.49 a USS 100, o USS 995.59 a USS 1,000),
en funcidon del alcance de las actividades y de la magnitud del
proyecto.

v Nivel de exactitud: Se especifica el rango aceptable (p.ej., +10%) que
se utilizara para hacer estimaciones realistas sobre el costo de las
actividades, que puede contemplar un determinado monto para

contingencias.
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v" Enlaces con los procedimientos de la organizacién: La estructura de
desglose del trabajo (EDT/WBS) establece el marco general para el
plan de gestidén 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 cddigo Unico o un nimero o numeros de cuenta
vinculados directamente con el sistema de contabilidad de Ia

organizacioén ejecutora.

v" Umbrales de control: Para monitorear el desempefio del costo,
pueden definirse umbrales de variacién, que establecen un valor
acordado para la variacién permitida antes de que sea necesario
realizar una accién. Los umbrales se expresan habitualmente como un
porcentaje de desviacidn con respecto a la linea base del plan.

v" Reglas para la medicion del desempefio: Se establecen reglas para la
medicidn del desempefio mediante la gestidn del valor ganado (EVM).
El plan de gestidon de los costos podria, por ejemplo:

o Definir los puntos en los que se realizara la medicién de las cuentas
de control en el &mbito de la EDT/WBS;

o Establecer las técnicas que se empleardn para medir el valor ganado
(p.ej., hitos ponderados, formula fija, porcentaje completado, etc.).

O Especificar las metodologias de seguimiento y las féormulas de
computo de gestion del valor ganado para determinar la estimacion a
la conclusion (EAC) proyectada de modo que proporcione una prueba
de validacién de la EAC ascendente.

v" Formatos de los informes: Se definen los formatos y la frecuencia de
presentacion de los diferentes informes de costos.

v" Descripciones de los procesos: Se documentan las descripciones de

cada uno de los procesos de gestion de los costos.
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v" Detalles adicionales: Estos detalles adicionales sobre la gestién de
costos incluyen, entre otros:
o Descripcidén de la seleccion estratégica del financiamiento.
O Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones en
los tipos de cambio.

o Procedimiento para el registro de los costos del proyecto.

7.2.13. ESTIMAR LOS COSTOS:

Tabla 11. Descripcién de la herramienta Estimar los Costos.

ESTIMAR LOS COSTOS

Proceso que consiste en desarrollar una estimacidon aproximada de los
¢Qué es? | recursos monetarios necesarios para completar las actividades del

proyecto.

¢Para qué | determinar el monto de los costos requerido para completar el trabajo del

se hace? proyecto.

Son una prediccién basada sobre la informacién disponible en un
momento determinado. Incluyen la identificacion y consideracion de
¢Por qué diversas alternativas para el calculo de costos de cara a iniciar y completar
se hace? el proyecto. Para lograr un costo dptimo para el proyecto, se debe tener
en cuenta el balance entre costos y riesgos, tal como hacer en lugar de

comprar, comprar en lugar de alquilar y la comparticién de recursos.

v" Las estimaciones de costos se expresan normalmente en unidades de

alguna moneda (p.ej. pesos, ddlares, euros, yenes, etc.), aunque en

¢Como se . )
o algunos casos pueden emplearse otras unidades de medida, como las
ace?

horas o los dias de trabajo del personal para facilitar las

comparaciones, al eliminar el efecto de las fluctuaciones de las divisas.
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v" Se deben revisar y refinar las estimaciones de costos a lo largo del
proyecto para ir reflejando los detalles adicionales a medida que éstos
se van conociendo y que se van probando los supuestos de partida. La
exactitud de la estimaciéon del costo de un proyecto aumenta
conforme el proyecto avanza a través de su ciclo de vida. Un proyecto
en su fase de inicio, por ejemplo, puede tener una estimacién
aproximada por orden de magnitud (ROM) en el rango de -25% a
+75%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se va contando
con mas informacidn, el rango de exactitud de las estimaciones puede
reducirse a -5% a +10%.

v" Se estiman los costos para todos los recursos que se van a asignar al
proyecto. Estos incluyen, entre otros, el personal, los materiales, el
equipamiento, los servicios y las instalaciones, asi como otras
categorias especiales, tales como el factor de inflacidn, el costo de
financiacién o el costo de contingencia.

v" Una estimacidn de costos consiste en una evaluacidn cuantitativa de
los costos probables de los recursos necesarios para completar la
actividad.

v’ Las estimaciones de costos se pueden presentar a nivel de actividad o

en formato resumido.
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7.2.13.1 ESTIMACION DE COSTOS DE LAS ACTIVIDADES: Son
evaluaciones cuantitativas de los costos probables que 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
financiacion (incluidos los cargos de intereses), un factor de inflacion, las tasas de
cambio de divisas, 0 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.

7.2.13.2 BASE DE LAS ESTIMACIONES: La cantidad y el tipo de detalles
adicionales que respaldan la estimacion de costos varian en funcion del area de
aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de apoyo
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 documentacioén de todas las restricciones conocidas.

* Una indicacion del rango de las estimaciones posibles (p.ej., €10,000
(x10%) para indicar que se espera que el costo del elemento se encuentre
dentro de este rango de valores).

« Una indicacion del nivel de confianza de la estimacion final.
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7.2.14. 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. Determina la linea base
de costos con respecto a la cual se puede monitorear y controlar el desempeiio del
proyecto. El presupuesto de un proyecto contempla todos los fondos autorizados
para ejecutar el proyecto. La linea base de costos es la version aprobada del
presupuesto del proyecto desde la perspectiva de sus diferentes fases, pero no

incluye las reservas de gestion.

7.2.14.1 LINEA BASE DE COSTOS: Es la version aprobada del presupuesto
por fases del proyecto, excluida cualquier reserva de gestion, que solo se puede
cambiar a través de procedimientos formales de control de cambios, y se utiliza
como base de comparacion con los resultados reales. Se desarrolla como la suma
de los presupuestos aprobados para las diferentes actividades del cronograma. La
siguiente figura muestra los diferentes componentes del presupuesto del proyecto
y la linea base de costos:

Figura 9. Componentes del presupuesto del proyecto
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Fuente Project Management Institute, Inc. GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA
DIRECCION DE PROYECTOS (GUIA DEL PMBOK®). Quinta edicion.
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Las estimaciones de los costos de las actividades, junto con cualquier
reserva para contingencias, 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 vision por fases de la linea base de costos, que
se representa tipicamente como una curva en S, tal y como se ilustra en la
figura 10. 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.

Figura 10. Linea Base de Costo, Gastos y Requisitos de Financiamiento
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Fuente Project Management Institute, Inc. GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA
DIRECCION DE PROYECTOS (GUIA DEL PMBOK®). Quinta edicion.

90



7.2.14.2 REQUISITOS DE FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO: Los
requisitos de financiamiento totales y periodicos (p.ej., trimestrales, anuales) se
derivan de la linea base de costos. La linea base de costos incluira los gastos
proyectados mas 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 ilustra en la anterior figura. Los fondos totales necesarios son aquellos
incluidos en la linea base de costos mas las reservas de gestion, en caso de existir.
Los requisitos de financiamiento pueden incluir la fuente o fuentes de dicho

financiamiento.

7.2.15. PLANIFICAR LA GESTION DE LA CALIDAD: Planificar la Gestién de
la Calidad es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares de calidad para
el proyecto y sus entregables, asi como de documentar como el proyecto
demostrara el cumplimiento con los mismos. Proporciona guia y direccion sobre

como se gestionara y validard la calidad a lo largo del proyecto.

La planificacion de la calidad debe realizarse en paralelo con los demas procesos
de planificaciéon del proyecto. Por ejemplo, los cambios propuestos en los
entregables de cara a cumplir con las normas de calidad identificadas, pueden
requerir ajustes en el costo o en el cronograma, asi como un analisis de riesgo

detallado del impacto en los planes.
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7.2.15.1 PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD: El plan de gestion de la calidad
es un componente del plan para la direccion del proyecto que describe como se
implementaran las politicas de calidad en la organizacion. Describe la manera en
gue el equipo del proyecto planea cumplir los requisitos de calidad establecidos para
el proyecto. El plan de gestion de la calidad puede ser formal o informal, detallado
o formulado de manera general. El estilo y el grado de detalle del plan de gestion
de la calidad se determinan en funcién de los requisitos del proyecto. Se deberia
revisar el plan de gestion de la calidad en una etapa temprana del proyecto para
asegurar que las decisiones estén basadas en informacion exacta. Entre los
beneficios de esta revision se pueden incluir el obtener un enfoque mas claro sobre
la propuesta de valor del proyecto, asi como la reduccién de costos y de la

frecuencia con que se retrasa el cronograma debido a retrabajo.

En el Anexo | se muestra el Plan de Calidad del proyecto ejemplo de este
trabajo.

Link al Plan de Calidad del Proyecto

7.2.15.2 PLAN DE MEJORAS DEL PROCESQO: Es un plan secundario del plan
para la direccion del proyecto. Detalla los pasos necesarios para analizar los
procesos de direccion del proyecto y de desarrollo de producto a fin de identificar
las actividades que incrementan su valor. Entre las areas a tener en cuenta se

incluyen las siguientes:

* Limites del proceso: Describen el propdsito del proceso, su inicio y fin, sus

entradas y salidas, el duefio y los interesados del proceso.

» Configuracién del proceso: Proporciona una descripcion grafica de los

procesos, con las interfaces identificadas, y se utiliza para facilitar el analisis.
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» Métricas del proceso: Junto con los limites de control, permiten analizar la

eficiencia del proceso.

* Objetivos de mejora del desempeno: Guian las actividades de mejora del

proceso.

7.2.15.3 METRICAS DE CALIDAD: Describe de manera especifica un atributo
del producto o del proyecto, y la manera en que lo medira el proceso de control de
calidad. Una medida es un valor real. La tolerancia define las variaciones permitidas
de las métricas. Si el objetivo de calidad es mantenerse dentro del limite de = 10%
del presupuesto aprobado, por ejemplo, la métrica especifica puede consistir en
medir el costo de cada entregable y determinar el porcentaje de variacion con
respecto al presupuesto aprobado para ese entregable. Las métricas de calidad se
emplean en los procesos de realizar el aseguramiento de calidad y de controlar la
calidad. Algunos ejemplos de métricas de calidad serian el indice de puntualidad, el
control del costo, la frecuencia de defectos, la tasa de fallas, la disponibilidad, la
confiabilidad y la cobertura de las pruebas.

7.2.15.4 LISTAS DE VERIFICACION DE CALIDAD: Es una herramienta
estructurada, por lo general especifica de cada componente, que se utiliza
para verificar que se hayan llevado a cabo una serie de pasos necesarios.
Las listas de verificacion pueden ser sencillas o complejas, en funcion de
los requisitos y practicas del proyecto. Muchas organizaciones disponen de
listas de verificacion estandarizadas para asegurar la consistencia en tareas
que se realizan con frecuencia. En algunas areas de aplicacion se dispone
asimismo de listas de verificacion desarrolladas por asociaciones
profesionales o por proveedores de servicios comerciales. Las listas de
verificacion de calidad deberian incorporar los criterios de aceptacion

incluidos en la linea base del alcance.
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7.2.16. PLANIFICAR LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: Es el
proceso de identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de
comunicacién, asi como de crear un plan para la gestion de personal. El
beneficio clave de este proceso es que establece los roles vy
responsabilidades del proyecto, los organigramas del proyecto y el plan para
la gestion de personal, el cual incluye el cronograma para la adquisicion y
liberacion del personal. La planificacion de los recursos humanos se utiliza
para determinar e identificar aquellos recursos humanos que posean las

habilidades requeridas para el éxito del proyecto.

El plan de gestidén de los recursos humanos describe la manera en que se
trataran y estructuraran, en el ambito de un proyecto, los roles y
responsabilidades, las relaciones de comunicacion y la gestién de personal.
También contiene el plan para la gestion de personal, el cual incluye los
cronogramas para la adquisicion y liberacion del personal, la identificacion de
necesidades de capacitacion, las estrategias para desarrollar el espiritu de
equipo, los planes para los programas de reconocimiento y recompensas, las
consideraciones relativas al cumplimiento, los asuntos relativos a la
seguridad y el impacto del plan para la gestion de personal en la

organizacion.

Una planificacion de los recursos humanos eficaz debe tener en cuenta y
planificar la disponibilidad o la competencia por los recursos humanos
escasos. En el &mbito del proyecto se pueden asignar roles tanto a equipos
como a miembros del equipo. Dichos equipos o miembros del equipo pueden
pertenecer o no a la organizacion que lleva a cabo el proyecto. Es posible
que otros proyectos compitan por recursos humanos con las mismas

competencias o conjuntos de habilidades. Dados estos factores, los costos,
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cronogramas, riesgos, calidad y otras areas del proyecto pueden verse
afectados considerablemente.

7.2.16.1 PLAN DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: Forma parte
del plan para la direccion 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 gestion de los recursos humanos incluye, entre otros, los

siguientes elementos:

* Roles y responsabilidades: Al enumerar los roles y responsabilidades
necesarias para completar un proyecto deben tenerse en cuenta los

siguientes aspectos:

o Rol: La funcion asumida por o asignada a una persona en el &mbito del
proyecto. La claridad del rol en lo relatvo a su autoridad,

responsabilidades y limites, también se debe documentar.

o 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.
o 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.
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o 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, contratacion, 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 comunicacion. Dependiendo de las necesidades del proyecto,

puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera general.

* Plan para la gestion de personal: Es un componente del plan de gestion de
los recursos humanos que describe cuando y cdmo se van a incorporar los
miembros del equipo del proyecto y durante cuanto tiempo se les va a
necesitar. Describe cémo se cumpliran los requisitos de recursos humanos.
Puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera general,
dependiendo de las necesidades del proyecto. El plan se actualiza
recurrentemente durante el proyecto, para dirigir la adquisicion continua de
miembros del equipo y las acciones para su desarrollo. La informacion en el
plan de gestion de personal varia segun el &rea de aplicacion y el tamafio del
proyecto, sin embargo, los aspectos a considerar incluyen:

o Adquisicién de personal: Surge una serie de preguntas al planificar la
incorporacion de miembros al equipo del proyecto. Por ejemplo, si los
recursos humanos provienen de la propia organizacion o de fuentes
externas contratadas, si los miembros del equipo necesitan trabajar en
una ubicacion centralizada o pueden hacerlo desde lugares remotos,

los costos asociados con cada nivel de conocimiento requerido para el
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proyecto y el nivel de asistencia que pueden proporcionar el
departamento de recursos humanos de la organizacion y los gerentes

funcionales al equipo de direccién del proyecto.

Calendarios de recursos: Calendarios que identifican los dias y turnos
de trabajo en los cuales esta disponible cada recurso especifico. El plan
para la gestion de personal describe los marcos temporales necesarios
para los miembros del equipo del proyecto, ya sea de manera individual
0 colectiva, asi como cuando deberian iniciarse las actividades de
adquisicién, como la contratacién de personal. Una de las herramientas
gue sirven para representar los recursos humanos es el histograma de
recursos, utilizado por el equipo de direccién del proyecto, como medio
para representar de manera visual la asignacion de los recursos a las
diferentes partes interesadas. Este diagrama ilustra el nUmero de horas
gue una persona, departamento o 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 méaxima de horas disponibles por parte de un recurso
particular. Las barras que se extienden mas alla de la cantidad maxima
de las horas disponibles, identifican la necesidad de contar con una
estrategia de optimizaciéon de recursos, tal como afadir recursos

adicionales o modificar el cronograma.

Plan de liberacion del personal: Determinar el método y el calendario de
liberacion 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 transicion

gradual a los préximos proyectos. Un plan de liberacién de personal
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también ayuda a mitigar los riesgos relativos a los recursos humanos

gue pueden ocurrir durante un proyecto o al finalizar el mismo.

Necesidades de capacitacion: Si se espera que los miembros del equipo
que seran asignados no tendran las competencias requeridas, puede
desarrollarse un plan de capacitacion 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.

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 sera 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.

Cumplimiento: El plan para la gestion 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.

Seguridad: Las politicas y los procedimientos que protegen a los

miembros del equipo frente a los peligros relacionados con la seguridad
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pueden ser incluidos en el plan para la gestion de personal, asi como
en el registro de riesgos.

En el Anexo J se muestra el Plan para la Direccion del Personal del proyecto

ejemplo de este trabajo.

Link al Plan de Direcciéon del Personal

7.2.17. PLANIFICAR LA GESTION DE LAS COMUNICACIONES: Es el
proceso de desarrollar un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones
del proyecto sobre la base de las necesidades y los requisitos de informacién de los
interesados y de los activos de la organizacion disponibles. Identifica y documenta
el enfoque a utilizar para comunicarse con los interesados de la manera mas eficaz
y eficiente. Planificar las comunicaciones del proyecto es importante para lograr el
éxito final del mismo. Una planificacion incorrecta de las comunicaciones puede dar
lugar a problemas tales como demoras en la entrega de mensajes, comunicacion
de informacion a la audiencia equivocada, o comunicacion insuficiente con los

interesados y mala interpretacion o comprension del mensaje transmitido.

En la mayoria de los proyectos, la planificacion de las comunicaciones se realiza de
forma muy temprana, por ejemplo, durante el desarrollo del plan para la direccion
del proyecto. Esto permite la asignacion de los recursos adecuados, tales como
tiempo y presupuesto, a las actividades de comunicacion. Una comunicacion eficaz
significa que la informacion se suministra en el formato adecuado, en el momento
preciso, a la audiencia correcta y con el impacto deseado. Una comunicacion
eficiente implica proporcionar exclusivamente la informacion necesaria. Si bien
todos los proyectos comparten la necesidad de comunicar informacion sobre el
proyecto, las necesidades de informacion y los métodos de distribucion pueden

variar ampliamente. Ademas, durante este proceso se han de tener en cuenta y
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documentar adecuadamente los métodos de almacenamiento, recuperacion y
disposicion final de la informacion del proyecto. Las consideraciones importantes
que puede ser necesario tener en cuenta incluyen, entre otras:

* Quién necesita qué informacion y quién esta autorizado para acceder a ella.

» Cuando van a necesitar la informacion.

* Dénde se debe almacenar la informacién.

* En qué formato se debe almacenar la informacion.

* Como se puede recuperar la informacion.

» Si es necesario tener en cuenta zonas horarias, barreras de idioma y

consideraciones interculturales.

Los resultados del proceso Planificar la Gestion de las Comunicaciones
deben revisarse con regularidad a lo largo del proyecto y modificarse segun

sea necesario para asegurar la continuidad de su aplicabilidad.

7.2.17.1 PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES: Es un
componente del plan para la direccion del proyecto y describe la forma en que se
planificaran, estructurardn, monitorearan y controlaran las comunicaciones del

proyecto. El plan contiene la siguiente informacién:
* Los requisitos de comunicacién de los interesados.
* La informacion que debe ser comunicada, incluidos el idioma, el formato, el

contenido y el nivel de detalle.
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* El motivo de la distribucién de dicha informacion.

* El plazo y la frecuencia para la distribucion de la informacion requerida y
para la recepcion de la confirmacion o respuesta, si corresponde.

* La persona responsable de comunicar la informacion.

 La persona responsable de autorizar la divulgacion de informacion

confidencial.

* La persona o los grupos que recibiran la informacion.

* Los métodos o tecnologias utilizados para transmitir la informacién, tales
como memorandos, correo electrénico y/o comunicados de prensa.
* Los recursos asignados para las actividades de comunicacion, incluidos el

tiempo y el presupuesto.
* El proceso de escalamiento, con identificacion de los plazos y la cadena de
mando (nombres) para el escalamiento de aquellos incidentes que no puedan

resolverse a un nivel inferior.

* El método para actualizar y refinar el plan de gestion de las comunicaciones

a medida que el proyecto avanza y se desarrolla.
» Un glosario de la terminologia comun.
» Diagramas de flujo de la informacion que circula dentro del proyecto, los

flujos de trabajo con la posible secuencia de autorizaciones, la lista de

informes y los planes de reuniones, etc.
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* Restricciones en materia de comunicacién, generalmente derivadas de una
legislacion o normativa especifica, de la tecnologia, de las politicas de la

organizacion, etc.

El plan de gestién de las comunicaciones también puede incluir guias y
plantillas para las reuniones de seguimiento del estado del proyecto, las
reuniones del equipo del proyecto, las reuniones electrénicas y los mensajes
de correo electronico. Se puede incluir asimismo el uso de un sitio web y de
un software de gestién del proyecto si se han de utilizar en el marco del

proyecto.

En el Anexo K se muestra el Plan de Gestién de las Comunicaciones del

proyecto ejemplo de este trabajo.

Link al Plan de Gestidn de las Comunicaciones

7.2.18. PLANIFICAR LA GESTION DE LOS RIESGOS:

Tabla 12. Descripcién de la herramienta Planificar la Gestion de los Riesgos.

PLANIFICAR LA GESTION DE LOS RIESGOS

Proceso de definir cdmo realizar las actividades de gestidon de riesgos de

¢, Qué es?
un proyecto.
Asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de la gestion de riesgos son
¢Paraqué . . .
hace? acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para
se hace?

la organizacion.

Es vital para comunicarse y obtener el acuerdo y el apoyo de todos los
¢Por qué | interesados a fin de asegurar que el proceso de gestion de riesgos sea
se hace? respaldado y llevado a cabo de manera eficaz a lo largo del ciclo de vida

del proyecto. La planificacidn es importante para proporcionar los recursos

102


ANEXOS/ANEXO%20K%20PLAN%20DE%20GESTIÓN%20DE%20LAS%20COMUNICACIONES%20DEL%20PROYECTO.xlsx

y el tiempo suficiente para las actividades de gestidon de riesgos y para

establecer una base acordada para la evaluacion de riesgos.

El proceso Planificar la Gestién de los Riesgos debe iniciarse tan pronto

como se concibe el proyecto y debe completarse en las fases tempranas
¢Como se e :
de planificacién del mismo.
hace?

Una planificacion cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de éxito de

los otros procesos de gestion de riesgos.

7.2.18.1 PLAN DE GESTION DE LOS RIESGOS: El plan de gestion de los
riesgos es un componente del plan para la direccidn del proyecto y describe el modo
en que se estructuraran y se llevaran a cabo las actividades de gestion de riesgos.

El plan de gestion de los riesgos incluye lo siguiente:

» Metodologia: Define los enfoques, las herramientas y las fuentes de datos

gue se utilizaran para llevar a cabo la gestion de riesgos en el proyecto.

* Roles y responsabilidades: Define el lider, el apoyo y los miembros del
equipo de gestidn de riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestion

de los riesgos, y explica sus responsabilidades.

* Presupuesto: Estima, sobre la base de los recursos asignados, los fondos
necesarios para su inclusién en la linea base de costos, y establece los
protocolos para la aplicacion de la reserva para contingencias y la reserva de

gestion.

 Calendario: Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo los
procesos de gestion de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
establece los protocolos para la utilizacion de las reservas para contingencias
del cronograma y establece las actividades de gestion de riesgos a incluir en

el cronograma del proyecto.
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» Categorias de riesgo: Proporcionan un medio para agrupar las causas
potenciales de riesgo. Se pueden utilizar diversos enfoques, por ejemplo, una
estructura basada en los objetivos del proyecto por categoria. Una estructura
de desglose de riesgos (RBS) ayuda al equipo del proyecto a tener en cuenta
las numerosas fuentes que pueden dar lugar a riesgos del proyecto en un
ejercicio de identificacion de riesgos. Diferentes estructuras RBS resultaran
adecuadas para diferentes tipos de proyectos. Una organizacion puede
utilizar un marco de categorizacion a medida elaborado previamente, el cual
puede consistir en una simple lista de categorias 0 en una estructura RBS.
La RBS es una representacion jerarquica de los riesgos segun sus

categorias.

* Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos: La calidad y la
credibilidad del analisis de riesgos requieren que se definan distintos niveles
de probabilidad e impacto de los riesgos, especificos para el contexto del
proyecto. Las definiciones generales de los niveles de probabilidad e impacto
se adaptan a cada proyecto individual durante el proceso Planificar la Gestion

de los Riesgos para su uso en procesos subsiguientes.

» Matriz de probabilidad e impacto: Una matriz de probabilidad e impacto es
una cuadricula para vincular la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo con
su impacto sobre los objetivos del proyecto en caso de que ocurra dicho
riesgo. Los riesgos se priorizan de acuerdo con sus implicaciones potenciales
de tener un efecto sobre los objetivos del proyecto. El enfoque tipico para
priorizar los riesgos consiste en utilizar una tabla de busqueda o una matriz
de probabilidad e impacto. La organizacion es la que fija normalmente las
combinaciones especificas de probabilidad e impacto que llevan a calificar

un riesgo de importancia “alta”, “moderada” o “baja”.
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* Revision de las tolerancias de los interesados: Las tolerancias de los
interesados, segun se aplican al proyecto especifico, se pueden revisar en el

marco del proceso Planificar la Gestidon de los Riesgos.

» Formatos de los informes: Los formatos de los informes definen cémo se
documentardn, analizardn y comunicaran los resultados del proceso de
gestion de riesgos. Describen el contenido y el formato del registro de

riesgos, asi como de cualquier otro informe de riesgos requerido.
» Seguimiento: El seguimiento documenta cOmo se registraran las actividades
de gestion de riesgos para beneficio del proyecto en curso y como se

auditaran los procesos de gestion de riesgos.

En el Anexo L se muestra el Plan de Gestion de los Riesgos del proyecto

ejemplo de este trabajo.

Link al Plan de Gestién de Riesgos del Proyecto

7.2.19. IDENTIFICAR LOS RIESGOS:

Tabla 13. Descripcién de la herramienta Identificar los Riesgos.

IDENTIFICAR LOS RIESGOS

Proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y
¢, Qué es?
documentar sus caracteristicas.

¢Paraqué | Documentacion de los riesgos existentes y el conocimiento y la capacidad

se hace? que confiere al equipo del proyecto para anticipar eventos.

Identificar los riesgos es un proceso iterativo debido a que pueden

¢Por qué ) . .
- evolucionar o se pueden descubrir nuevos riesgos conforme el proyecto
se hace”

avanza a lo largo de su ciclo de vida.
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La frecuencia de iteracion y la participacion en cada ciclo varia de una

situacion a otra.

El formato de las declaraciones de riesgos debe ser consistente para
asegurar que cada riesgo se comprenda claramente y sin ambigliedades a
fin de poder llevar a cabo un andlisis y un desarrollo de respuestas eficaces.
La declaracidn de riesgos debe reforzar la capacidad de comparar el efecto
¢Cémo se ) . .
hace? relativo de un riesgo con respecto a otros riesgos del proyecto. El proceso

ace”
debe involucrar al equipo del proyecto de modo que pueda desarrollar y
mantener un sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las

acciones de respuesta asociadas. Los interesados externos al equipo del

proyecto pueden proporcionar informacién objetiva adicional.

7.2.19.1 REGISTRO DE RIESGOS: La salida principal del proceso Identificar
los Riesgos es la entrada inicial al registro de riesgos. El registro de riesgos es un
documento en el cual se registran los resultados del analisis de riesgos y de la
planificacion de la respuesta a los riesgos. Contiene los resultados de los deméas
procesos de gestion de riesgos a medida que se llevan a cabo, lo que da lugar a un
incremento en el nivel y tipo de informacion contenida en el registro de riesgos
conforme transcurre el tiempo. La preparacion del registro de riesgos comienza en
el proceso Identificar los Riesgos con la informacién que se detalla a continuacion,
y posteriormente queda a disposicion de otros procesos de la direccidn 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

106



pueden dar lugar a uno o mas riesgos identificados. Se deben registrar y

utilizar para favorecer la identificacion futura de riesgos.

» 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 Anexo M se muestra a manera de ejemplo el Registro de Riesgos del

proyecto ejemplo de este trabajo.

Link al Reqistro de Riesgos del Proyecto

7.2.20. REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS:

Tabla 14. Descripcién de la herramienta Andlisis Cualitativo de Riesgos.
Proceso de priorizar riesgos para analisis o accién posterior, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

¢Qué es? | Es por lo general un medio rapido y econémico de establecer prioridades
para Planificar la Respuesta a los Riesgos y sienta las bases para Realizar el

Anilisis Cuantitativo de Riesgos.

¢Para qué | Permitir a los directores de proyecto reducir el nivel de incertidumbre y

se hace? concentrarse en los riesgos de alta prioridad.

Evalla la prioridad de los riesgos identificados a través de la probabilidad
relativa de ocurrencia, del impacto correspondiente sobre los objetivos del
¢Por qué | proyecto si los riesgos llegaran a presentarse, asi como de otros factores,
se hace? tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la
organizacion, asociados con las restricciones del proyecto en términos de

costo, cronograma, alcance y calidad.
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Se lleva a cabo de manera regular a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
tal como se define en el plan de gestidén de los riesgos del proyecto. Este
proceso puede conducir al proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de
Riesgos o directamente al proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos.

A medida que se dispone de nueva informacion a través de la evaluacién
cualitativa de riesgos, se va actualizando el registro de riesgos. Las
actualizaciones al registro de riesgos pueden incluir evaluaciones de
:Como se | probabilidad e impacto para cada riesgo, clasificacion y calificacion de
hace? riesgos, informacidn de la urgencia o categorizacién de los riesgos, asi
como una lista de observacidn para los riesgos de baja probabilidad o que
requieren analisis adicional.

A medida que se dispone de nueva informacion a través de la evaluacion
cualitativa de riesgos, los supuestos pueden cambiar. Es preciso revisar el
registro de supuestos para dar cabida a esta nueva informacion. Los
supuestos se pueden incorporar en el enunciado del alcance del proyecto

0 en un registro de supuestos independiente.

7.2.21. REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS:

Tabla 15. Descripcién de la herramienta Andlisis Cuantitativo de Riesgos.

ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS

Proceso de analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados
¢, Qué es?
sobre los objetivos generales del proyecto.

¢Para qué | Generar informacion cuantitativa sobre los riesgos para apoyar la toma de

se hace? decisiones a fin de reducir la incertidumbre del proyecto.

¢Porqué | Se analiza el efecto de los riesgos sobre los objetivos del proyecto. Se

se hace? Evalua el efecto acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto.

Se aplica a los riesgos priorizados mediante el proceso anterior, Realizar el
¢Como se — . . o
hace? Analisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto significativo

ace?

sobre las demandas concurrentes del proyecto.
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Cuando los riesgos guian el andlisis cuantitativo, el proceso se puede
utilizar para asignar a esos riesgos una prioridad numeérica individual. Por
lo general, el proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos se realiza
después del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. En algunos
casos puede que no sea posible llevar a cabo el proceso Realizar el Analisis
Cuantitativo de Riesgos debido a la falta de datos suficientes para
desarrollar los modelos adecuados. El director del proyecto debe utilizar el
juicio de expertos para determinar la necesidad y la viabilidad del analisis
cuantitativo de riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi
como la necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de
los riesgos y sus impactos, determinaran qué método o métodos emplear
para el proyecto. El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos
debe repetirse, segun las necesidades, como parte del proceso Controlar
los Riesgos, para determinar si se ha reducido satisfactoriamente el riesgo
global del proyecto. Las tendencias pueden indicar la necesidad de una
mayor o menor atencidn a las actividades adecuadas en materia de gestion

de riesgos.

7.2.22. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS:

Tabla 16. Descripcién de la herramienta Planificar la Respuesta a los Riesgos.

PLANIFICAR LA RESPUESTO A LOS RIESGOS

Proceso de desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades

¢, Qué es?
y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
Abordar los riesgos en funcién de su prioridad, introduciendo recursos y
¢Paraqué - N
hace? actividades en el presupuesto, el cronogramayy el plan para la direccién del
se hace?

proyecto, segun las necesidades.

¢Por qué | Losriesgos incluyen las amenazas y las oportunidades que pueden afectar

se hace? al éxito del proyecto, y se debaten las respuestas para cada una de ellas.

;Coémo se | El proceso se realiza después del proceso de Realizar el Analisis

hace? Cuantitativo de Riesgos (en caso de que se utilice). Cada respuesta a un
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riesgo requiere una comprension del mecanismo por el cual se abordara el
riesgo. Este es el mecanismo utilizado para analizar si el plan de respuesta
a los riesgos esta teniendo el efecto deseado. Incluye la identificacion y
asignacion de una persona (un propietario de la respuesta a los riesgos)
para que asuma la responsabilidad de cada una de las respuestas a los
riesgos acordadas y financiadas. Las respuestas a los riesgos deben
adecuarse a la importancia del riesgo, ser rentables con relacién al desafio
a cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto, acordadas por todas
las partes involucradas y deben estar a cargo de una persona responsable.
A menudo es necesario seleccionar la respuesta dptima a los riesgos entre

varias opciones.

7.2.23. PLANIFICAR LA GESTION DE LAS ADQUISICIONES:

Tabla 17. Descripcién de la herramienta Planificar la Gestion de las Adquisiciones.

PLANIFICAR LA GESTION DE LAS ADQUISICIONES

Proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto,
¢, Qué es?
especificar el enfoque e identificar a los proveedores potenciales.

¢Paraqué | Determinar si es preciso obtener apoyo externo vy, si fuera el caso, qué

se hace? adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cuando hacerlo.

Identifica aquellas necesidades del proyecto que se pueden satisfacer

mejor o que deben satisfacerse mediante la adquisicion de productos,

¢Por qué - L
servicios o resultados fuera de la organizacidn del proyecto, frente a las
se hace?
necesidades del proyecto que pueden ser resueltas por el propio equipo
del proyecto.
Cuando el proyecto obtiene productos, servicios y resultados necesarios
¢Cbémo se . .
hace? para el desempeio del proyecto fuera de la organizacién ejecutora, los
ace?

procesos desde Planificar la Gestidn de las Adquisiciones hasta Cerrar las
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Adquisiciones se ejecutan para cada uno de los elementos que se va a
adquirir.

El proceso también incluye la evaluacidn de posibles vendedores,
especialmente si el comprador desea ejercer algun grado de influencia o
control sobre las decisiones de compra. También se debera prever quién
serd el responsable de obtener o ser titular de permisos y licencias
profesionales relevantes que puedan ser exigidos por la legislacion, alguna
regulacién o politica de la organizacién para ejecutar el proyecto.

Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir
considerablemente en la estrategia durante el proceso. Las decisiones
tomadas durante el desarrollo del plan también pueden influir en el
cronograma del proyecto y estdn integradas con los procesos Desarrollar
el Cronograma, Estimar los Recursos de las Actividades y con los analisis de
hacer o comprar.

El proceso incluye la evaluacién de los riesgos derivados de cada analisis
de hacer o comprar. También incluye la revisidn del tipo de contrato que
se prevé utilizar para evitar o mitigar los riesgos, que en ocasiones consiste

en transferir el riesgo al vendedor.

7.223.1  PLAN DE GESTION DE LAS ADQUISICIONES: El plan de gestion de

las adquisiciones es un componente del plan para la direccion del proyecto
gue describe como un equipo de proyecto adquirird bienes y servicios desde
fuera de la organizacion ejecutora. Describe como se gestionaran los
procesos de adquisicion, desde la elaboracién de los documentos de las
adquisiciones hasta el cierre del contrato. El plan de gestion de las

adquisiciones puede incluir directivas para:

Los tipos de contratos a utilizar;

Los asuntos relacionados con la gestion de riesgos;
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Determinar si se utilizaran estimaciones independientes y si son
necesarias como criterios de evaluacion;

Las acciones que el equipo de direccion del proyecto puede implementar
de forma unilateral si la organizacidbn ejecutora dispone de un
departamento de compras, contrataciones o adquisiciones;

Los documentos de las adquisiciones estandarizados, si fueran
necesarios;

La gestion de multiples proveedores;

La coordinacion de las adquisiciones con otros aspectos del proyecto,
tales como programar e informar el desempefio;

Las restricciones y los supuestos que podrian afectar las adquisiciones
planificadas;

El manejo de los extensos plazos requeridos para comprar determinados
elementos a los vendedores y la coordinacion del tiempo extra necesario
para adquirir estos elementos con el desarrollo del cronograma del
proyecto;

El manejo de las decisiones de hacer o comprar, y la vinculacion de las
mismas con los procesos Estimar los Recursos de las Actividades y
Desarrollar el Cronograma,;

La determinaciéon de las fechas programadas en cada contrato para los
entregables del mismo y la coordinacién con los procesos de desarrollo y
control del cronograma;

La identificacion de requisitos para obtener garantias de cumplimiento o
contratos de seguros a fin de mitigar algunas formas de riesgo del
proyecto;

El establecimiento de instrucciones que se proporcionaran a los
vendedores para desarrollar y mantener una estructura de desglose del
trabajo (EDT/WBS);

La determinacién de la forma y el formato que se usaran para los

enunciados del trabajo del contrato/relativo a la adquisicion;
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» La identificacion de vendedores precalificados, si los hubiese, que se
utilizaran; y
» Las métricas de adquisiciones que se emplearan para gestionar contratos

y evaluar vendedores.
Dependiendo de las necesidades del proyecto, un plan de gestion de las

adquisiciones puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de

manera general.
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7.2.23.2 ENUNCIADOS DEL TRABAJO RELATIVO A ADQUISICIONES: El
enunciado del trabajo (SOW) para cada adquisicion se elabora a partir de
la linea base del alcance y sélo define la parte del alcance del proyecto que
se incluira dentro del contrato en cuestion. EI SOW relativo a adquisiciones
describe el articulo que se planea adquirir con suficiente detalle como para
permitir que los posibles vendedores determinen si estan en condiciones de
proporcionar los productos, servicios o resultados requeridos. El nivel de
detalle necesario puede variar en funcion de la naturaleza del articulo, las
necesidades del comprador o la forma del contrato previsto. La informacion
recogida en un SOW puede incluir especificaciones, cantidad deseada,
niveles de calidad, datos de desempefio, periodo de desempefio, lugar de
trabajo y otros requisitos. El SOW relativo a adquisiciones se redacta de
forma clara, completa y concisa. Incluye una descripcion de los servicios
adicionales requeridos, tales como informar el desempefio o el soporte
operativo para el articulo adquirido después de finalizado el proyecto. En
algunas areas de aplicacion, existen requisitos especificos de contenido y
formato para un SOW relativo a adquisiciones. Cada articulo individual que
se vaya a adquirir requiere un enunciado del trabajo; sin embargo, varios
productos o servicios pueden agruparse como un unico articulo a adquirir
dentro de un solo SOW. EI SOW relativo a adquisiciones puede ser revisado
y refinado segun sea necesario, a medida que avanza a través del proceso

de adquisicién hasta que se incorpora a un contrato firmado.
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7.2.23.3. DOCUMENTOS DE LAS ADQUISICIONES: Los documentos de las
adquisiciones se utilizan para solicitar propuestas a posibles vendedores.
Términos como licitacion, oferta o cotizacidon generalmente se utilizan
cuando la decision de seleccion 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.

Los términos de uso comun para los diferentes tipos de documentos de las
adquisiciones pueden incluir: solicitud de informacién (RFI), invitaciéon a
licitacion (IFB), solicitud de propuesta (RFP), solicitud de cotizacién (RFQ),
aviso de oferta, invitacion a la negociacion y respuesta inicial del vendedor.
La terminologia especifica a las adquisiciones puede variar segun la industria
y la ubicacién de la adquisicion. EI comprador estructura los documentos de
las adquisiciones con objeto de facilitar la elaboraciébn de una respuesta
precisa y completa de parte de cada posible vendedor, y de hacer mas facil
la evaluacion 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 disposicién contractual

requerida.

Cuando se efectuan 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 adquisicion 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
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mejores formas de satisfacer los mismos requisitos. La emision de una
solicitud de adquisicion 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 perioddicos, boletines

comerciales, registros publicos o Internet.

7.2.23.4. CRITERIOS DE SELECCION DE PROVEEDORES: Los criterios de
seleccion de proveedores se incluyen a menudo como parte de los documentos de
las adquisiciones. Dichos criterios se desarrollan y utilizan para evaluar o calificar
las propuestas de los vendedores, y pueden ser objetivos o subjetivos. Los criterios
de seleccién pueden limitarse al precio de compra si el articulo que se va a adquirir
esta facilmente disponible a través de varios vendedores aceptables. En este
contexto, el precio de compra incluye tanto el costo del articulo como cualquier gasto
accesorio, por ejemplo, los gastos de entrega. Se pueden identificar y documentar
otros criterios de seleccién para apoyar la evaluacion en el caso de productos,
servicios o resultados mas complejos. Entre los posibles criterios de seleccién de

proveedores se cuentan:

» Comprension de la necesidad: ¢ En qué medida la propuesta del vendedor
responde al enunciado del trabajo relativo a la adquisicién?

» Costo total o del ciclo de vida: ¢El vendedor seleccionado producira el
menor costo total de propiedad (costo de compra mas costo de operacion)?
+ Capacidad técnica: ¢El vendedor cuenta con las habilidades vy
conocimientos técnicos necesarios 0 se puede esperar razonablemente que
los adquiera?

* Riesgo: ¢Qué nivel de riesgo conlleva el enunciado del trabajo, qué
proporcion de ese riesgo sera asignado al vendedor seleccionado y de qué

modo el vendedor mitigara el riesgo?
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+ Enfoque de gestion: ¢ElI vendedor cuenta con los procesos y
procedimientos de gestion necesarios para asegurar el éxito del proyecto, o
puede esperarse razonablemente que los desarrolle?

* Enfoque técnico: ¢Las metodologias, técnicas, soluciones y servicios
técnicos propuestos por el vendedor cumplen con los requisitos de los
documentos de las adquisiciones, o es probable que proporcionen mas o
menos que los resultados esperados?

» Garantia: ¢Qué propone el vendedor para garantizar el producto final y
durante qué periodo de tiempo?

» Capacidad financiera: ¢ El vendedor cuenta con los recursos financieros
necesarios, o puede esperarse razonablemente que los obtenga?

» Capacidad de produccion e interés: ¢ El vendedor tiene la capacidad y el
interés para cumplir con los posibles requisitos futuros?

» Tamafo y tipo de negocio: ¢Se encuadra la empresa del vendedor dentro
de una categoria especifica de negocio, tal como una pequefia empresa
(escasos recursos, programas especificos, etc.) segun la definicion de la
organizacion o lo establecido por una agencia gubernamental y estipulado
como condicién para la adjudicacion del contrato?

» Desempefio pasado de los vendedores: ¢, Cual ha sido en el pasado la
experiencia con los vendedores seleccionados?

* Referencias: ¢El vendedor puede proporcionar referencias de clientes
anteriores que verifiquen la experiencia laboral y el cumplimiento de los
requisitos contractuales por parte del vendedor?

* Derechos de propiedad intelectual: ¢ El vendedor reivindica los derechos de
propiedad intelectual en los procesos de trabajo o servicios que utilizard o en
los productos que generara para el proyecto?

» Derechos de propiedad exclusiva: ¢ El vendedor reivindica los derechos de
propiedad exclusiva en los procesos de trabajo o servicios que utilizara o en

los productos que generara para el proyecto?
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7.2.23.5. DESICIONES DE HACER O COMPRAR: El andlisis de hacer o
comprar conduce a una decision sobre si un determinado trabajo puede ser
realizado de manera satisfactoria por el equipo del proyecto o debe ser
adquirido de fuentes externas. Si se decide hacer el elemento en cuestion,
el plan de adquisiciones puede definir procesos y acuerdos internos a la
organizacion. Una decision de compra conduce a un proceso similar de

alcanzar un acuerdo con un proveedor del producto o servicio.

7.2.23.6. SOLICITUDES DE CAMBIO: Una decision que implica adquirir
bienes, servicios o recursos normalmente requiere una solicitud de cambio.
Otras decisiones a lo largo de la planificacién de adquisiciones también
pueden requerir solicitudes de cambio adicionales. Las solicitudes de cambio
Se procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso de Realizar
el Control Integrado de Cambios. Los cambios al plan para la direccion del
proyecto, sus planes subsidiarios y otros componentes pueden derivar en
solicitudes de cambio que tengan un impacto sobre las acciones de
adquisiciéon. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y
tratamiento por medio del proceso de Realizar el Control Integrado de

Cambios.

7.2.24. PLANIFICAR LA GESTION DE LOS INTERESADOS:

Tabla 18. Descripcién de la herramienta Planificar la Gestion de los Interesados.

PLANIFICAR LA GESTION DE LOS INTERESADOS

Proceso de desarrollar estrategias de gestion adecuadas para lograr la
participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del
¢, Qué es?
proyecto, con base en el analisis de sus necesidades, intereses y el posible

impacto en el éxito del proyecto.
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Es algo mas que la mejora de las comunicaciones y requiere algo mas que

la direccidn de un equipo.

¢ Paraqué
se hace?

Proporcionar un plan claro y factible para interactuar con los interesados

del proyecto a fin de apoyar los intereses del mismo.

¢ Por qué
se hace?

Identifica el modo en que el proyecto afectara a los interesados, lo que
permite al director del proyecto desarrollar diferentes formas de lograr la
participacién eficaz de los interesados en el proyecto, gestionar sus

expectativas y en ultima instancia, alcanzar los objetivos del proyecto.

,Como se

hace?

Este proceso genera el plan de gestién de los interesados, que a su vez
contiene planes detallados sobre como lograr una gestién eficaz de los
interesados. A medida que avanza el proyecto, los miembros de la
comunidad de interesados vy el nivel requerido de participaciéon pueden
cambiar; por tanto, la planificacién de la gestién de los interesados es un

proceso iterativo que el director del proyecto revisa regularmente.

7.2.24.1 PLAN DE GESTION DE LOS INTERESADOS: El plan de gestion de

los interesados es un componente del plan para la direccion del proyecto e

identifica las estrategias de gestidbn necesarias para involucrar a los

interesados de manera eficaz. El plan de gestién de los interesados puede

ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera general, en

funcién de las necesidades del proyecto. Ademas de los datos recopilados

en el registro de interesados, el plan de gestion de los interesados a menudo

proporciona:

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

» El alcance e impacto del cambio para los interesados;

» Las interrelaciones 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 informacion a distribuir entre los interesados, incluidos el lenguaje,
formato, contenido y nivel de detalle;

» El motivo para la distribucion de dicha informacion y el impacto esperado
en la participacion de los interesados;

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

« El método para actualizar y refinar el plan de gestion de los interesados a

medida que avanza y se desarrolla el proyecto.

El director del proyecto debe ser consciente de la naturaleza sensible del plan
de gestién de los interesados y tomar las precauciones adecuadas. Por
ejemplo, la informacion sobre los interesados reticentes al proyecto puede
ser potencialmente perjudicial, y debe prestarse la debida atenciéon con
relacion a la distribucion de dicha informacion. A la hora de actualizar el plan
de gestidén de los interesados se debe revisar la validez de los supuestos

subyacentes para asegurar que contindan siendo precisos y relevantes.

7.3. FASE 3 “EJECUCION DEL PROYECTO”:

El Grupo de Procesos de Ejecuciéon estd compuesto por aquellos procesos
realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccion del
proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Este Grupo de
Procesos implica coordinar personas y recursos, gestionar las expectativas de
los interesados, asi como integrar y realizar las actividades del proyecto

conforme al plan para la direccién del proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto, en funcion de los resultados obtenidos, se
puede requerir una actualizacion de la planificacion y una revision de la linea

base. Esto puede incluir cambios en la duracién prevista de las actividades,

120



cambios en la disponibilidad y productividad de los recursos, asi como riesgos
no previstos. Tales variaciones pueden afectar al plan para la direccién del
proyecto o a los documentos del proyecto, y pueden requerir un analisis

detallado y el desarrollo de respuestas de direccidon de proyectos adecuadas.

Los resultados del analisis pueden dar lugar a solicitudes de cambio que, en
caso de ser aprobadas, podrian modificar el plan para la direccidén del proyecto
u otros documentos del mismo, y posiblemente requerir el establecimiento de
nuevas lineas base. Gran parte del presupuesto del proyecto se utilizara en la
realizacion de los procesos del Grupo de Procesos de Ejecucion.

La administracién profesional de proyectos pide realizar las siguientes tareas

para los grupos de proceso de ejecucion del proyecto:

7.3.1. DIRIGIRY GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO:

Tabla 19. Descripcién de la herramienta Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto.
Proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la
¢Qué es? | direccién del proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar

los objetivos del proyecto.

¢Paraqué | Proporcionar la direccién general del trabajo del proyecto.
se hace?

Establece como deben el director del proyecto, junto con el equipo de
direccion del proyecto, dirigir el desempefio de las actividades planificadas
¢Porqué | del proyecto y gestionar las diversas interfaces técnicas y de la
se hace? organizacidn que existen dentro del proyecto. El director deberia gestionar
asimismo cualquier actividad no planificada y determinar las acciones de

respuesta adecuadas a realizar.
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Las actividades del proceso incluyen, entre otras:

¢ Realizar las actividades necesarias para cumplir con los objetivos del

proyecto.

e Generar los entregables del proyecto para cumplir con el trabajo

planificado en el mismo.

* Proporcionar, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignados

al proyecto.

e Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluidos materiales,

herramientas, equipos e instalaciones.

¢ Implementar los métodos y estandares planificados.

e Establecer y gestionar los canales de comunicacidn del proyecto, tanto

externos como internos al equipo del proyecto.

e Generar datos de desempefio del trabajo, tales como costo,
:Como se cronograma, avance técnico y de calidad y estado, con el fin de facilitar
hace? la realizacién de las previsiones.

¢ Emitir solicitudes de cambio e implementar los cambios aprobados al

alcance, a los planes y al entorno del proyecto.

* Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los

mismos.

¢ Gestionar vendedores y proveedores.

¢ Gestionar los interesados y su participacion.

* Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las

actividades aprobadas de mejora del proceso.

También se requiere la revision del impacto de todos los cambios del
proyecto y la implementacién de los cambios aprobados, que abarcan:

¢ Accion correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el

desempefio del trabajo del proyecto con el plan para la direccion del

proyecto.
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e Accidn preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el
desempeio futuro del trabajo del proyecto esté alineado con el plan
para la direccion del proyecto.

* Reparacidn de defectos: Una actividad intencionada para modificar un

producto o componente de producto no conforme.

7.3.1.1 ENTREGABLES: Un entregable es cualquier producto, resultado o
capacidad de prestar un servicio, Unico y verificable, que debe producirse
para terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables son
componentes tangibles completados para alcanzar los objetivos del proyecto
y pueden incluir elementos del plan para la direccion del proyecto.

7.3.1.2. DATOS DE DESEMPENO DEL TRABAJO: Los datos de desempefio
del trabajo son las observaciones y mediciones brutas identificadas durante
la ejecucion de las actividades para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Los
datos se consideran a menudo como el nivel mas bajo de detalle del que
pueden extraer informacion otros procesos. Los datos se recopilan a través
de la ejecucién de los trabajos y se pasan a los procesos de control de cada
una de las areas de procesos para su posterior analisis. Entre los ejemplos
de datos de desempefio del trabajo se incluyen el trabajo completado, los
indicadores clave de desempefio, las medidas de desempefio técnico, las
fechas de comienzo y finalizacién de las actividades planificadas, el nimero
de solicitudes de cambio, el numero de defectos, los costos reales, las

duraciones reales, etc.
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7.3.1.3. SOLICITUDES 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 actualizacion de la linea base asociados y
puede resultar en una actualizacion a otras partes del plan para la direccion
del proyecto. Cuando se detectan problemas durante la ejecucion 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 0 correctivas necesarias para impedir un impacto
negativo posterior en el proyecto. Las solicitudes de cambio pueden ser
directas o indirectas, originadas interna o0 externamente, opcionales u

obligatorias (ya sea por ley o por contrato), y pueden abarcar:

» Accion correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el

desempeiio del trabajo del proyecto con el plan para la direccién del proyecto;

» Accion preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el
desempefio 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
gue se han modificado o afadido.
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7.3.2. REALIZAR EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD:

Tabla 20. Descripcién de la herramienta Aseguramiento de Calidad.
Proceso de auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a
¢Qué es? | partir de las medidas de control de calidad, a fin de garantizar que se

utilicen los estandares de calidad y las definiciones operativas adecuadas.

Facilitar la mejora de los procesos de calidad.

Construir confianza en que las salidas futuras o incompletas, también
conocidas como trabajo en curso, se completaran de tal manera que se
cumplan los requisitos y expectativas establecidos.

¢Paraque _ . . o
Cubrir la mejora continua del proceso, que es un medio iterativo de
se hace?
mejorar la calidad de todos los procesos. La mejora continua de procesos
reduce las pérdidas y elimina las actividades que no agregan valor. Esto
permite que los procesos operen con niveles mds altos de eficacia y

eficiencia.

Implementa un conjunto de acciones y procesos planificados y
sistematicos que se definen en el ambito del plan de gestion de la calidad
¢Por qué del proyecto.

se hace? Contribuye al estado de certeza sobre la calidad, mediante la prevencion
de defectos a través de procesos de planificacion o de inspeccion de

defectos durante la etapa de implementacidn del trabajo en curso.

A menudo, las actividades de aseguramiento de calidad son supervisadas
por un departamento de aseguramiento de calidad o una organizacion
similar. Independientemente de la denominacién de la unidad, ésta puede
¢Cémo se : o . : ,
X proporcionar apoyo en términos de aseguramiento de calidad al equipo

ace?
del proyecto, a la direccion de la organizacién ejecutora, al cliente o
patrocinador, asi como a otros interesados que no participan activamente

en el trabajo del proyecto.
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7.3.2.1 SOLICITUDES DE CAMBIO: Las solicitudes de cambio se crean y
utilizan como entradas del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios, lo que permite tener en cuenta las mejoras recomendadas en su
totalidad. Las solicitudes de cambio se utilizan para realizar acciones
correctivas, acciones preventivas, o para proceder a la reparacion de

defectos.

7.3.3. ADQUIRIR EL EQUIPO DEL PROYECTO:

Tabla 21. Descripcién de la herramienta Adquirir el Equipo del Proyecto.

ADQUIRIR EL EQUIPO DEL PROYECTO

Proceso de confirmar la disponibilidad de recursos humanos y obtener el
¢, Qué es?
equipo necesario para completar las actividades del proyecto.

¢Paraqué | Describir y guiar la seleccion del equipo y la asignacion de

se hace? responsabilidades para obtener un equipo competente.

El hecho de no lograr adquirir los recursos humanos necesarios para el
proyecto podria impactar en los cronogramas, los presupuestos, la
¢Por qué | satisfaccion del cliente, la calidad y los riesgos del proyecto. El no disponer
se hace? de los recursos humanos o de las capacidades suficientes podria disminuir
la probabilidad de éxito y, en el peor escenario, podria dar lugar a la

cancelacion del proyecto.

El equipo de direccion del proyecto puede o no tener control directo sobre
la seleccién de los miembros del equipo, debido a convenios colectivos de
trabajo, al uso de personal subcontratado, a un entorno de proyecto de
tipo matricial, a las relaciones de comunicacion interna o externa.

¢Coémo se . i
hace? El director del proyecto o el equipo de direccién del proyecto deberia
negociar con eficacia e influir sobre las personas que se encuentran en
posicion de suministrar los recursos humanos requeridos para el proyecto.
Serd necesario que el director del proyecto o el equipo de direccidn del

proyecto reflejen el impacto de la no disponibilidad de los recursos
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humanos necesarios en el cronograma, el presupuesto, los riesgos, la
calidad y los planes de capacitacion del proyecto, asi como en los demas

planes para la direccion del mismo.

7.3.3.1 ASIGNACIONES DE PERSONAL AL PROYECTO: Se considera que
el proyecto esta 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 nhombres incluidos
en otras partes del plan para la direccion del proyecto, tales como los organigramas

y los cronogramas del proyecto.

7.3.3.2 CALENDARIOS DE RECURSOS: Los calendarios de recursos
documentan los periodos de tiempo durante los cuales cada miembro del
equipo del proyecto esta disponible para trabajar en el proyecto. La creacion
de un cronograma fiable depende de la adecuada comprension de la
disponibilidad y de las restricciones del cronograma de cada una de las
personas, incluidas las zonas horarias, los horarios de trabajo, el periodo de
vacaciones, los feriados o festivos locales y los compromisos con otros

proyectos.

7.3.4. DESARROLLAR EL EQUIPO DEL PROYECTO:

Tabla 22. Descripcién de la herramienta Desarrollar el Equipo del Proyecto.
Proceso de mejorar las competencias, la interaccidon entre los miembros y
¢Qué es? | el entorno general del equipo para lograr un mejor desempefio del

proyecto.

¢Para qué | Producir como resultado una mejora del trabajo en equipo, mejoras de las

se hace? habilidades y competencias personales, empleados motivados, reduccién
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de las tasas de rotacion de personal y un desempefio general del proyecto

mejorado.

¢ Por qué
se hace?

Para lograr un alto desempefio y alcanzar los objetivos del proyecto, los
directores de proyecto deben adquirir las habilidades para identificar,

conformar, mantener, motivar, liderar e inspirar a los equipos de proyecto.

¢Cémo se

hace?

El trabajo en equipo es un factor critico para el éxito del proyecto, y el
desarrollo de equipos de proyecto eficaces es una de las responsabilidades
fundamentales del director de proyecto. Los directores de proyecto deben
crear un ambiente que facilite el trabajo en equipo; deben motivar
constantemente a su equipo proporcionando desafios y oportunidades,
brindando retroalimentacién y apoyo de manera oportuna, segun las
necesidades y reconociendo y recompensando el buen desempeno. Se
puede lograr un alto desempefio del equipo mediante una comunicaciéon
abierta y efectiva, la creacion de oportunidades para desarrollar el espiritu
de equipo, el desarrollo de la confianza entre los miembros del equipo, la
gestién de conflictos de manera constructiva y fomentando la toma de
decisiones y la resolucién de problemas colaborativa. El director de
proyecto debe solicitar apoyo de la direccidn y/o influir en los interesados
adecuados a fin de adquirir los recursos necesarios para desarrollar
equipos de proyecto eficaces. Desarrollar el equipo del proyecto mejora
las habilidades de las personas, sus competencias técnicas, el entorno
general del equipo y el desempefio del proyecto. Esto requiere una
comunicacion clara, oportuna, eficaz y eficiente entre los miembros del
equipo a lo largo de la vida del proyecto.

Los objetivos de desarrollo de un equipo de proyecto incluyen, entre otros:
¢ Mejorar el conocimiento y las habilidades de los miembros del equipo
para aumentar su capacidad para completar los entregables del proyecto,

disminuir los costos, acortar los cronogramas y mejorar la calidad;
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¢ Mejorar los sentimientos de confianza y cohesion entre los miembros del
equipo para elevar la moral, disminuir los conflictos y fomentar el trabajo
en equipo; y

¢ Crear una cultura de equipo dinamico, cohesivo y colaborativo para: (1)
mejorar la productividad tanto individual como grupal, el espiritu de
equipo y la cooperacion, y (2) permitir la capacitacion cruzada y la tutoria
entre los miembros del equipo para intercambiar conocimientos vy

experiencia.

7.34.1 EVALUACIONES DE DESEMPENO DEL EQUIPO: A medida que se
implementan esfuerzos de desarrollo del equipo del proyecto, tales como la
capacitacion, el desarrollo del espiritu de equipo y la coubicacion; el equipo
de direccion del proyecto realiza evaluaciones, formales o informales, de la
eficacia del equipo. Es de esperar que las estrategias y actividades eficaces
de desarrollo del equipo mejoren su desempefio, lo cual incrementa la
probabilidad de cumplir con los objetivos del proyecto. Los criterios de
evaluacion del desempefio del equipo deben ser establecidos por todas las
partes pertinentes e incorporados en las entradas del proceso Desarrollar el

Equipo del Proyecto.

El desempefio de un equipo exitoso se mide en términos de éxito técnico
conforme a objetivos previamente acordados para el proyecto (incluidos los
niveles de calidad), de desempefio segun el cronograma del proyecto
(finalizado en el plazo requerido) y de desempefio segun el presupuesto
(finalizado dentro de las restricciones financieras). Los equipos de alto
desempeiio se caracterizan por este funcionamiento orientado a las tareas y
a los resultados. La evaluacion de la eficacia de un equipo puede incluir

indicadores tales como:

129



* Mejoras en las habilidades que permiten a las personas realizar las tareas

de manera mas eficaz,

» Mejoras a nivel de las competencias que ayudan al equipo a funcionar mejor

como equipo,

* Reduccion del indice de rotacion del personal, y

» Mayor cohesion del equipo en que los miembros comparten abiertamente
informacion y experiencias y se ayudan mutuamente para mejorar el

desempefio general del proyecto.

Como resultado de la realizacion de una evaluacion de desempefio general
del equipo, el equipo de direccién del proyecto puede identificar la
capacitacion, el entrenamiento, la tutoria, la asistencia o los cambios
requeridos para mejorar el desempefio del equipo. Esto deberia incluir
también la identificaciéon de los recursos adecuados o requeridos para
alcanzar e implementar las mejoras identificadas en la evaluacion. Estos
recursos y recomendaciones para la mejora del equipo se deben documentar

adecuadamente y remitir a las partes pertinentes.

7.3.5. DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO:

Tabla 23. Descripcién de la herramienta Desarrollar el Equipo del Proyecto.
DIRIGIR EL EQUIPO DEL PROYECTO

Proceso de seguimiento del desempefio de los miembros del equipo,
¢Qué es? | proporcionar retroalimentacién, resolver problemas y gestionar los

cambios en el equipo con el fin de optimizar el desempefio del proyecto.
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¢Para qué | Influir en el comportamiento del equipo, gestionar los conflictos, resolver

se hace? los problemas y evaluar el desempefio de los miembros del equipo.

¢Por qué Fomenta el trabajo en equipo e integra los esfuerzos de los miembros del

se hace? | equipo, a fin de crear equipos de alto desempefio.

Como resultado de dirigir el equipo del proyecto, se envian solicitudes de
cambio, se actualiza el plan de gestién de los recursos humanos, se
resuelven los problemas, se suministran datos de entrada para las
evaluaciones del desempeio y se afiaden lecciones aprendidas a la base
:Como se | de datos de la organizacion.

hace? La direccién del equipo implica una combinacién de habilidades con
especial énfasis en la comunicacidn, la gestidn de conflictos, la negociacion
y el liderazgo. Los directores de proyecto deben asignar tareas desafiantes
a los miembros del equipo y otorgar reconocimiento por el alto

desempeifio.

7.35.1 SOLICITUDES DE CAMBIO: Los cambios en el personal, ya sea por
eleccion o por eventos incontrolables, pueden ejercer un impacto sobre el
resto del plan para la direcciéon del proyecto. Cuando las situaciones del
personal afectan al equipo del proyecto apartandolo del plan para la direccion
del proyecto, ocasionando que se extienda el cronograma o que se exceda
el presupuesto, por ejemplo, puede procesarse una solicitud de cambio

mediante el proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios.

Los cambios en el personal pueden incluir asignar a las personas actividades
diferentes, subcontratar parte del trabajo y reemplazar a los miembros del
equipo que dejan la organizacion. Las acciones preventivas son aquellas
acciones que se desarrollan para reducir la probabilidad y/o el impacto de los
problemas antes de que ocurran. Estas acciones pueden incluir la

capacitacién cruzada para reducir los problemas durante las ausencias de
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los miembros del equipo del proyecto y la aclaracion adicional de roles para
asegurar que se cumplan todas las responsabilidades.

7.3.6. GESTIONAR LAS COMUNICACIONES:

Tabla 24. Descripcion de la herramienta Gestionar las Comunicaciones.

GESTIONAR LAS COMUNICACIONES

Proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar, y realizar la
¢Qué es? | disposicidn final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de

gestion de las comunicaciones.

¢Para qué | Permitir un flujo de comunicaciones eficaz y eficiente entre los interesados

se hace? | del proyecto.

Este proceso va mas alla de la distribucién de informacidn relevante y

procura asegurar que la informacidn que se comunica a los interesados del

¢Por que : - :
proyecto haya sido generada adecuadamente, recibida y comprendida.
se hace?

También proporciona oportunidades para que los interesados realicen

solicitudes de informacidn adicional, de aclaracién y de debate.

Las técnicas y consideraciones para conseguir una gestion eficaz de las
comunicaciones incluyen, entre otras:

¢ Modelos emisor-receptor: Incorporar ciclos de retroalimentacién para
proporcionar oportunidades de interaccidn/participaciéon y eliminar
barreras de comunicacion.

e Eleccidon del medio: Descripcidn precisa de las situaciones en las que es
¢Coémo se . L . . -
hace? preferible una comunicacién escrita u oral, cuando escribir un memorando
informal o un informe formal, y cudndo comunicarse cara a cara o por
correo electroénico.

e Estilo de redaccidn: Uso apropiado de la voz activa frente a la voz pasiva,
estructura de las oraciones y seleccion de palabras.

e Técnicas de gestion de reuniones: Preparar una agenda y abordar los

conflictos.
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¢ Técnicas de presentacién: Conciencia del impacto del lenguaje corporal
y el diseio de ayudas visuales.

 Técnicas de facilitacion: Construir el consenso y superar los obstaculos.
e Técnicas de escucha: Escucha activa (captar, aclarar y confirmar
comprension) y eliminacion de barreras que afectan negativamente a la

comprension.

7.3.6.1. COMUNICACIONES DEL PROYECTO: El proceso Gestionar las
Comunicaciones incluye las actividades requeridas para crear, distribuir,
recibir, confirmar y comprender la informacion. Las comunicaciones del
proyecto incluyen, entre otras, los informes de desempeiio, el estado de los
entregables, el avance del cronograma y los costos incurridos. Las
comunicaciones del proyecto pueden variar considerablemente y son
influenciadas por factores como la urgencia y el impacto del mensaje, su
método de entrega y el nivel de confidencialidad, entre otros.

7.3.7. EFECTUAR LAS ADQUISICIONES:

Tabla 25. Descripcién de la herramienta Efectuar las Adquisiciones.

EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

Proceso de obtener respuestas de los vendedores, seleccionarlos y
¢, Qué es?
adjudicarles un contrato.

¢Para qué | Permitir alinear las expectativas de los interesados internos y externos a

se hace? través de acuerdos establecidos.

A lo largo del proceso, el equipo recibira ofertas y propuestas, y aplicara
¢Por qué | criterios de seleccion definidos previamente para seleccionar uno o mas
se hace? vendedores que estén calificados para efectuar el trabajo y que sean

aceptables como tales.
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¢Cémo se

hace?

En el caso de adquisiciones importantes, es posible reiterar el proceso
general de solicitar respuestas de vendedores y evaluar dichas respuestas.
Se puede elaborar una lista restringida de vendedores -calificados
basandose en una propuesta preliminar. Puede realizarse entonces una
evaluacion mas detallada, fundada en un documento de requisitos mas
especifico e integral, solicitado a los vendedores que integran la lista
restringida. Ademas, las herramientas y técnicas aqui descritas pueden
utilizarse solas o combinadas de cara a seleccionar vendedores. Por
ejemplo, se puede utilizar un sistema de ponderacion para:

¢ Seleccionar un Unico vendedor al que se solicitara la firma de un contrato
estandar; y

¢ Establecer una secuencia de negociacion mediante la clasificacién de
todas las propuestas segln puntuaciones ponderadas asignadas a cada

una de ellas.

7.3.7.1. VENDEDORES SELECCIONADOS: Los vendedores seleccionados
son aquellos para los que, en funcion del resultado de la evaluacion de la

propuesta u oferta, se ha establecido que se encuentran en un rango

competitivo, y quienes han negociado un contrato preliminar que se

convertird en el contrato real cuando se formalice la adjudicacién. La

aprobacion final de todas las adquisiciones complejas, de alto valor y alto

riesgo, requiere por lo general la aprobacion de los directivos de la

organizacion antes de la adjudicacion.
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7.3.7.2. ACUERDOS: Un acuerdo de adquisicion incluye términos vy
condiciones y puede incorporar otros aspectos especificados por el
comprador para establecer lo que el vendedor debe realizar o proporcionar.
Es responsabilidad del equipo de direccion del proyecto el asegurar que
todos los acuerdos satisfagan las necesidades especificas del proyecto y que
ala vez respeten las politicas de la organizacion en materia de adquisiciones.
Segun el area de aplicacion, los acuerdos también pueden denominarse
convenios, contratos, subcontratos u 6rdenes de compra.
Independientemente de la complejidad del documento, un contrato es un
acuerdo legal vinculante para las partes, que obliga al vendedor a
proporcionar los productos, servicios o resultados especificados, y al
comprador a retribuir al vendedor. Un contrato establece una relacién legal
sujeta a resolucion en los tribunales. Los principales componentes del

documento de un acuerdo varian, pero en general incluyen, entre otros:

* El enunciado del trabajo o los entregables,
* La linea base del cronograma,

* Los informes de desempenio,

* El periodo de ejecucion,

* Los roles y las responsabilidades,

* El lugar de desempeno del vendedor,

* Los precios,

* Las condiciones de pago,

* El lugar de entrega,

* Los criterios de inspeccidn y aceptacion,
* Las garantias,

* El soporte del producto,

* Los limites de responsabilidad,

* Los honorarios y los anticipos,

« Las sanciones,
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* Los incentivos,

* El seguro y las fianzas de cumplimiento,

* La aprobacion de los subcontratistas subordinados,

* El tratamiento de las solicitudes de cambio, y

* La clausula de finalizacién y los mecanismos de resolucion alternativa de
controversias (ADR). El método ADR se puede fijar con antelacion, como

parte de la adjudicacion de la adquisicion.

7.3.8. GESTIONAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS:

Tabla 26. Descripcion de la herramienta Gestionar la Participacion de los Interesados.

GESTIONAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS

Proceso de comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus

necesidades / expectativas, abordar los incidentes en el momento en que

¢, Qué es?

ocurren y fomentar la participacién adecuada de los interesados en las

actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo.

Permitir al director del proyecto incrementar el apoyo y minimizar la
¢Paraque : . . P

resistencia por parte de los interesados, aumentando significativamente
se hace?

las posibilidades de lograr el éxito del proyecto.

Ayuda a aumentar la probabilidad de éxito del proyecto al asegurar que los

interesados comprenden claramente las metas, objetivos, beneficios y

riesgos del mismo. Esto les permite apoyar el proyecto de forma activa y
¢Por qué . ol o -

ayudar en la orientacién de las actividades y en las decisiones del proyecto.
se hace?

Al anticipar la reaccidn de las personas frente al proyecto, pueden
implementarse acciones proactivas a fin de obtener apoyo o minimizar los

impactos negativos.

Gestionar la Participacién de los Interesados implica realizar actividades
:Como se | tales como:
hace? ¢ Involucrar a los interesados en las etapas adecuadas del proyecto para

obtener o confirmar su compromiso continuo con el éxito del mismo;
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e Gestionar las expectativas de los interesados mediante negociacion y
comunicacion para asegurar que se alcancen los objetivos del proyecto;

e Abordar posibles inquietudes que aun no representan incidentes y
anticipar futuros problemas que puedan plantear los interesados. Dichas
inquietudes deben identificarse y analizarse tan pronto sea posible para
evaluar los riesgos asociados al proyecto; y

* Aclarar y resolver los incidentes que han sido identificados.

7.3.8.1 REGISTRO DE INCIDENTES: La gestion de la participacién de los
interesados puede dar lugar al desarrollo de un registro de incidentes. Este
registro se actualiza a medida que se identifican nuevos incidentes y se

resuelven los incidentes actuales.

7.4. FASE 4: “MONITOREO Y CONTROL DEL PROYECTO”: El Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control estda compuesto por aquellos procesos
requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientes. El beneficio clave de este Grupo de
Procesos radica en que el desempefio del proyecto se mide y se analiza a
intervalos regulares, y también como consecuencia de eventos adecuados o
de determinadas condiciones de excepcion, a fin de identificar variaciones
respecto del plan para la direccion del proyecto. EI Grupo de Procesos de

Monitoreo y Control también implica:

 Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para

anticipar posibles problemas,

» Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la
direccién del proyecto y con la linea base para la mediciéon del desempefio del

proyecto, e
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« Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la
gestion de la configuracion, de modo que Unicamente se implementen cambios

aprobados.

Este monitoreo continuo proporciona al equipo del proyecto conocimiento
sobre la salud del proyecto y permite identificar las areas que requieren mas

atencion.

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control no s6lo monitorea y controla el
trabajo que se esta realizando dentro de un Grupo de Procesos, sino que
también monitorea y controla el esfuerzo global dedicado al proyecto. En
proyectos de varias fases, el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
coordina las fases del proyecto a fin de implementar las acciones correctivas o
preventivas necesarias para que el proyecto cumpla con el plan para la
direccion del proyecto. Esta revisibn puede dar lugar a actualizaciones
recomendadas y aprobadas del plan para la direcciébn del proyecto. Por
ejemplo, el incumplimiento de la fecha de finalizacion de una actividad puede
requerir ajustes y soluciones de compromiso entre los objetivos de
presupuesto y de cronograma. Con el fin de reducir o controlar los gastos
generales, se puede considerar la implantacion de procedimientos de gestion

por excepcién y otras técnicas de gestion.

La administracién profesional de proyectos pide realizar las siguientes tareas

para los grupos de proceso de monitoreo y control del proyecto:

7.4.1 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO:
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Tabla 27. Descripcién de la herramienta Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.
¢Qué es? | con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccidn del

proyecto.

Permitir a los interesados comprender el estado actual del proyecto, las

¢Paraqué ) )
hace? medidas adoptadas y las proyecciones del presupuesto, el cronogramay el
se hace?

alcance.

Determina acciones preventivas o correctivas, o la modificacién de los
¢Por que L i . N
N planes de accién y el seguimiento de los mismos para determinar si las
se hace?

acciones emprendidas permitieron resolver el problema de desempefio.

El monitoreo es un aspecto de la direccion del proyecto que se realiza a lo
largo de todo el proyecto. Consiste en recopilar, medir y distribuir Ia
informacidn relativa al desempeno, y en evaluar las mediciones y las
tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. El monitoreo
continuo permite al equipo de direccién del proyecto conocer la salud del
proyecto e identificar las dreas que puedan requerir una atencidn especial.
El proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto se ocupa de:

e Comparar el desempenio real del proyecto con respecto al plan para la
direccion del proyecto;

¢Cbémo se
¢ Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accién
hace?
preventiva o correctiva y en su caso recomendar aquellas que se
consideran pertinentes;

¢ |dentificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos
existentes del proyecto, para asegurarse de que se identifiquen los riesgos,
se informe sobre su estado y se implementen los planes apropiados de
respuesta a los riesgos;

¢ Mantener, durante la ejecucién del proyecto, una base de informacién

precisa y oportuna relativa al producto o a los productos del proyectoy a

su documentacion relacionada;
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¢ Proporcionar la informacidn necesaria para sustentar el informe de
estado, la medida del avance y los pronésticos;

* Proporcionar prondsticos que permitan actualizar la informacién relativa
al costo y al cronograma actuales;

* Monitorear la implementacién de los cambios aprobados cuando éstos
se producen; e

¢ Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y su estado a la
direccién del programa, cuando el proyecto forma parte de un programa

global.

7.4.1.1 SOLICITUDES DE CAMBIO:

Los cambios pueden incluir, entre otros:

» Accion correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el

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

direccién del proyecto; y

* Reparacion de defectos: Una actividad intencionada para modificar un

producto o componente de producto no conforme.

7.4.2. REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS:
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Tabla 28. Descripcién de la herramienta Realizar el Control Integrado de Cambios.
los mismos y gestionar los cambios a los entregables, los activos de los
¢ Qué es? | procesos de la organizacion, los documentos del proyecto y el plan para la
direccion del proyecto, asi como comunicar las decisiones

correspondientes.

Permitir que los cambios documentados dentro del proyecto sean
¢Paraqué | considerados de un modo integrado y simultaneamente reducir el riesgo
se hace? del proyecto, el cual a menudo surge de cambios realizados sin tener en

cuenta los objetivos o planes generales del proyecto.

Revisa todas las solicitudes de cambio o modificaciones a documentos del

¢Por qué ) o
- proyecto, entregables, lineas base o plan para la direccidn del proyecto y
se hace?

aprueba o rechaza los cambios.

El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios interviene desde el
inicio del proyecto hasta su finalizacién y es responsabilidad ultima del
director del proyecto. El plan para la direccion del proyecto, el enunciado
del alcance del proyecto y otros entregables se mantienen actualizados por
medio de una gestidon rigurosa y continua de los cambios, ya sea
rechazandolos o aprobandolos, de manera tal que se asegure que sélo los
cambios aprobados se incorporen a una linea base revisada.

¢ Coémo se | Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios.
hace? Aunque los cambios pueden iniciarse verbalmente, deben registrarse por
escrito e ingresarse al sistema de gestiéon de cambios y/o al sistema de
gestidn de la configuracion. Las solicitudes de cambio estdn sujetas a los
procesos especificados en los sistemas de control de cambios y de la
configuracion. Estos procesos de solicitud de cambios pueden requerir
informacidn sobre los impactos estimados en el tiempo y en el costo.
Cada una de las solicitudes de cambio documentadas debe ser aprobada o

rechazada por un responsable, generalmente el patrocinador o el director
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del proyecto. Dicho responsable estara identificado en el plan para la
direccion del proyecto o en los procedimientos de la organizacion. Si fuera
necesario, el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios incorporara
un comité de control de cambios (CCB), que es un grupo formalmente
constituido responsable de revisar, evaluar, aprobar, retrasar o rechazar
los cambios en el proyecto, asi como de registrar y comunicar dichas
decisiones.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revisién o
reelaboracion de estimaciones de costos, secuencias de actividades,
fechas programadas, necesidades de recursos y analisis de alternativas de
respuesta a los riesgos. Estos cambios pueden requerir ajustes al plan para
la direccion del proyecto u otros documentos del proyecto. El nivel de
control de cambios utilizado depende del area de aplicacién, de la
complejidad del proyecto especifico, de los requisitos del contrato, y del
contexto y el entorno en los que se ejecuta el proyecto. Algunas solicitudes
de cambio pueden requerir la aprobacién del cliente o del patrocinador
tras la aprobacién por el CCB, a no ser que aquéllos formen parte del
mismo.

El control de la configuracién se centra en la especificacion, tanto de los
entregables como de los procesos, mientras que el control de cambios esta
orientado a identificar, documentar y aprobar o rechazar los cambios a los
documentos, entregables o lineas base del proyecto. A continuacion, se
mencionan algunas de las actividades de gestién de la configuracién que
se incluyen dentro del proceso:

¢ |dentificacion de la configuracion: La identificacion y seleccion de un
elemento de configuracidn proporciona la base para la que se define y
verifica la configuracion del producto, con la que se etiquetan los
productos y documentos, se gestionan los cambios y se establece Ila

responsabilidad.
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¢ Seguimiento del estado de la configuracién: La informacién se registra y
se reporta con respecto a cuando deben proporcionarse datos pertinentes
acerca de un elemento de configuracion. Esta informacién incluye un
listado de la identificacidén de la configuracidon aprobada, el estado de los
cambios propuestos a la configuracién y el estado de implementaciéon de
los cambios aprobados.

¢ Verificacién y auditoria de la configuracidn: La verificacién y las auditorias
de la configuracién aseguran que la composicion de elementos de
configuracion de un proyecto es correcta y que los cambios
correspondientes se registran, se evallan, se aprueban, se revisan y se
implementan correctamente. Esto asegura el cumplimiento de los

requisitos funcionales definidos en los documentos de configuracién.

7.4.3. VALIDAR EL ALCANCE:

Tabla 29. Descripcién de la herramienta Validar el Alcance.

VALIDAR EL ALCANCE

Proceso de formalizar la aceptacidn de los entregables del proyecto que se

¢, Qué es?

hayan completado.

Aportar objetividad al proceso de aceptacion y aumentar las posibilidades
¢Paraqué o . .

de que el producto, servicio o resultado final sea aceptado mediante la
se hace?

validacién de cada entregable individual.

El proceso Validar el Alcance difiere del proceso Controlar la Calidad en
que el primero se ocupa principalmente de la aceptacion de los
¢Por qué entregables, mientras que el control de calidad se ocupa
se hace? 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
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proceso Validar el Alcance, aunque ambos procesos pueden efectuarse en

paralelo.

Los entregables verificados obtenidos del proceso Controlar la Calidad se
revisan con el cliente o con el patrocinador para asegurarse que se han
completado satisfactoriamente y que han recibido su aceptacion formal.
En este proceso, las salidas obtenidas como resultado de los procesos de
¢Como se e . - 9
Planificacidn en el Area de Conocimiento de Gestidon del Alcance del
hace?
Proyecto, tales como la documentacién de requisitos o la linea base del
alcance, asi como los datos de desempefio del trabajo obtenidos de los

procesos de Ejecucidn en otras Areas de Conocimiento, constituyen la base

para realizar la validacidn y la aceptacién final.

7.4.3.1 ENTREGABLES ACEPTADOS: Los entregables que cumplen con los

7.4.4.

criterios de aceptacion son formalmente firmados y aprobados por el cliente
o el patrocinador. La documentacién formal recibida del cliente o del
patrocinador que reconoce la aceptacion formal de los entregables del
proyecto por parte de los interesados es transferida al proceso Cerrar el

Proyecto o Fase.

CONTROLAR EL ALCANCE: Controlar el Alcance es el proceso en el cual
se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto, y se
gestionan cambios a la linea base del alcance. El beneficio clave de este
proceso es que permite mantener la linea base del alcance a lo largo del

proyecto.

El control del alcance del proyecto asegura que todos los cambios solicitados
o0 las acciones preventivas o correctivas recomendadas se procesen a través

del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. El proceso Controlar
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el Alcance también se utiliza para gestionar los cambios reales cuando
suceden y se integra con los otros procesos de control. La expansion
incontrolada del alcance del producto o del proyecto sin ajustes de tiempo,
costo y recursos se denomina corrupcion o deformacién del alcance. Los
cambios son inevitables; por lo tanto, es obligatorio para todo proyecto contar
con algun tipo de proceso de control de cambios.

7.4.4.1 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO: La informacién

7.4.5.

de desempefio del trabajo producida incluye correlaciones y contexto sobre
el desempefio del alcance del proyecto en comparacién con la linea base del
alcance. Puede incluir las categorias de los cambios recibidos, las
variaciones del alcance identificadas y sus causas, el impacto de éstas en el
cronograma o en el costo, y el prondstico del desempefio futuro del alcance.
Esta informacién proporciona una base para tomar decisiones relativas al

alcance.

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 actualizacion
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:

145



* 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 &gil, 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,

* VVolver a priorizar el trabajo pendiente (pila),

» Determinar el ritmo a que se generan, validan y aceptan los entregables
(velocidad) en tiempo por iteracién (duracion acordada del ciclo de trabajo,
normalmente dos semanas 0 un mes),

* Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado, y

* Gestionar los cambios reales conforme se producen.
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7.45.1 INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO: Los valores
calculados de los indicadores de desempefio en el tiempo SV (Variacion del
Cronograma) y SPI (indice de Desempefio del Cronograma) para los
componentes de la EDT/WBS, y en particular los paquetes de trabajo y las

cuentas de control, se documentan y comunican a los interesados.

7.4.5.2. PRONOSTICO DEL CRONOGRAMA: Los pronosticos del
cronograma son estimaciones o predicciones de condiciones y eventos en el
futuro del proyecto, basados en la informacién y el conocimiento disponibles
en el momento de realizar el prondstico. Los prondsticos se actualizan y
emiten nuevamente sobre la base de la informacion de desempefio del
trabajo suministrada a medida que se desarrolla el proyecto. La informacion
se basa en el desempefio 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.

7.4.6. 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.

Para actualizar el presupuesto es necesario conocer los costos reales en los
gue se ha incurrido hasta la fecha. Cualquier incremento con respecto al
presupuesto autorizado sélo se puede aprobar a través del proceso de
Realizar el Control Integrado de Cambios. Monitorear el gasto de fondos sin
tener en cuenta el valor del trabajo que se esta realizando y que corresponde
a ese gasto tiene poco valor para el proyecto, mas alla de permitir que el
equipo del proyecto se mantenga dentro de los margenes de los fondos
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autorizados. Gran parte del esfuerzo de control de costos se dedica a analizar
la relacion entre los fondos del proyecto consumidos y el trabajo real
efectuado correspondiente a dichos gastos. La clave para un control de
costos eficaz es la gestion de la linea base de costos aprobada y la de los

cambios a esa linea base. El control de costos del proyecto incluye:

* Influir sobre los factores que producen cambios a la linea base de costos

autorizada;

» Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera

oportuna;

* Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden;

» Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo,
por componente de la EDT/WBS, por actividad y para el proyecto en su

totalidad;

* Monitorear el desempefio del costo para detectar y comprender las

variaciones con respecto a la linea base aprobada de costos;

» Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los gastos en los que

se ha incurrido;

» Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre

utilizacion de costos o de recursos;

* Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios

aprobados y costos asociados; y
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* Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos

previstos dentro de limites aceptables.

7.4.6.1. INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO: Los valores

calculados de CV (Variacion del Costo), SV (Variacion del Cronograma), CPI
(indice de Desempefio del Costo) y SPI (indice de Desempefio del
Cronograma), asi como los valores de VAC (Variacion a la Conclusion del
Proyecto) para los componentes de la EDT/WBS, en particular los paquetes
de trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los

interesados.

7.4.6.2. PRONOSTICOS DE COSTOS: El valor EAC (Pronostico de la

7.4.7.

Estimacion a la Conclusion del Proyecto) calculado o ascendente debe

documentarse y comunicarse a los interesados.

CONTROLAR LA CALIDAD: Controlar la Calidad es el proceso de
monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de
calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios.
Los beneficios clave de este proceso incluyen: (1) identificar las causas de
una calidad deficiente del proceso o del producto y recomendar y/o
implementar acciones para eliminarlas, y (2) validar que los entregables y el
trabajo del proyecto cumplen con los requisitos especificados por los
interesados clave para la aceptacion final.

El proceso Controlar la Calidad utiliza un conjunto de técnicas operativas y
de tareas para verificar que las salidas entregadas cumpliran los requisitos.
Se deberia utilizar el aseguramiento de la calidad durante las fases de
planificacion y de ejecucion del proyecto para proporcionar confianza
respecto al cumplimiento de los requisitos de los interesados, y se deberia

emplear el control de calidad durante las fases de ejecucion y de cierre del

149



proyecto para demostrar formalmente, con datos fiables, que se han
cumplido los criterios de aceptacion del patrocinador y/o del cliente.

El equipo de direccion del proyecto deberia tener un conocimiento practico
de los procesos estadisticos de control para evaluar los datos contenidos en
las salidas del control de calidad. Entre otros aspectos, puede resultar (til

para el equipo conocer la diferencia entre los siguientes pares de términos:

* Prevencion (evitar que haya errores en el proceso) e inspeccidn (evitar que

los errores lleguen a manos del cliente).

» Muestreo por atributos (el resultado es conforme o no conforme) y muestreo
por variables (el resultado se mide segin una escala continua que refleja el
grado de conformidad).

* Tolerancias (rango establecido para los resultados aceptables) y limites de
control (que identifican las fronteras de la variacion normal para un proceso

o rendimiento del proceso estadisticamente estables).

7.4.7.1. MEDICIONES DE CONTROL DE CALIDAD: Las mediciones de
control de calidad son los resultados documentados de las actividades de
control de calidad. Deben recogerse en el formato especificado en el proceso

de Planificar la Gestién de la Calidad.

7.4.7.2. CAMBIOS VALIDADOS: Cualquier elemento que haya sido cambiado
o reparado debera ser inspeccionado y debera ser aceptado o rechazado
antes de emitir una notificacion de la decision. Puede ser necesario el

retrabajo en cualquier elemento que haya sido rechazado.
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7.4.7.3. ENTREGABLES VERIFICADOS: Uno de los objetivos del control de

calidad es determinar la conformidad de los entregables. Los entregables
validados constituyen el resultado de la ejecucion del proceso de Controlar
la Calidad. Los entregables validados constituyen una entrada al proceso

Validar el Alcance para su aceptacion formal.

1.4.7.4. INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO: La informacion

7.4.8.

de desemperfio del trabajo consiste en los datos de desempefio recopilados
de varios procesos de control, analizados en contexto e integrados sobre la
base de las relaciones entre areas. Algunos ejemplos incluyen tanto la
informacion del cumplimiento de los requisitos como causas de rechazo,

trabajo adicional requerido, o necesidad de ajustes en el proceso.

CONTROLAR LAS COMUNICACIONES: Controlar las Comunicaciones es
el proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo largo de todo el
ciclo de vida del proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades
de informaciéon de los interesados del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que asegura, en cualquier momento, un flujo optimo de

informacion entre todos los participantes de la comunicacion.

El proceso Controlar las Comunicaciones puede desencadenar una iteracion
de los procesos Planificar la Gestion de las Comunicaciones y/o Gestionar
las Comunicaciones. Esta iteracion ilustra la naturaleza continua de los
procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Algunos
elementos concretos de comunicacion, tales como incidentes o indicadores
clave de desempefio (p.ej., cronograma, costo y calidad reales frente a
planificados), pueden desencadenar una revision inmediata, mientras que
otros no lo haran. El impacto y las repercusiones de las comunicaciones del

proyecto deben evaluarse y controlarse cuidadosamente para asegurar que
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se entrega el mensaje adecuado a la audiencia adecuada en el momento

adecuado.

7.4.8.1. INFORMACION DE DESEMPENO DEL TRABAJO: La informacion de

7.4.9.

desempeiio del trabajo organiza y resume los datos de desempefio
recopilados. Estos datos de desempefio normalmente proporcionan
informacion sobre el estado y el avance del proyecto con el nivel de detalle
requerido por los diferentes interesados. Esta informacion luego se comunica

a los interesados adecuados.

CONTROLAR LOS RIESGOS: Controlar los Riesgos es el proceso de
implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los
riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos
riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a través
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que mejora la eficiencia
del enfoque de la gestion de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto

para optimizar de manera continua las respuestas a los riesgos.

Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen en el registro de
riesgos se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el trabajo del
proyecto debe monitorearse continuamente para detectar riesgos nuevos,

riesgos que cambian o que se tornan obsoletos.

El proceso Controlar los Riesgos aplica técnicas tales como el analisis de
variacion y de tendencias, que requieren el uso de informacion de
desempeiio generada durante la ejecucion del proyecto. Otras finalidades del
proceso Controlar los Riesgos consisten en determinar si:

* Los supuestos del proyecto siguen siendo validos,
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* Los analisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede

descartarse,

*» Se respetan las politicas y los procedimientos de gestion de riesgos, y

* Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse

para alinearlas con la evaluacién actual de los riesgos.

El proceso Controlar los Riesgos puede implicar la seleccion de estrategias
alternativas, la ejecucion de un plan de contingencia o de reserva, la
implementacion de acciones correctivas y la modificacion del plan para la
direcciéon del proyecto. El propietario de la respuesta a los riesgos informa
peribdicamente al director del proyecto sobre la eficacia del plan, sobre
cualquier efecto no anticipado y sobre cualquier correccidon necesaria para
gestionar el riesgo adecuadamente. Controlar los Riesgos también implica
una actualizacion de los activos de los procesos de la organizacion, incluidas
las bases de datos de lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de
gestiéon de riesgos, para beneficio de proyectos futuros.

7.4.10. CONTROLAR LAS ADQUISICIONES: Controlar las Adquisiciones es
el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorear la
ejecucion de los contratos y efectuar cambios y correcciones al contrato
segun corresponda. El beneficio clave de este proceso es que garantiza que
el desempeiio tanto del vendedor como del comprador satisface los
requisitos de adquisicion de conformidad con los términos del acuerdo legal.

Tanto el comprador como el vendedor administraran el contrato de
adquisicion con finalidades similares. Cada uno de ellos debe asegurar que
ambas partes cumplan con sus respectivas obligaciones contractuales y que
sus propios derechos legales se encuentren protegidos. Debido a la
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naturaleza legal de la relacién contractual, resulta fundamental que el equipo
de direccién del proyecto tenga conocimiento de las implicaciones legales de
las medidas que se toman al controlar una adquisicion. En proyectos
mayores, con multiples proveedores, uno de los aspectos clave de la
administracion del contrato es la gestion de las interfaces entre los distintos

proveedores.

Debido a diferencias en las estructuras organizacionales, muchas
organizaciones tratan la administracion de contratos como una funcion
administrativa independiente de la organizacién del proyecto. Si bien el
equipo del proyecto puede contar con un administrador de adquisiciones, por
lo general, esta persona rinde cuentas a un supervisor de un departamento
diferente. Normalmente, esto sucede cuando la organizacién ejecutora es

también el vendedor del proyecto a un cliente externo.

El proceso Controlar las Adquisiciones incluye la aplicacion de los procesos
adecuados de la direccién de proyectos a la relacion o las relaciones
contractuales, y la integracion de las salidas de dichos procesos con la
direccion general del proyecto. A menudo esta integracién se da en multiples
niveles cuando intervienen mdultiples vendedores y mudltiples productos,
servicios o resultados. Los procesos de la direccion de proyectos que se

aplican incluyen, entre otros:

* Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto. Para autorizar el trabajo del
vendedor en el momento oportuno.
» Controlar la Calidad. Para inspeccionar y verificar la conformidad del

producto del vendedor.
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* Realizar el Control Integrado de Cambios. Para asegurar que los cambios
sean aprobados correctamente y que todas las personas que necesiten estar

informadas de dichos cambios efectivamente lo estén.

* Controlar los Riesgos. Para asegurar que los riesgos sean mitigados.

Controlar las Adquisiciones también tiene un componente de gestion
financiera que implica el monitoreo de los pagos efectuados al vendedor. Esto
asegura que se cumplan las condiciones de pago definidas en el contrato y
gue la compensacion del vendedor se corresponda con su avance, segun lo
establecido en el contrato. Una de las principales consideraciones a tener en
cuenta cuando se realizan pagos a proveedores es que exista una estrecha

relacion entre los pagos efectuados y el trabajo realizado.

El proceso Controlar las Adquisiciones revisa y documenta el desempefio
actual y anterior de un vendedor de acuerdo con el contrato y establece
acciones correctivas segun las necesidades. Esta revision del desempefio
puede utilizarse para medir la competencia del vendedor para llevar adelante
trabajos similares en futuros proyectos. También se llevan a cabo
evaluaciones similares cuando se necesita confirmar que un vendedor no
estd cumpliendo con sus obligaciones contractuales y cuando el comprador

contempla adoptar acciones correctivas.

El proceso Controlar las Adquisiciones incluye la recopilacion de los detalles
necesarios para gestionar una posible finalizacion anticipada del trabajo
contratado (por causa, conveniencia o incumplimiento) de conformidad con
la clausula de rescision del contrato. Estos detalles se utilizan en el proceso
Cerrar las Adquisiciones para concluir el acuerdo. Los acuerdos pueden ser
modificados por mutuo consentimiento en cualquier momento con

anterioridad al cierre del contrato, segun los términos del acuerdo relativos al
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control de cambios. Por regla general estas modificaciones se reflejan por

escrito.

7.4.11.

CONTROLAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS:
Controlar la Participacion de los Interesados es el proceso de monitorear las
relaciones generales de los interesados del proyecto y ajustar las estrategias
y los planes para involucrar a los interesados. El beneficio clave de este
proceso es que se mantendra o incrementara la eficiencia y la eficacia de las
actividades de participacion de los interesados a medida que el proyecto

evoluciona y su entorno cambia.

Las actividades de participacion de los interesados se incluyen dentro del
plan de gestidn de los interesados y se ejecutan durante el ciclo de vida del
proyecto. La participacion de los interesados se deberia controlar de manera

continua.
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7.5. FASE 5: “CIERRE DEL PROYECTO”:

El Grupo de Procesos de Cierre esta compuesto por aquellos procesos
realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos, a fin de completar formalmente el
proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones contractuales. Este Grupo
de Procesos, una vez completado, verifica que los procesos definidos se han
completado dentro de todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar el proyecto
o una fase del mismo, segun corresponda, y establece formalmente que el

proyecto o fase del mismo ha finalizado.

Este Grupo de Procesos también establece formalmente el cierre prematuro
del proyecto. Los proyectos cerrados prematuramente podrian incluir, por
ejemplo, proyectos abortados, proyectos cancelados y proyectos en crisis. En
casos particulares, cuando algunos contratos no pueden cerrarse formalmente
(p.€j., reclamaciones, clausulas de rescision, etc.) o algunas actividades han
de transferirse a otras unidades de la organizacion, es posible organizar y
finalizar procedimientos de transferencia especificos. En el cierre del proyecto

o fase, puede ocurrir lo siguiente:

* Que se obtenga la aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar

formalmente el proyecto o fase,

* Que se realice una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacién de una

fase,

* Que se registren los impactos de la adaptacion a un proceso,

* Que se documenten las lecciones aprendidas,
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* Que se apliquen las actualizaciones adecuadas a los activos de los procesos
de la organizacion,

* Que se archiven todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema
de informacion para la direccién de proyectos (PMIS) para utilizarlos como

datos historicos,

* Que se cierren todas las actividades de adquisicion y se asegure la

finalizacion de todos los acuerdos relevantes, y

* Que se realicen las evaluaciones de los miembros del equipo y se liberen los

recursos del proyecto.

La administracion profesional de proyectos pide realizar las siguientes tareas
para los grupos de proceso de cierre del proyecto:

7.5.1. CERRAR EL PROYECTO O FASE: Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso
que consiste en finalizar todas las actividades a través de todos los Grupos
de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona las lecciones aprendidas, la finalizacién formal del trabajo del
proyecto, y la liberaciéon de los recursos de la organizacion para afrontar

nuevos esfuerzos.

Durante el cierre del proyecto, el director del proyecto revisara toda la
informacion anterior procedente de los cierres de las fases previas para
asegurarse de que todo el trabajo del proyecto estd completo y de que el
proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto que el alcance del proyecto se
mide con relacién al plan para la direccion del proyecto, el director del
proyecto revisara la linea base del alcance para cerciorarse de su
culminacién antes de considerar que el proyecto esta cerrado.
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El proceso Cerrar el Proyecto o Fase también establece los procedimientos
para analizar y documentar las razones de las acciones emprendidas en caso
de que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacion. Para
conseguir hacer esto con éxito, el director del proyecto necesitard involucrar
en el proceso a los interesados adecuados. Esto incluye todas las actividades
planificadas necesarias para el cierre administrativo del proyecto o fase,

incluidas las metodologias paso a paso relativas a:

» Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de

culminacién o salida de la fase o del proyecto,

* Las acciones y actividades necesarias para transferir los productos,
servicios o resultados del proyecto a la siguiente fase o a produccion y/u

operaciones; y

* Las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase,
auditar el éxito o el fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y
archivar la informacién del proyecto para su uso futuro por parte de la

organizacion.
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7.5.1.1. TRANSFERENCIA DEL PRODUCTO, SERVICIO O RESULTADO

7.5.2.

FINAL: Documentos de cierre del proyecto o fase: Documentos de cierre del
proyecto o fase, que consisten en la documentacién formal que indica la
terminacién del proyecto o fase y la transferencia de los entregables
completos del proyecto o fase a terceros, como por ejemplo a un grupo de
operaciones o a la siguiente fase. Durante el cierre del proyecto, el director
del proyecto revisa la documentacion de la fase anterior, la documentacion
de aceptacion del cliente procedente del proceso de Validar el Alcance y el
contrato (si corresponde) para asegurarse de que todos los requisitos del
proyecto estan completos antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el
proyecto se da por concluido antes de su terminacién, la documentacién
formal indica por qué se concluyé el proyecto y formaliza los procedimientos
para la transferencia a terceros de los entregables terminados y sin terminar

del proyecto cancelado.

CERRAR LAS ADQUISICIONES: Cerrar las Adquisiciones es el proceso de
finalizar cada adquisicion. El beneficio clave de este proceso es que
documenta los acuerdos y la documentacion relacionada para futura

referencia.

El proceso Cerrar las Adquisiciones también implica actividades
administrativas, tales como finalizar reclamaciones abiertas, actualizar
registros para reflejar los resultados finales y archivar dicha informacién para
su uso en el futuro. El proceso Cerrar las Adquisiciones aborda cada uno de
los contratos aplicables al proyecto o a alguna de sus fases. En proyectos de
fases multiples, puede suceder que el plazo de vigencia de un contrato sea
aplicable unicamente a una fase determinada del proyecto. En estos casos,
el proceso de Cerrar las Adquisiciones cierra las adquisiciones aplicables a
dicha fase del proyecto. Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas
a litigio tras del cierre. Los términos y condiciones del contrato pueden
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prescribir procedimientos especificos para el cierre del acuerdo. El proceso
Cerrar las Adquisiciones brinda apoyo al proceso de Cerrar el Proyecto o
Fase al asegurar que los acuerdos contractuales sean completados o

terminados.

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de una
adquisicion, que puede deberse a un acuerdo mutuo entre las partes, al
incumplimiento de una de las partes o a la conveniencia del comprador,
siempre que el contrato asi lo prevea. Los derechos y responsabilidades de
las partes en caso de finalizacion anticipada estan incluidos en la clausula de
rescision del contrato. Segun los términos y condiciones de la adquisicion, el
comprador puede tener derecho a dar por finalizada la totalidad del contrato
0 una parte del mismo, en cualquier momento, por justa causa 0 por
conveniencia. Sin embargo, de acuerdo con dichos términos y condiciones
del contrato, es posible que el comprador tenga que compensar al vendedor
por los preparativos de este udltimo, y por los trabajos completados y

aceptados relacionados con la parte del contrato rescindida.

7.5.2.1. ADQUISICIONES CERRADAS: EI comprador, por lo general
mediante su administrador de adquisiciones autorizado, proporciona al
vendedor una notificacion formal por escrito de que se ha completado el
contrato. Por lo general, los requisitos para el cierre formal de la adquisicion
se definen en los términos y condiciones del contrato, y se incluyen en el plan

de gestién de las adquisiciones.
* Archivo de la adquisicidn: Se prepara un juego indexado completo de la
documentacion del contrato, incluido el contrato cerrado, para su

incorporacion a los archivos finales del proyecto.
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» Aceptacion de los entregables: Puede exigirse que la documentaciéon de
aceptacion formal de los entregables proporcionados por el vendedor sea
retenida por la organizacion. El proceso Cerrar las Adquisiciones asegura el
cumplimiento de este requisito de documentacion. Por lo general, los
requisitos de aceptacion formal de los entregables y el tratamiento de los

entregables no conformes se definen en el acuerdo.

» Documentacion sobre lecciones aprendidas: Las lecciones aprendidas, las
experiencias vividas y las recomendaciones para la mejora del proceso se
deben elaborar para incluirlas en los archivos del proyecto a fin de mejorar

las adquisiciones futuras.
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8.1

8.2

8. RECOMENDACIONES

HABILIDADES INTERPERSONALES DE UN DIRECTOR DE PROYECTO:

Los directores de proyecto llevan a cabo el trabajo a través de la direccion del
equipo del proyecto y de su relacion con todos los interesados. Los directores
de proyecto efectivos necesitan tener un equilibrio entre sus habilidades éticas,
interpersonales y conceptuales que los ayude a analizar situaciones y a
interactuar de manera apropiada. A continuacion, se describen algunas

habilidades interpersonales importantes, tales como:

e Liderazgo,

e Trabajo en equipo,

e Motivacion,

e Comunicacion,

¢ Influencia,

e Toma de decisiones,

e Conocimientos de politica y cultura,
e Negociacion,

e Generar confianza,

e Gestion de Conflictos, y

e Proporcionar orientacion.

COMPETENCIAS DE UN DIRECTOR DE PROYECTO:

Conocimiento: Se refiere a lo que el director del proyecto sabe sobre la

direccién de proyectos.
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Desempefio: Se refiere a lo que el director del proyecto es capaz de hacer o

lograr cuando aplica sus conocimientos sobre la direccion de proyectos.

Personal: Se refiere a la manera en que se comporta el director del proyecto
cuando ejecuta el proyecto o actividades relacionadas con el mismo. La
eficacia personal abarca actitudes, caracteristicas béasicas de la personalidad
y liderazgo, lo cual proporciona la capacidad de guiar al equipo del proyecto
mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las

restricciones del mismo.
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9. CONCLUSIONES

En el desarrollo de un proyecto es vital que todos los miembros del equipo
tengan conocimiento sobre los estandares del Project Management Institute
(PMI), para asegurar el manejo de un lenguaje comun, que facilite el desarrollo

del proyecto y el logro de sus objetivos.

Aungque gestionar la triple restriccion establecida por el alcance, tiempo y
costos, es de vital importancia para el desempefio del proyecto, desarrollar las
otras areas del conocimiento también lo es, ya que cada una de ellas aporta
aspectos que de ser gestionados de manera correcta pueden impactar generar

un impacto positivo en el éxito del proyecto.

Dirigir un proyecto al que se le hace una adecuada planificacion, al que se le
ha definido correctamente sus lineas base, generara menos riesgos que dirigir

un proyecto de modo empirico o siguiendo meramente el instinto.

Es de vital importancia para la direccion del proyecto, una clara definicion del
alcance, siendo esta la base para la aplicacion de todas las demas

herramientas para la direccion de proyectos.

En el desarrollo del caso de estudio se evidencio que la implementacién de la
declaracion del alcance, Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) y la
verificacion del alcance, apoyan y facilitan la gestion del area de alcance,

definiendo que se incluye y que no se incluye en el proyecto.

Para un mejor entendimiento y funcionalidad de la aplicacion de las
herramientas y técnicas, presentadas en el modelo, se recomienda iniciar su

implementacion de forma gradual, esto permitira que el equipo del proyecto se
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familiarice con estas y no se conviertan en un proceso complejo. Asi mismo
para sacarle mejor provecho a la aplicacion de las herramientas y técnicas
presentadas en el modelo, es indispensable mantenerlas actualizadas en lo

posible y con informacién en tiempo real.

Es de gran importancia mantener un control estricto sobre el tiempo de
ejecucion de los paquetes de trabajo, para que de esta manera se pueda
aumentar la probabilidad de terminar el proyecto en el tiempo originalmente
establecido.

Es recomendable realizar un estricto control también sobre los costos de los
paquetes de trabajo y de los egresos mensuales del proyecto; para aumentar
la probabilidad de que los estos terminen dentro del presupuesto inicialmente

aprobado.

Es importante definir y controlar el cumplimiento de las métricas y estandares
de calidad establecidos para el proyecto, para aumentar la probabilidad de

éxito del mismo.

Para el logro de los objetivos es recomendable comunicar a todos los
miembros del equipo de trabajo, todos los planes del proyecto, lo cual facilita

la organizacion, gestion y conduccion del mismo.

Se recomienda planificar las comunicaciones para garantizar la generacion,
recopilacion, distribucién, almacenamiento y disposicién final de la informacién
del proyecto y en base a esta realizar toma de decisiones acertadas para el

buen desarrollo del mismo.

Todos los proyectos son cambiantes en el transcurso del tiempo por la

materializacion de riesgos, para evitar perder el control sobre el mismo, es

166



recomendable planificar la gestion de los mismos, la identificacion, analisis y

planificacion de las respuestas a estos, asi como su seguimiento y control.

Registrar de manera organizada la informacién y documentar todas las
lecciones aprendidas, acciones correctivas y preventivas y posibilidades de
mejora, conservando lo establecido por control documental permitira extraer
mejores practicas para estandarizarlas en la organizacion y generar las

consultas requeridas para los proyectos futuros.

Para apoyar las areas del conocimiento del alcance, tiempo y costo, se
recomienda realizar una adecuada gestion de los abastecimientos, para
asegurar que todos los paquetes de trabajo cuenten con los recursos
necesarios para su ejecucion, en el tiempo oportuno y dentro del presupuesto

acordado inicialmente.

En los proyectos el proceso de seguimiento y control es iterativo y por lo tanto
debe hacerse de forma organizada. La correcta utilizacion de la totalidad de la
metodologia permitira al Gerente del Proyecto hacer un control integro del
proyecto en cada una de las areas donde lo requiera. Este le permitird medir
el desempefio de manera adecuada, controlar y optimizar los recursos de
manera eficiente, identificar y analizar variaciones representativas y posibles
cambios que se presenten en la ejecucion de manera oportuna y sera el apoyo

para la toma correcta de decisiones en el proyecto.

Es de gran importancia realizar la correcta y completa integracion de toda la
informacion del proyecto, para facilitar el desarrollo y el cierre de todas las
fases del proyecto como lo son: inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre

del proyecto.
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Este Modelo para Gerenciar puede ser tomado como guia para la elaboracién
de planes de gestion de proyectos similares, sin embargo, se recomienda que
la cuando asi se haga, la direccidn del proyecto debe ser ejercida por alguien
que tenga conocimiento sobre las diferentes metodologias de la
Administracion Profesional de Proyectos, de manera que todas las
herramientas propuestas aqui puedan ser capitalizadas en su maxima

expresion.
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