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RESUMEN

CIVILEC S.A.S. es una compaiia creada desde 1987, fundada por el ingeniero Martin
E. Jaramillo y dedicada al suministro y mantenimiento de equipos para la semaforizacion;
desde el ano 2003 se dedica a realizar el mantenimiento de la red de semaforos de la
ciudad de Medellin, a través de licitaciones publicas. CIVILEC S.A.S. se ubica en
Medellin en el barrio Belén y en la actualidad esta a cargo del contrato con objeto
“‘Ampliacion Reposiciéon y Mantenimiento de la Red de Semaforos de la ciudad de
Medellin” (Vasquez, 2018). Con el trabajo desarrollado se quiere que la empresa sea la
indicada para ofrecerle al municipio de Medellin un servicio de levantamiento de rutas de

cableado en las intersecciones semaforizadas de la ciudad con calidad.

En la ciudad de Medellin existen cruces semafdéricos que sirven para la movilidad de
los vehiculos y peatones, estos requieren de mantenimiento que contemplan los
repuestos, suministros, instalacion, lavado y gestién a la interventoria del contrato. Si
falla un semaforo pueden ocurrir accidentes vehiculares en los que puede haber
personas lesionadas o fallecidas. Ademas, el no funcionamiento de un semaforo
ocasiona congestion vehicular, con lo que se aumentan las emisiones de gases y se

incrementa la contaminacion.

Una de las labores de los municipios es reparar la falla de los cruces semaféricos y
estos pueden ocurrir por multiples causas, con implicacion en los tiempos para solucionar
el problema, que dependen en el momento de la experiencia del contratista o de los
empleados que revisan la falla; dejando claro que esto se refleja en horas hombres tanto
para quien repara el semaforo como para los agentes de transito que ayudan a controlar

el cruce mientras se repara.

En el presente trabajo se realizara el disefio de una metodologia para el levantamiento
de rutas de cableado en las intersecciones semaforizadas de la ciudad de Medellin ya
que en otras ciudades pueden cambiar aspectos de disefio y construccion que pueden
marcar diferencias con el modelo planteado en este trabajo, usando la gestion de

proyectos con los estandares del Project Managment Institute PMI®.
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1. FORMULACION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la ciudad de Medellin existen cruces semaféricos que sirven para la movilidad
de los vehiculos y peatones, que requieren de mantenimiento; en el presupuesto
para mantenimiento se contemplan los repuestos, suministros, instalacion, lavado y
la interventoria del contrato para estos elementos. Si falla un semaforo es latente el
riesgo de que ocurran accidentes vehiculares en los que puede haber personas
lesionadas o fallecidas. También se requiere enviar guardas de transito para que
controlen la movilidad en el sitio de la interseccidn. “hay intersecciones que las
puedes manejar con un solo agente de transito y hay intersecciones como de la 80
con la 30, en donde requieren hasta ocho agentes de transito si los semaforos salen
de funcionamiento” (Alvarez, 2016). Ademas, el no funcionamiento de un semaforo
ocasiona congestion vehicular, con lo que se aumentan las emisiones de gases y
se incrementa la contaminacion, en una ciudad como Medellin que tiene grandes

problemas con la contaminacion vehicular.

Una de las labores de los contratistas es encontrar la falla de los cruces
semaforicos y estos pueden ser por los cortos en el circuito de los cables de los
semaforos que van por los ductos subterraneos de las vias vehiculares y peatonales
los cuales estan comunicadas por cajas de inspeccion y camaras de EPM. Para
encontrar estas rutas de cableado donde se encuentran los dafios se pierde tiempo.
ya que no se tiene informacién del camino del cableado y toca abrir bastantes cajas
0 camaras aledafas, para poder encontrar el rumbo del cable que va desde el
semaforo malo a el controlador. Adicionalmente, no se tienen implementadas
estrategias, metodologias, formatos, entre otros mecanismos; que ayuden a
identificar todos los componentes de posible falla, historia del semaforo o demas
informacion que pueda servir de ayuda en las reparaciones de estos, de la manera
mas rapida posible. Debi6 a esto se plantea el disefio de una metodologia para el
levantamiento de las intersecciones semaforizadas de la ciudad de Medellin,
usando la gestion de proyectos segun los estandares del Project Managment
Institute PMI®



2. OBJETIVOS

2.1 0Objetivo general

Disefiar una metodologia para el levantamiento de rutas de cableado en las
intersecciones semaforizadas de la ciudad de Medellin, usando la gestién de
proyectos segun los estandares del Project Managment Institute PMI® en su sexta

version.

2.20bjetivos especificos

Para alcanzar el objetivo general del proyecto se plantean los siguientes objetivos

especificos.

2.2.1 Objetivo especifico 1

Determinar las necesidades y los requisitos para el levantamiento de informacion
para montaje, instalacién y mantenimiento en las intersecciones semaforizadas de

la ciudad de Medellin.

2.2.2 Objetivo especifico 2

Construir los formatos necesarios con los respectivos procedimientos,
herramientas, técnicas y manuales para el Grupo de Procesos de Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Cierre, Monitoreo y Control definidas en el PMBOK® Sexta

edicion.
2.2.3 Objetivo especifico 3

Aplicar los procesos y plantillas al Inicio, Planificacion, Ejecucion, Cierre,
Monitoreo y Control definidas en el PMBOK® Sexta edicion de un proyecto,
desarrollado en la empresa CIVILEC S.A.S, como piloto para la implementacion y

como base para futuros proyectos o fases de los proyectos.



2.2.4 Objetivo especifico 4

Disefio de una metodologia unica y comun de gerencia de proyectos centrada en
generalizar el uso de un lenguaje comun; definiendo herramientas adecuadamente

desarrolladas y dimensionadas, para una efectiva gestion de proyectos

2.2.5 Objetivo especifico 5

Identificar los aspectos de la gerencia de proyectos que se pueden estandarizar
y los que no, eliminando la informacion presentada en los mantenimientos de
semaforos que son subjetivas o que depende de las personas; para pasar a

mantenimientos objetivos y soportados.

3. JUSTIFICACION

En la actualidad es mas frecuente que las empresas funcionen por proyectos, de
alli la importancia de gestionarlos de una manera adecuada, permitiendo la
obtencién de los objetivos estratégicos de las companias como CIVILEC;
accediendo al avance en el tema de proyectos segun el conocimiento de cientos de
personas a nivel mundial; establecidos por una organizacién como PMI que trabaja
y se enfoca en que las instituciones asuman los proyectos para que terminen de

manera exitosa, no ajena a este enfoque esta CIVILEC.

Como aporte en este disefio de una metodologia para el levantamiento de las
intersecciones semaforizadas de la ciudad de Medellin, usando la gestion de
proyectos segun los estandares del Project Managment Institute PMI®, se tiene
incrementar informacion para la secretaria de movilidad con el fin de que CIVILEC
tenga para las licitaciones publicas informacion disponible y se apoyen en esta
herramienta para solucionar los problemas relacionados con los mantenimientos de
la red semaférica de Medellin de la manera mas rapida posible y asi se pueda

ahorrar tiempo que servira para:

e Reducir la probabilidad de que ocurran accidentes entre vehiculos o contra el

peaton.
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e Menos congestidn causada por los cierres que se hacen en las vias para
poder encontrar las rutas del cableado que pasa por las cajas de inspeccion

0 camaras de los servicios de acueducto y alcantarillado.

e Disminucién de la contaminacion ya que las congestiones causadas por estos

cierres de vias aumentan la emisién de gases por tiempos de espera.

e Ahorro de recursos ya que cuando se mandan atender estos dafios se manda
el contratista y esta labor cuesta horas hombre que sale del presupuesto de
la ciudad y al atender estos dafios mas rapidos se podra invertir este tiempo

o dinero en otras necesidades que tenga la ciudad.

e Atender otros casos que requiera de agentes del transito pues en muchos
casos se requiere su apoyo y mientras se repara el cruce semaférico dejan
de atender situaciones que también son importantes por esperar a que

solucionen la falla.

4. MARCO DE REFERENCIA

4.1 Estado del Arte

La filosofia de CIVILEC S.A.S. como empresa, es ser mas que un proveedor de
servicios, un socio estratégico para sus clientes, responsable en la ejecucion de los
proyectos en las redes de semaforos, con un acompafamiento permanente hasta
la consecucién de sus obijetivos; lo que convierte a la compaiia en un aliado, que
pretende buscar mecanismos para mejorar la calidad, cumplimiento y confiabilidad
de la red semafdrica de las ciudades o poblados a los cuales les presta servicio de

su red semafodrica.

Existen varias definiciones de proyectos, las cuales se han ajustado a las
actividades que el hombre ha realizado a lo largo de la historia, una de estas
definiciones es: “Un proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico
mediante un juego Unico de tareas interrelacionadas y el uso efectivo de los

recursos” (Clements, 2007).
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En las diferentes definiciones de proyectos hay un factor comun en cuanto a que
estos buscan la creacion de un producto o servicio, cuyo objetivo es suplir una
necesidad. Los trabajos que realiza CIVILEC son ajustables a las diferentes
definiciones de proyecto, por lo que, para cumplir con sus objetivos estratégicos, es
necesario mejorar en la gestion de proyectos permitiendo que se incremente el
porcentaje de éxito en los mismos, y para lograrlo se debe seleccionar un modelo
para implementar una metodologia, que permita estandarizar los procesos y
procedimientos asociados. Algunas de los estandares de gestion de proyectos se

presentan en la Tabla 1.

Tabla 1. Metodos para gestion de proyectos.

Institucion Estandar en Gestion de Sitio Web

Proyectos

Australian Institute of Project Australian  National competency www.aipm.com.au/

Management Standards (AIPM) standards for project management
(ANCSPM)

International Project Management IPMA Competence Baseline V3.0 http://www.ipma.world/
Association (IPMA) (ICB®)

Project Management Association of P2M - Program & Project http://www.pmaj.or.jp
Japan Management for Enterprise Innovation

Project Management Institute Project Management Body of www.pmi.org

Knowledge (PMBoK ®)
PRINCE2® Projects IN Controlled www.prince2.com
ENvironements

International  Organization  for ISO 21500 - Guidance on project WWW.is0.0rg
Standardization (ISO) Organizacién management
Internacional de Normalizacién

Association for Project Association of Project Management www.apm.org.uk
Management (APM) Body of Knowledge (APM BOK.)

British Standard Guide to Project BS 6079 www.bsigroup.com
Management

Modificado de (GAPPS, s.f.)

Las instituciones, empresas y demas listadas en la tabla anterior, tienen
diferentes grados de aplicacion, en una encuesta reciente la

PricewaterhouseCoopers LLP (PWC) ha evaluado el nivel de aplicacion de algunas
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de estas metodologias en gestion de proyectos, con resultados que se muestran en
la Figura 1. Cada una de estas metodologias, a pesar de tener diferencias, tienen

como resultado el contribuir con el desarrollo de proyectos exitosos.

Prince2
In-house
= Combinacion
v m Metodologias IT
m Otra
- = Ninguna

Figura 1. Principales metodologias de gestion de proyectos usadas en el

mundo. (PWC, 2017)

Para implementar estas metodologias muchas empresas han creado lo que se
denomina oficina de direcciéon de proyectos (PMO — Project Management Office),
como lo muestra los resultados del PMI®, la cual esta definida por el PMI® como
“una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados
con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y

técnicas.”

Estas oficinas de proyectos cumplen diversas funciones, que van desde crear
procedimientos, estandares, formatos, plantillas, pasando por la supervision en la
ejecucion de los proyectos y llegando hasta asumir el control total de los mismos.
De acuerdo con estas funciones las PMO, segun el PMI® se pueden clasificar en

de apoyo, de control o directiva.

Para tener un proyecto exitoso este debe realizarse en el tiempo programado,
con los recursos asignados, para el alcance qu se disefio y con la calidad requerida
para ser aceptado por el cliente; son entonces restricciones de alcance, tiempo,

riesgos, recursos, costo y calidad.

Segun la encuesta realizada por PWC en Colombia no se hace seguimiento a

todas las restricciones, solo el 22,7% de las empresas hacen seguimiento al tiempo,
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costo y alcance por medio de la técnica del valor ganado, mientras que el 70,5%
hacen el seguimiento al control financiero de los costos, el 84,1% siguen el
desemperfio del cronograma, el 38,6% hacen gestion de riesgos y el 13,6% utilizan

otro medio para hacer el seguimiento (Figura 2).

Titulo del grafico

otra [ 136%
Técnica de Valor Ganado _ 22.7%
Gestién de Riesgos _ 38.6%
Control Financiero de Costos _ 70.5%
Desempeiio de Cronograma _ 84.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 2. Mecanismos para medir el estado de los proyectos en Colombia.

Fuente: (PWC, 2011)

Igualmente, en la encuesta de PWC, las desviaciones mas significativas en la
triple restriccion se dan en la gestion del tiempo en un rango entre el 10% y 25%
(39,8% de encuestados senalaron este rango), asi mismo, a nivel de costos la
desviacién mas comun se da en el rango de menos del 10% (40,9% de encuestados
sefalaron este rango). La calidad es la variable que menos variacion tiene (58% de
encuestados sefialaron que es menor al 10%). El resultado de la calidad es
entendible ya que en general para mantener los parametros de calidad se incurre

en mayores costos, o mas tiempo del proyecto.

Las descripciones y definiciones que plantea el PMI® en el PMBOK®), reflejan de
buena manera el tipo de proyectos que se realizan en CIVILEC S.A.S., de alli el
interés en disefiar una metodologia o proceso para la gerencia de proyectos segun
los estandares definidos por éste. Por ultimo, se debe resaltar que para que los

proyectos sean exitosos, no basta con disefar una metodologia, debe contarse con
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un grupo de trabajo capacitado, motivado y comprometido en la consecucion de los

objetivos.

Una de las limitaciones de esta investigacion es que las redes semaforicas de las
ciudades no poseen informacion especializada que se relacione con las rutas de
cableado de las intersecciones. Por lo tanto, el estado del arte se construye a partir
de fuentes de informacion primaria por parte de lideres de proyecto que manejan el
tema en la ciudad de Medellin. Por otra parte, se hizo un rastreo de esta informacion
a nivel nacional y los hallazgos llevaron a los investigadores al analisis relacionado
con la movilizacion, la semaforizacién, pero no se tocan los temas relacionados con

las redes de cableado que alimentan los semaforos.

En los ultimos afos el Centro de Ingenieria de Operacion de Semaforos (CIOS)
viene trabajando por el mejor desempefio de la red de semaforos de Medellin, y
este trabajo se ha intensificado desde el 2013 cuando paso de llamarse CTA (centro
de Transito Automatizado) a su nombre actual, y tuvo una reforma significativa en
su tecnologia (RODRIGUEZ, 2015)

Desde el 2013 se viene asociando todo lo referente a los semaforos para ser
monitoreado desde el Centro de Control de Semaforos de Medellin (CIOS), esto
incluye la construccion de planos esquematicos para identificar los grupos de
sefales correspondientes a cada semaforo, también se trabajoé fuertemente en la
comunicacion entre controladores lo cual permite visualizar toda la red desde un

monitor.

Cuando en la red se presenta un dafo en el monitor aparece una sefial de
advertencia de dano, ademas este permite observar en que grupo esta el dafio y
debido a que, si el dafo es por cableado este lo muestra y dice en que grupo ocurrio
el dafo, mas no permite identificar la ruta del cable que comunica el semaforo.Para
el municipio de Medellin es fundamental mantener la red de semaforos en un éptimo
funcionamiento y es mas importante aun utilizar bien los recursos destinados para
esta labor, debido a que buscan un referente anticorrupcion para el pais (Alcaldia
de Medellin, 2019)
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La gran cantidad de elementos de la red de semaforos demandan un alto costo
en su mantenimiento y la demora en hacerlo, genera costos mas elevados de lo
normal, por ello la secretaria de movilidad busca una atencion efectiva y rapida al
momento de los mantenimientos correctivos y preventivos, puesto que la demora
de estos genera caos vehicular y/o peatonal ademas de generar costos inoficiosos
por pagar horas hombre debido a la demora en la atencién de los dafios. Segun la

informacion contenida en CIVILEC S.A.S, la alcaldia de Medellin posee el siguiente

inventario:
Tabla 2 Inventario semaforos Municipio de Medellin

M: namero de postes ménsula 502
M1: namero de postes ménsula con una cara peatonal 717
M2: numero de postes ménsula con dos caras peatonales 125
M3: namero de postes ménsula con tres caras peatonales 3
P: numero de postes vehiculares 655
P1: numero de postes vehiculares con una cara peatonal 884
P2: nimero de postes vehiculares con dos caras peatonales 215
P3: numero de postes vehiculares con tres caras peatonales 3
pp1: niumero de postes peatonales con una cara peatonal 753
pp2: numero de postes peatonales con dos caras peatonales 125
pp4: numero de postes peatonales con cuatro caras peatonales 5
S. VEH.POS: numero de caras vehiculares parte recta 3.089
S. MEN: numero de semaforos en ménsula 1.384
S. PEAT.: numero de semaforos peatonales 3.286

TOTAL, LAMPS LED: cantidad total de lamparas de LED 20.031
instaladas en la interseccion (veh. y peat.)

Sonorizadores: cantidad de sonorizadores en la interseccion 543
Total, de cruces semaféricos 631
Cableado promedio por cruce (ML) 800
Total, cable estimado (ML) 504.8

Fuente: Archivos de CIVILEC S.A.S

Debido a que es un amplio inventario el que posee el municipio de Medellin en el
tema de semaforizacién se crea una herramienta que contribuira con la efectividad
buscada con el ahorro y la optimizacién de recursos que finalmente son pagados

por todos los habitantes del municipio.
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4.2 Marco tedrico

Historia De Los Semaforos

Los semaforos son dispositivos electromagnéticos y electronicos proyectados
especificamente para facilitar el control del transito de vehiculos y peatones,
mediante indicaciones visuales de luces de colores universalmente aceptados,

como lo son el verde, el amarillo y el rojo.

En diciembre de 1868 se instalé en Londres el primer semaforo del mundo en el
exterior del parlamento britanico de Westminster. Utilizando como referencia las
sefales de ferrocarril, el ingeniero ferroviario John Peake Knight disefi¢ el primer
semaforo usado para controlar el trafico. El disefio consistia en dos brazos verticales
con dos lamparas de gas. En el dia, cuando el brazo estaba en posicidon vertical
indicaba “seguir” y cuando estaba en posicion horizontal indicaba “parar” y de noche
se utilizaban las lamparas de gas con los colores verde para “seguir’ y rojo para
“parar”, accionadas de forma manual por un policia. Unos meses después de su
instalacion, una explosidon accidental hiri6 gravemente al policia encargado de su
funcionamiento y el semaforo fue retirado. El aumento de la necesidad de controlar
el trafico debido al incremento del uso de varios tipos de vehiculos y la consiguiente
congestion en la circulacion propicié que la idea del semaforo fuera recuperada a
principios del siglo veinte. La evolucion en la instalacion de las primeras farolas
eléctricas permitié adaptar la invencion de J.P. Knight hacia un disefio eléctrico, mas
seguro. Asi, el primer semaforo eléctrico del mundo se instal6 en Cleveland,
Estados Unidos, en 1914. El primero de Europa se instal6 en Berlin, Alemania, solo
10 anos después. (SICE, 2019)

Con el tiempo y la llegada de nuevas tecnologias, el semaforo ha ido
evolucionando a lo que ahora conocemos como “semaforo inteligente”. Por
supuesto, hoy en dia la gestion del trafico se realiza desde un centro de control con
un software especializado compuesto de complejos algoritmos, capaz de regular el
flujo de vehiculos. Pero la centralizacion no le ha restado relevancia a la propia

senal.
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Los semaforos copiaron el cédigo de colores del sistema ferroviario; por su parte,
el color amarillo fue elegido para transicion al color rojo, que significa una
advertencia para comenzar a reducir la velocidad y brindar paso a los peatones, por
ultimo, se encuentra el color verde, que en el ambito ferroviario este color comenzé
siendo una sefal de precaucion, ahora significa que los vehiculos tienen via libre y
que el paso esta permitido. De hecho, el verde también tiene una buena longitud de
onda, aunque muy por debajo del rojo y el amarillo; ademas se instala siempre mas
visible o de lectura inicial el color rojo, luego el amarillo y por ultimo el verde. (SICE,
2019)

Ventajas y Desventajas de los Semaforos

Si la instalacion operacion de los semaforos es correcta, estos podran aportar
diversas ventajas. Un semaforo o un sistema de semaforos, que opere

correctamente, tendra una o mas de las siguientes:
Ventajas:

¢ Ordena la circulacion del transito y mediante una asignacion apropiada del

derecho al uso de la interseccion.
¢ Reduce la frecuencia de cierto tipo de accidentes.

e Con espaciamientos favorables se pueden sincronizar para mantener una

circulacion continua.

e Permiten interrumpir peridédicamente los volumenes de transito intensivos de

una arteria, para conceder el paso de vehiculos.
Desventajas:

e Se incurre en gastos no justificados para soluciones que podian haberse

resuelto solamente con sefales o en otra forma econémica.

e Causan demoras injustificadas a cierto numero de usuarios, especialmente

tratandose de volumenes de transito pequefos.

e Producen reaccién desfavorable en el publico.
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¢ Incrementan el numero de accidentes del tipo alcance.
e QOcasionan perdidas innecesarias de tiempo en las horas del dia.

e Aumentan la frecuencia o gravedad de ciertos accidentes cuando la

conservacion es deficiente.
Caracteristicas técnicas de los semaforos

Las principales clases de semaforos que regulan el transito en zonas urbanas y

rurales son las siguientes (Alaix, 2000):

+ Semaforos de tiempos fijos: en el cual el ciclo, la duracién y secuencia de
intervalos son invariables y estan definidos por un programa establecido con
anticipacion. Un semaforo puede tener varios programas, con el objeto de activarlos

a diferentes horas del dia para satisfacer la demanda del transito.

» Semaforos totalmente accionados por el transito: en los cuales la duracion de
cada fase y a veces su orden depende del transito que usa la interseccion. Esta
demanda es identificada mediante detectores (neumaticos, lazos de induccion,
infrarrojos. entre otros). Disponen de medios para ser accionados en todos los

accesos de la interseccion.

+ Semaforos semi-accionados por el transito: disponen de medios para ser
accionados en uno o mas accesos. Estos semaforos son aplicables a las
intersecciones de vias con alto volumen y altas velocidades, con calles secundarias
de transito relativamente liviano. La indicacion normalmente es verde en la calle
principal, cambiando a la calle secundaria solamente como resultado de la accion

de vehiculos o peatones detectados en ella.

» Semaforos controlados por computador: este tipo de semaforos no sélo se
encarga de enviar indicaciones de fase a los controladores locales, si no que

proporciona otras funciones como:

* Planes para vehiculos de emergencia (ambulancias, bomberos, policia) de

manera que éstos cuenten con una banda verde especial.
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* Leyendas variables, que indiquen por ejemplo el cambio de sentido de una via

o la calidad de la circulacion.
* Informacion sobre la disponibilidad de estacionamiento.
» Conteo automatico de transito.
» Comprobacion del buen funcionamiento de los controladores locales.

» Combinaciones de los anteriores tipos

4.3Marco Conceptual

La red de semaforos de Medellin esta compuesta por diversos elementos que
funcionan en conjunto, los controladores de los cruces semaforicos estan
conectados entre si y llegan al control central por medio de cable telefénico y por

red 3G (WI-FI), permitiendo visualizar cada uno de ellos.

Cada controlador maneja una interseccion semaférica la cual estda compuesta de
postes, ménsulas semaforos vehiculares, semaforos peatonales y cable. El
controlador es el encargado de mandar las sefales a los semaforos por medio del
cable, por ende, si el cable falla o no existe los semaforos dejan de funcionar,
cuando esto sucede el equipo entra en alarma y puede apagarse. Cuando esta falla
ocurre es necesario reemplazar el cable en el menor tiempo posible para evitar un
accidente, este cable va por tuberias subterraneas y por cajas de paso las cuales
brindan facilidad en el mantenimiento, estos cables pueden viajar por la misma ruta
y como poseen el mismo color lo cual se presta para confusion y demora en la
atencion del dafio. Por eso planteamos la posibilidad de implementar modelos de

atencion para asi facilitar el mantenimiento y optimizar el tiempo.

5. MARCO METODOLOGICO

5.1Tipo de investigacion a desarrollar

Para el desarrollo de este proyecto se aplicara un estudio de investigacion

documental la cual se realizara a través de la consulta de documentos (libros,
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revistas, memorias, entre otros). Esta acepcion metodoldgica de los disefios
documentales adopta un formato analogo con independencia de que hablemos de

investigacion cuantitativa y cualitativa mas adelante.

5.2Disefno de la investigaciéon

El municipio de Medellin a través de la Secretaria de Movilidad de Medellin (SMM)
posee un inventario de cada uno de los cruces que existen en la ciudad, ademas de
poseer bitacoras anuales de los reportes de los dafios atendidos. Con esta
informacion podremos obtener toda la informacidn necesaria para esta

investigacion.

5.3Método y pasos de la investigacion

Recopilacion de la informacion de la companiia segun los procesos de planeacion,
ejecucion, monitoreo y control, para las areas del conocimiento de interés que son:

alcance, cronograma, costos y riesgos.

Copilar y consultar los formatos existentes en la compaiiia o realizar un analisis
de la informacion compilada en los anos de trabajo de la empresa buscando
comprender la forma en la que gestionan sus proyectos, y a su vez nos permita

identificar las oportunidades que se tienen.

Definicién de los puntos que deben incluirse en su metodologia de gestion de
proyectos para asi ajustarse a los lineamientos descritos bajo la guia del PMBOK

con la elaboracion de los formatos.

Elaboracion de los formatos cuyo contenido permita identificar y relacionar toda
la informacion necesaria y suficiente para planear, ejecutar y controlar los proyectos
de inversion adecuadamente en las areas del conocimiento alcance, cronograma,

costos y riesgos, de acuerdo con lo establecido en el PMBOK

6. ENTREGA, DIFUSION Y DIVULGACION DEL PROYECTO
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El proyecto sera entregado a la institucion universitaria ESUMER y al senor
Bairon Vasquez, encargado del mantenimiento de la red de semaforos de Medellin.
Divulgado en el CIOS (centro de ingenieria y operacion semaforica de la ciudad de
Medellin) con el propdsito de darles a conocer un complemento util para el sistema
de atencidén de fallas que se tiene en la ciudad de Medellin; ademas, de agregar un

elemento a su inventario.

7. USUARIOS POTENCIALES Y SECTORES BENEFICIADOS

Los usuarios beneficiados seran todos los peatones de la ciudad de Medellin, a
través de la Secretaria de Movilidad de Medellin (SMM) que seria el usuario

potencial.

Los usuarios potenciales del disefio de esta metodologia son internos y externos
a CIVILEC S.A.S. quienes se veran beneficiados al tener una metodologia unificada
para la gerencia de proyectos, teniendo claridad en cuanto a las areas del

conocimiento del PMBOK® que se van a seguir y los procedimientos para hacerlo.

Internos:

CIVILEC S.A.S., teniendo como cabeza el gerente de la empresa.
e Los coordinadores de cada una de las areas de CIVILEC S.A.S:

e Los empleados de la empresa que se vinculan de diferentes maneras a los

proyectos.

e El area financiera de la empresa que vera mejores resultados en la

informacion que se lleva para mantener controlada la informacion financiera.
e Los socios de la compaiia que veran incrementados los rendimientos.
Externos:

Otros de los interesados en el desarrollo de proyectos de semaforizacion que
corresponder a secretarias de movilidad de las diferentes ciudades del pais. Las

cuales han sido clientes anteriores, actuales y/o potenciales.
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8. DISENO DE LA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS
SEGUN LOS ESTANDARES DEL PROJECT MANAGMENT INSTITUTE -

PMI®- PARA CIVILEC S.A.S.

En la actualidad existen varios métodos para abordar el proceso de creacion de
conocimiento, entre los cuales se encuentran los meétodos cuantitativos y
cualitativos, con enfoques diferentes, pero si se quiere complementarios. Ambos
enfoques emplean procesos cuidadosos, metodicos y empiricos en su esfuerzo por
generar conocimiento y utilizan, en general, cinco fases similares y relacionadas

entre si (Grinnell, 1997, Pagina 4)
e Llevan a cabo observacion y evaluaciéon de fenbmenos.

e Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion y

evaluacion realizadas.
e Demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento.
¢ Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del analisis.

e Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y

fundamentar las suposiciones e ideas; o incluso para generar otras.

El método cuantitativo esta basado en numeros y datos estadisticos obtenidos a
partir de la captura de informacién para probar una hipétesis definida inicialmente,
esté método es mas deductivo y depende de informaciéon muy propia de CIVILEC,
mientras que el método cualitativo se basa mas en la inclusién de hipdtesis que

pueden variar en el desarrollo del proyecto y se rige mas por la induccion.

De acuerdo con esto, el método a emplear para la elaboracién de este trabajo de
grado es el cualitativo ya que se liga de mejor manera a las necesidades del
proyecto en el cual durante su desarrollo debe utilizar el ensayo y error al que
podamos llegar con las plantillas, considerando que el método cuantitativo puede
estar en una etapa posterior, cuando se puede analizar reducciones de costos,

tiempos, entre otros derivados del buen uso y la buena capacitacion.
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Adicionalmente, se debe comenzar a construir informacién de referencia para poder
comparar el desarrollo actual de los proyectos y como se comportaria con la

implementacion de esta guia metodologica para el desarrollo de los mismos.

Para el desarrollo entonces, se empleara el enfoque al partir de informacién
obtenida del PMBOK®, del cual se desglosan y estructuran los procesos de
direccion y areas de conocimiento para la gestion del proyecto, y que permite
entender la dinamica propia de la compahiia, tomando como base para la

estructuracion que denominaremos descriptivo-deductivo.

8.1Estructura de gestiéon de proyectos segun el PMI®

El ciclo de vida de un proyecto es la cadena de etapas que atraviesa un proyecto
desde que se inician todas sus fases hasta un cierre definitivo; ahora, las fases
pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas y pueden configurarse dentro
del ciclo de vida muy generalizado como se indica en la Figura 3. Los ciclos de vida
de los proyectos pueden ser predictivos o adaptativos. Dentro del ciclo de vida de
un proyecto, generalmente existen una o mas fases asociadas al desarrollo del
producto, servicio o resultado. A estas se les llama un ciclo de vida del desarrollo.
Los ciclos de vida del desarrollo pueden ser predictivos, iterativos, incrementales,

adaptativos o un modelo hibrido:
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Figura 3 Fases de un proyecto en el tiempo y nivel de actividad
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Para el PMI®, la gestibn o direccion de proyectos es la aplicaciéon de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto

para cumplir con los requisitos de este.

Ahora a continuacion se describen brevemente como lo hace el PMBOK® los
diferentes grupos de procesos que forman parte de los proyectos y las areas de

conocimiento:

e Grupo de Procesos de Inicio: Procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacién para

iniciar el proyecto o fase (PMI®, 2017).

¢ Grupo de Procesos de Planeacion: Procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido

para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto. (PMI®, 2017).

e Grupo de Procesos de Ejecucidon: Procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccidon del proyecto a fin de satisfacer los
requisitos del proyecto (PMI®, 2017).

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Procesos requeridos para
hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para

iniciar los cambios correspondientes (PMI®, 2017).

e Grupo de Procesos de Cierre: Procesos llevados a cabo para completar o

cerrar formalmente el proyecto, fase o contrato (PMI®, 2017).

Las dreas de conocimiento esta representa un conjunto completo de
conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un ambito
de la direccion de proyectos o un area de especializacion. Estas diez areas de
conocimiento se utilizan en la mayoria de los proyectos Integracion, Alcance,
Tiempo, Costos, Calidad, Recursos humanos, Comunicaciones, Riesgos,
Adquisiciones e Interesados, durante la mayor parte del tiempo. (PMI®, 2017)
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La interaccion entre los cinco grupos de procesos (inicio, planeacion, ejecucion,

monitoreo/control y cierre) y las diez areas de conocimiento generan en total

cuarenta y siete procesos, como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Grupo de procesos de direccion y areas de conocimiento en el

Areas de
Conocimiento

Integracion
Alcance

Tiempo

Costos

Calidad

Recursos humanos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

PMBOK®
GRUPOS DE PROCESOS

Cierre

Monitoreo y
Control

Inicio  Planificacion  Ejecucion
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A continuacién, se describen los procesos del PMI ® acorde con los cinco grupos
de procesos tomados en Inicio, Planeacién, Control, Ejecucion y Cierre teniendo
como base siempre un lineamiento o gestion de la Integracion del Proyecto
englobando los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,

unificar y coordinar todos los procesos de la gestion de proyectos.

8.2Inicio

Los procesos de inicio, como su nombre lo indica, son los que soportan el inicio
del proyecto, ya que en estos se puede evidenciar y plasmar la alineacion del
proyecto con la estrategia de la empresa y por lo tanto la importancia que tiene su

desarrollo para la misma.

Un punto muy importante para recordar en el grupo de procesos de inicio es que
la ejecucion de actividades no implica que se comience con el trabajo del proyecto,
creando alguno de los entregables del mismo; sino que se asocia con dar claridad
a lo que se busca con la ejecucion del proyecto, son como se habal en construccion
los “cimientos” sobre los que reposa el proyecto y puede marcar la diferencia entre

el éxito y el fracaso.

ElI PMI® en el PMBOK® define, para el grupo de procesos de inicio, dos procesos
especificos que corresponden a las areas de conocimiento de la Gestién de La
Integracién y Gestion de Interesados también llamados “Stakeholders”. La
responsabilidad fundamental del director de proyecto es que éste marche bien; lo
que implica, mantener siempre una visién de unidad e integracion. Es decir, gran
parte del trabajo consistira en llevar a cabo lo que se ha planteado en el plan de
proyecto. De manera que, si las cosas empiezan a desviarse de lo que estaba
previsto o planificado, sera el director de proyecto el responsable de llevar a cabo
las acciones correctivas y preventivas necesarias para volver a alinear el plan con
los objetivos del proyecto es por ello que CIVILEC para todos los proyectos o fases
derivados del montaje o reparacion de la red semafdérica debera nombrar un director
de proyecto o de obra, encargado de estas funciones. Por lo que, el trabajo diario

del director de proyecto tendra una naturaleza integradora; que implica entender el
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alcance de la fase, transmitir la informacién y comunicar a los empleados de la
empresa; como también a los interesados. De esta manera debe realizar actividades
necesarias para producir los entregables y controlar y medir el adecuado avance de
esta. La guia entonces identifica para llevar a cabo el inicio de cada fase del

proyecto:

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto o fase, el cual consiste en
desarrollar un documento que autoriza formalmente un Proyecto o una fase del
proyecto. Asi como en documentar los requisitos iniciales que satisfacen las

necesidades y expectativas de los interesados.

Los actores interesados del proyecto o stakeholders, que son las personas y
organizaciones como clientes, patrocinadores, la organizacion ejecutante y el

publico que esta activamente involucrado en el proyecto o fase.

8.2.1 Desarrollar el acta de constitucion del proyecto o acta de inicio

De acuerdo con PMBOK®, el primer proceso a desarrollar dentro del grupo de
procesos de Iniciacion es desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto; el cual
consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una
fase de este y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y
expectativas de los interesados. La firma del Acta de Constituciéon autoriza
formalmente el inicio del Proyecto y en ella debe quedar asignado el Director de
Proyecto o fase, siendo recomendable su participacion en la elaboracion del acta,

ya que ésta le otorga autoridad para asignar los recursos del mismo Proyecto.

Los Proyectos generalmente son autorizados por alguien externo al Proyecto, el
patrocinador, la PMO (Oficina de Direccion de Proyectos) o un comité ejecutivo de
la alcaldia de Medellin, para el caso de CIVILEC es la Secretaria de Movilidad
después de participar en el proceso licitatorio y obtener el proyecto macro de
semaforizacién, de donde finalmente se obtiene la financiacion de este. Asi mismo,
la autorizacion se mueve en funcion de las necesidades internas de la empresa o
de influencias externas, vinculando el Proyecto con la estrategia y el trabajo en

curso de la organizacion.
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Para este proceso se tienen varias entradas de informacion, herramientas y
técnicas para construir el acta, al final se debe obtener el acta de constitucion o de
inicio del proyecto que se convierte en la salida del proceso, tal como se muestra

en la siguiente figura.

Lo mas IMPORTANTE
del Actade
Constitucion es que se
nombre al Project
Manager

¢OUE
MNECESITAMOS
PARA EMPEZAR?

Enunci

trab ]
: i HERRAMIENTAS: [

- Juiciode expertos

- Técnicasde

facilitacion /\

Figura 5 Entradas, herramientas y salidas para el acta de inicio del proyecto

Entradas

e Enunciado del Trabajo del Proyecto (Statement of Work SOW): es una
descripcion narrativa de los productos o servicios que debe entregar el
Proyecto o fase que para nuestro caso siempre seran externos, sera
proporcionado por el Cliente, y se debe hacer referencia a la necesidad o el

plan estratégico de la organizacion.

e Caso de Negocio: Proporciona informacion para determinar si el Proyecto
vale o no la inversion programada o con la que se realizd el pliego.
Normalmente, la necesidad comercial y el analisis de costo-beneficio se

incluyen en el caso de negocio para justificar el proyecto.

e Contrato: Se debera indicar el contrato para el cual es el proyecto o la fase

de este.
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o Factores Ambientales de la Empresa: Normas de industria o infraestructura

de la ciudad para la red de semaforos.

e Activos de los Procesos de la Organizaciéon: Se usaran los procesos
organizacionales estandar, las politicas y las definiciones de procesos
normalizadas; como también las plantillas o la informacion histérica con la

base de conocimientos y lecciones aprendidas de los empleados.

Con estas entradas para el acta de constitucion del proyecto o fase tenemos

entonces el acta constituida con informacion como se indica:

Direccionamiento Estratégico: De manera que se verifique que el proyecto esta

alineado con la vision de la empresa.

Propuesta presentada: en la cual se incluye informacién inicial entregada al

cliente en la que se incluye:
e Objetivo y Alcance del proyecto
e Necesidad por suplir
e Tiempo estimado de duracion
e Personal
e Costo

Documentos contractuales: Corresponden al documento que formaliza por
parte del cliente la aceptacion de la propuesta y contiene la informacion basica del
proyecto a ejecutar. Estos documentos pueden ser para contratos con entidades
publicas o privadas, en cuyo caso va a tener ciertas variaciones. Entre los

documentos contractuales se pueden contar:
e Contratos
e Acuerdos
e Cartas de intencion

e Orden de trabajo o servicio
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Pdlizas, seguros: corresponde a las pélizas o seguros que solicita el contratante,
entre las que se tiene poliza de seriedad, pago de salarios y prestaciones, calidad,

entre otras.

Términos de referencia: en los casos en que el cliente tiene definidos términos

de referencia para la ejecucion del proyecto.

Para los proyectos que se realizan por medio de licitaciones, bien sea publica o

privada se tendran adicionalmente los siguientes documentos:
e Condiciones de participacion - Bases Lista Limitada.

e Estudios previos asociados al proyecto, estos pueden ser en cartografia,

mineria, medio ambiente.
e Bases capacidad financiera y organizacional.
o Bases experiencia técnica
e Bases experiencia personal
e Matriz de riesgos asociada con el proyecto.
e Especificaciones técnicas del servicio o producto.
e Anadlisis del sector

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores inherentes
a CIVILEC S.A.S.

Activos de los procesos de la organizaciéon: Corresponde a los
procedimientos que se han disefiado a lo largo de los afios de experiencia de
CIVILEC S.AS.

Herramientas

e Juicio de Expertos: es util para afrontar el proyecto donde se puede tomar
informacion, axioma, juicios y valoraciones que podriamos encontrar en
fuentes como: otras unidades dentro de la organizacion, consultores,
interesados, asociaciones profesionales, asociaciones técnicas, grupos

industriales, expertos en la materia, director del proyecto, entre otros.
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e Técnicas de facilitaciéon: Pueda aplicarse para orientar el desarrollo del acta
de constitucion del Proyecto algunas ya establecidas como lluvia de ideas,
resolucién de conflictos, resolucién de problemas, gestién de reuniones, entre

otros.
Reuniones con el cliente y personal:

En estas reuniones se utilizan técnicas de facilitacion que permiten obtener la
informacion necesaria y suficiente para estructurar el acta de inicio, entre estas
técnicas se tiene lluvia de ideas, resolucion de conflictos, solucion de problemas. En

estas reuniones se utiliza el formato de reunion de los anexos.
Consulta a expertos

CIVILEC S.A.S. cuenta con expertos en las areas de programacion, ingenieria y

medio ambiente a quienes se pueden consultar al momento de dar inicio al proyecto.
e Personal de la empresa que haya participado en proyectos similares.
e Cliente y patrocinador

e Abogados

Salidas

Acta de Constitucion del Proyecto entonces documenta las necesidades
comerciales, el conocimiento actual de las necesidades del cliente y el nuevo

servicio o resultado que el Proyecto debe proporcionar. Suele incluir:
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Figura 6 Inclusiones generales de las actas de constitucion

El acta de constitucion o inicio del proyecto o fase se presenta en los anexos de

este documento.

8.2.2 Identificar a los Interesados

Los actores interesados del proyecto que en algunos apartes de este documento
como en gerencia de proyectos en general se conocen como “stakeholders”, son
personas y organizaciones como clientes, patrocinadores, el publico, entre otros;
que estan activamente involucrados en el proyecto. Pero también estan aquellos
cuyos intereses pueden ser afectados, positiva 0 negativamente por la ejecucién o
la terminacion del proyecto. Por otro lado, también estan los que pueden ejercer

influencias sobre el proyecto y sus entregables.

Los interesados del proyecto podrian estar a niveles diferentes dentro de la
organizacion y pueden poseer niveles de autoridad diferentes. Ademas, poder ser
externos al proyecto incluso de fuera de la organizacion ejecutante. Es por esto que

los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que participan de
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forma activa en el proyecto/fase o cuyos intereses pueden verse afectados como

resultado de la ejecucion del proyecto o de su conclusion.

Los interesados tienen niveles de responsabilidad y autoridad variable al
participar en un proyecto o fase de este. Estos niveles de responsabilidad pueden
ir desde el promotor y patrocinador del proyecto hasta el operario que participa en

la ejecucion de este, pasando por todos los técnicos y mandos intermedios.

Los directores de proyectos que ignoren a los interesados pueden esperar un
impacto perjudicial en los resultados del proyecto; ya que, no identificar a un
interesado clave puede causar problemas significativos a un proyecto. Por lo tanto,
una de las primeras tareas del director de proyectos sera identificar a todos los

interesados del proyecto que puedan influir en el proyecto.

Algunos de los interesados que se pueden identificar en los proyectos facilmente

son:
¢ Director del Proyecto o persona responsable de dirigir el Proyecto.

e Cliente/usuario que en este caso serian basicamente las secretarias de
transito y transporte de las ciudades como los ciudadanos que transitan o

tienen influencia en la zona de los semaforos.

e Organizacion ejecutante. En este caso serian los empleados que participan

de manera mas directamente en la consecucion del proyecto.

e Miembros del equipo del Proyecto. Seria el grupo personas ingenieros,

técnicos, delineantes, secretaria, departamento juridico, contable, entre otros.

e Equipo de direccidn del Proyecto. Miembros del equipo del proyecto que

participan directamente en las actividades de direccidn de este.

e Patrocinador o promotor. Persona o corporacion que proporciona los recursos

financieros, monetarios o en especie, para el Proyecto.

¢ Influyentes. Personas o grupos de personas que no estando directamente

relacionadas con la adquisicidon o el uso del Proyecto. Pero que ejercen una
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influencia positiva o negativa sobre el curso de este. Por ejemplo, influencia

politica, asociaciones de vecinos, grupos ambientalistas, entre otros.

Ahora bien, una de las ventajas de identificar a los interesados en el proyecto, es
también el documentar cualquier informacion relevante acerca de su interés,

influencia, actitud y compromiso con el éxito de este.

Es relevante para el éxito del Proyecto identificar los actores interesados
temprano, a comienzos del Proyecto, y analizar sus niveles de interés, expectativas,
importancia e influencia. Solo entonces puede ser desarrollada una estrategia para
acercarse a cada uno y decidir qué nivel de participacion que debe tener. Se trata
de maximizar las influencias positivas y mitigar los potenciales impactos negativos.
Cada estrategia debe de ser periédicamente examinada y valorada durante la
ejecucion de Proyecto para hacer los ajustes correspondientes cuando resulte. La

mayoria de los Proyectos suelen tener una gran cantidad de actores interesados.

Cuando el tiempo del director de Proyecto sea limitado y debe de ser usado tan
eficientemente como sea posible, estos actores interesados deben ser clasificados
de acuerdo con su interés, influencias, y su participacion en el Proyecto. Esto
permite que al director de Proyecto se concentre en las relaciones estrictamente

necesarias para asegurar el éxito del Proyecto.

(COMO PODEMOS
REALIZAR UN OBETEMEMDS LA

ANALISIS DE ESTRAIE?IADEGESTJDM
INTERESADGS DE LO5 INTERESADOS

HERRAMIENTAS:
= Juicia de Expertos

- Andlisis de interesados

Figura 7 Entradas, herramientas y salidas para identificar los interesados
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En este proceso se incluyen las actividades necesarias para identificar a las
personas, entidades y organizaciones que se podrian ver afectadas directa o
indirectamente durante la ejecucién del proyecto; asi como de analizar y
documentar la informacion relevante relativa a sus intereses, participacion,
interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. El proceso

para identificarlos se muestra en la siguiente figura.

Socios de

Entidades
regulatorias Sponsor de negocio
Proyecto

Oficina de Clientes ‘ Empleados Accionistas

Proyectos i
(PMO) Director de Proveedores
Grupos D

especiales de Equipo de Gesti6n de Entidades
interés financieras

Equipo de Proyectos

Organizacién de Proyectos

Figura 8 Esquema de Interesados de un proyecto
Algunos aspectos que se deben tener en cuenta en la identificacion de
interesados son:

e Hacer la identificaciéon a lo largo de la vida del proyecto y actualizarlos

periddicamente

e Los interesados se deben clasificar segun su interés, influencia y participacion

en el proyecto.

e Los interesados pueden ser internos o externos a la empresa.

Entradas

Acta de Constitucion del Proyecto. Contiene informacion acerca de los
stakeholders principales del proyecto como lo son clientes, miembros del equipo,

grupos y departamentos que participan en el proyecto.
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Documentos de Adquisicion. Las partes pertenecientes al documento de

adquisicidon o contratacion son interesados clave en el Proyecto.

Factores Ambientales de la Empresa. la estructura de la Organizacion o las
normas gubernamentales o industriales que reglamentan los semaforos y demas

sefales de transito.

Activos de los Procesos de la Organizacion. Como pueden ser, plantillas de
registro de interesados, lecciones aprendidas o registro de interesados de proyectos
anteriores. Correspondera entonces a los procedimientos que se han disefiado a lo

largo de los afios de experiencia de CIVILEC S.A.S., se presentan en los anexos.

Herramientas y técnicas

Juicio de Expertos: Para asegurar una identificacion exhaustiva de stakeholders
deben buscarse grupos o personas individuales expertos con criterio y pericia,
entrenamiento especializado o conocimientos sobre el area en cuestién. CIVILEC
S.A.S. cuenta con expertos en las areas de programacion ingenieria, y medio

ambiente a quienes se pueden consultar al momento de dar inicio al proyecto.
Reuniones del equipo de proyecto y con el cliente

Analisis de los Interesados: se recopilara y analizara de manera sistematica las
informaciones cuantitativas y cualitativas, a fin de determinar los intereses,
expectativas e influencias de los interesados y relacionarlo con la finalidad del

proyecto por ende seguiremos lo siguientes pasos:

# |DENTIFICAR L # IDENTIFICAR EL L' = EVALUACION: del
INTERESADOS IMPACTO O APOYO modo en que los
CLAVE:Roles, DECADA interesados clave
departamentos, INTERESADO: pueden reaccionar
intereses, Matrices o responder en
expectativas, poder/interés, diferentes
niveles de poder/influencia, situaciones, canel
influencia, etc. influencia/impacto, fin de planificar

modelo de como influir en
prominencia. ellos,

Figura 9 Pasos para identificar interesados en el proyecto y realizar un analisis
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Se creara entonces una lista maestra de interesados de manera que sirvan de base
al momento de iniciar nuevos proyectos. Esta lista tendra la siguiente informacion
minima: Empresa, nombre y apellidos, datos de contacto (teléfono, correo

electrdnico).

Para el PMI® el analisis de interesados es una técnica que consiste en recopilar
y analizar de manera sistematica informacién cuantitativa y cualitativa, a fin de
determinar qué intereses particulares deben tenerse en cuenta a lo largo del

proyecto.

También ayuda a identificar las relaciones de los interesados (con el proyecto y
con otros interesados) que se pueden aprovechar para crear alianzas y posibles
asociaciones para mejorar las probabilidades de éxito del proyecto, asi como las
relaciones de los interesados sobre las que habria que influir de manera diferente
en diversas etapas del proyecto o fase. La informacién por obtener con esta

herramienta es basicamente:
e Nombre del interesado e informacion de contacto.
e Tipo y nivel de interés en el proyecto.
e Expectativas e influencia de los interesados en el proyecto.
e Autoridad e influencia de los interesados en el proyecto.
e Prioridades de seguimiento a los interesados

Esta informacion permite definir la influencia que pueden tener los diferentes
interesados en el proyecto y asi plantear estrategias para la gestion de estos de
manera que se obtenga un buen resultado. Una forma de medir esta influencia es
con la matriz poder-impacto, que permite “agrupar” los interesados bajo diferentes
criterios como poder e impacto en el proyecto, como se muestra en la Figura 10

Matriz poder/interés para los interesados del proyecto.
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Figura 10 Matriz poder/interés para los interesados del proyecto

Durante la identificacion de los interesados y con base en las matrices de
evaluacion de interesados permite realiza una primera clasificacion, enfocandose

en aquellos que tienen mayor poder y mayor interés.

Salidas

El registro de Interesados: sera entonces el resultado principal del proceso que
contiene todos los detalles relacionados con los actores interesados; como
identificacion, nombre, puesto, ubicacién, papel en el proyecto o informacion de

contacto

Informacién de valoracion: principales requisitos muy importantes, grandes
expectativas, influencia potencial en el Proyecto, fase del ciclo de vida con mas

interés.

Clasificacion del actor: interno/externo, partidario / neutral / resistente /

opositor, entre otros.

Para registrar los interesados, se disefid el formato listado en los anexos
quedando claro que la gestion de los interesados se refiere a gestionar las
comunicaciones a fin de satisfacer las necesidades de estos en el proyecto y

resolver polémicas con ellos y que gestionar activamente a los interesados aumenta
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la probabilidad de que el proyecto no se desvie de su curso, debido a polémicas sin
resolver con los Interesados, mejora la capacidad de las personas de trabajar de
forma sinérgica y limita las interrupciones durante el proyecto. Normalmente, el

director del proyecto es el responsable de la gestion de los interesados.

8.3Planeacién y organizacion

En la actualidad una de las falencias en CIVILEC es que no se asigna el tiempo
suficiente y necesario para realizar una planeacion completa de los proyectos a
ejecutar, lo que a la larga se vera reflejado en una disminucién en los reprocesos,
una mayor claridad en lo que realmente quiere el cliente, cual fue el alcance pactado

y cuales son las necesidades de CIVILEC en el desarrollo de este.

En este sentido, la planeacion del proyecto cobra gran importancia y no debe ser
tomada solo como un paso intermedio entre la aprobacion del proyecto y el inicio de
la ejecucion, debe tomarse como el momento en que se define en gran medida el
éxito o fracaso futuro del proyecto. El encargado del planeamiento es el director de
proyecto, apoyado por el equipo designado para el mismo, acorde con el momento
en que son liberados para este, igualmente se puede apoyar con los coordinadores

de area, las gerencias y debe vincularse en el proceso al cliente.

El PMI® en el PMBOK® define, para el grupo de procesos de planificacion,
veinticuatro procesos especificos que tocan las diez areas de conocimiento, como

se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Grupo de procesos de Planeacion, segun el PMBOK® Sexta edicion.

Area de Conocimiento Proceso
Gestion de la Integracién Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
Gestion del Alcance Planificar la Gestion del Alcance

Recopilar Requisitos
Definir el Alcance
Crear la EDT /WBS)

Gestién del Tiempo Planificar la Gestion del Cronograma

Definir las Actividades
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Area de Conocimiento Proceso
Secuenciar las Actividades
Estimar los Recursos de las Actividades
Estimar la duracién de las actividades

Desarrollar el Cronograma

Gestion del Costo Planificar la Gestion de los Costos
Estimar los Costos

Determinar el Presupuesto

Gestion de la Calidad Planificar la Gestion de la Calidad

Gestion de Recursos Humanos Planificar la Gestion de Recursos Humanos
Gestion de Comunicaciones Planificar la Gestion de las Comunicaciones
Gestion de Riesgos Planificar la Gestidn de los Riesgos

Identificar los riesgos
Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
Realizar el Analisis Cuantitativa de Riesgos

Planificar la Respuesta a los Riesgos
Gestion de Adquisiciones Planificar la Gestion de las Adquisiciones

Gestion de Interesados Planificar la Gestién de los Interesados

8.3.1 Plan para la Direccién del Proyecto

En este documento se definen cuales son los planes por desarrollar para el
proyecto, quienes son los responsables de desarrollarlos y aprobarlos, asi como las
fuentes para suministrar recursos al mismo y cualquier restriccion o limitacion que
se tenga en cuanto a ellos, partiendo del acta de constitucién del proyecto y debe
actualizarse a medida que se obtengan los demas planes definidos y durante el
desarrollo del proyecto. El plan definitivo del proyecto solo se tendra al cerrar el

proyecto, porque es justo en ese momento donde deja de hacerse ajustes al mismo.

Se trata entonces de un documento, o conjunto de documentos que se utilizan
para dirigir la ejecucion, el monitoreo y control y el cierre del proyecto. Deben ser
formalmente aprobados. El director del proyecto (DP), junto con el equipo del

Proyecto, es el encargado de crearlo; este proceso de planificacion se repetira a lo
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largo de toda la vida del Proyecto y esta interrelacionado con las diferentes areas

de conocimiento.

LCams He cbtenido ¢l Plan del
dcupr:;!ln el Proyecto, que debe ser

realistay estar aprobado

HERRAMIENTAS:
- Juichy de expertos
Meodalogia en

Gestidn de Proyectos
informacidn

para la Direccidn de
Propectos

Figura 11 Entradas, herramientas y salidas para la definir el plan de direccion
del proyecto
Una vez definidos los planes que se van a emplear para cada proyecto, los demas

planes se deben considerar, asi no se desarrollen de manera detallada, esto con el

fin de buscar el éxito del proyecto.

El control de versiones del Plan de Proyecto se realizara como aparece descrito
en el documento anexos, control de documentos, instructivo de codificacion y
acceso a la informacion en CIVILEC S.A.S.

Entradas
Las entradas para el Plan de Direccion del Proyecto corresponden a:

e Acta de constitucion del proyecto

¢ Direccionamiento Estratégico: De manera que se verifique que el proyecto

esta alineado con la visidon de la empresa

¢ Planes complementarios del proyecto: Como planes complementarios se
utilizaran solamente aquellos que se definan para el proyecto en especifico,
teniendo en cuenta que los Unicos que seran obligatorios para CIVILEC S.A.S.

son los planes de gestion del alcance, el cronograma y los costos.
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Herramientas

Las herramientas definidas para la elaboracion del plan de direccion del proyecto
corresponden a reuniones internas (con personal del proyecto y el Gerente

General), reuniones con el cliente y Consulta a expertos.

La consulta a expertos y reuniones con el cliente se desarrollaran con el fin de
identificar cuales planes subsidiarios deberan elaborarse para el proyecto en
especifico, y a partir de estas reuniones, se programan reuniones con el personal
de la empresa para definir cuales seran las mejores fuentes de informacion para

construirlos.

Salidas

La salida corresponde al Plan para la Direccion del Proyecto, el cual esta
documento en el formato anexo, en el cual se incluyen los planes subsidiarios que
se incluiran en el proyecto, siendo los Unicos planes obligatorios el Plan de Gestion
del Alcance, del Cronograma y de los Costos, los demas planes dependeran de

cada proyecto.

8.3.2 Planificar la Gestion del Alcance

Al planificar la gestion del alcance, estamos determinando como se definira,
validara y controlara el alcance del proyecto. Incluyendo la gestion de los requisitos
de todos los trabajos a realizar. Para ello, debemos elaborar un plan de gestion del
alcance en el que se describira el protocolo de la gestién. Se trata de uno de los
planes subsidiarios del plan de direccion del proyecto, en el que se irdn agregando
todos los elementos generados en los procesos de gestidon del area. El enunciado
del alcance del proyecto, la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su

diccionario.
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Figura 12 Entradas, herramientas y salidas para la definir la gestion del Alcance

Se debe tener en cuenta que hay diferencia entre el alcance de los productos y
alcance del proyecto. El alcance del producto se refiere a las caracteristicas y
funciones propias del resultado (levantamiento topografico, estudio de impacto
ambiental, entre otros), mientras que el alcance del proyecto se refiere a actividades
que se deben realizar para lograr que dicho resultado cumpla con las caracteristicas

y funciones acordadas y esperadas.
Entradas

Las entradas para la Gestién del Alcance del proyecto corresponden a:

e Plan de direccion del proyecto: a la hora de adoptar el enfoque mas
adecuado, es necesario tener en cuenta cualquier plan subsidiario que haya

sido aprobado.

o Acta de constitucion: contiene una descripcion a alto nivel del resultado,
producto o servicio del proyecto. Provee de la orientacion necesaria para

planificar mas en detalle la gestion del alcance del proyecto.

Herramientas

Las herramientas definidas para planificar la Gestion del Alcance corresponden
a Reuniones con el personal, reuniones con el cliente y consulta a los coordinadores

de area, asesores en geologia, mineria, legal y medio ambiente, las cuales tienen
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por objeto establecer como sera definido, desarrollado, monitoreado, controlado y

verificado el alcance.

Salidas

La primera salida corresponde al Plan de Gestidn del Alcance, el cual incluye,
como se gestiona el alcance, como se define, quien lo valida, quien lo autoriza, cada

cuanto se revisa, lo cual esta documentado en el formato anexo.

La segunda salida esta definida por el Plan de Gestidon de Requisitos que se

presenta en el formato anexo.

Resultado principal del proceso planificacion. Describe cémo se definira el
alcance y como se realizara la recopilacion de requisitos. Ademas, incorporara el
grado de detalle del enunciado del alcance del proyecto, de la estructura de
desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario. Asi como, la forma en que se
aprobaran y se mantendran actualizados. Como se comprobara el cumplimiento del
alcance del proyecto. Y como se controlara el progreso, rendimiento y los cambios

en la linea base de rendimiento del alcance del proyecto.

La elaboracion del Plan de Gestidon del Alcance del Proyecto comienza con el
analisis de la informacion contenida en el acta de constituciéon del proyecto. Es muy
conveniente utilizar la informacion histérica contenida en los activos de los procesos
de la organizacién y considerar la influencia de cualquier factor ambiental relevante
de la empresa. Se trata de un plan subsidiario del Plan de Direccion del Proyecto,
al que se le iran agregando todos los elementos generados en los procesos de
planificacion del Alcance, Definicion del Alcance y Creacion de la EDT, es decir del
Enunciado del Alcance, la Estructura de Desglose de Trabajos y del Diccionario de
la EDT. A continuacion, se integra con los resultados de los demas procesos de
planificacion. Y se aprueba como un plan subsidiario y juntamente con el plan de
direccion del proyecto. Posteriormente y si es necesario, el plan se actualiza con los
cambios recomendados por el proceso de Control del Alcance que sean aprobados

en el proceso de Control Integrado de Cambios.
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8.3.3 Recopilar Requisitos

En ocasiones, es considerado como un componente del plan de gestion del
alcance, ya que determina como seran analizados, documentados y gestionados
los requisitos a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. Debe incluir, aunque
no limitarse a los aspectos de ;Como se planificara, supervisara e informara la
captura y documentaciéon de requisitos? Incluyendo los actores interesados que
intervendran en su estudio, determinacién y aprobacion. Ademas de quienes podran
cambiar los requisitos y quienes verificaran que han sido efectivamente

conseguidos.

Actividades relativas a la gestion de la configuracion y al control de cambios,
sobre todo del producto o servicio, resultado del proyecto. Pero también, de los
productos entregables intermedios que lo componen, asi como de los trabajos

necesarios para completarlos.
Proceso de recogida y criterios de priorizacion de requisitos.

Métricas de producto y proceso que seran usadas e indicaciones para un uso

adecuado de las mismas.

Estructura de la trazabilidad de los atributos de los requisitos indicando en que
documentos del Proyecto se encontraran, asi como qué codigos de cruce y

referencia se utilizaran.

Recopilar Requisitos es el proceso de determinar, documentar y gestionar las
necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del
proyecto. Al recopilar los requisitos se tendra la base para definir y gestionar el
alcance del proyecto, incluido el alcance del producto. La Figura 13 Entradas,
herramientas y salidas para Recopilar Requisitos representa las entradas,

herramientas y salidas de este proceso.
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Figura 13 Entradas, herramientas y salidas para Recopilar Requisitos

Entradas
Las entradas para la recopilacién de requisitos del proyecto corresponden a:

e Plan de Gestion del Alcance

Plan de Gestién de Requisitos

Plan de Gestion de Interesados

Acta de Inicio del Proyecto

Registro de interesados

Herramientas
Las herramientas definidas para Recopilar Requisitos se tienen las siguientes:

¢ Reuniones con el personal de la empresa que han participado en proyectos

similares
e Reuniones con el cliente

e Consulta a coordinadores de area, asesores en semaforos programacion,

medio ambiente y legal.
¢ Reuniones de socializacion en el area especifica del proyecto.

¢ Anadlisis de documentacion del proyecto.
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A partir de estas actividades se espera poder obtener la informacion suficiente

sobre los requisitos del producto.

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a la documentacion de requisitos la

cual se establece a partir de la lista de requisitos segun el formato anexo.

La segunda salida del proceso corresponde a la matriz de trazabilidad de

requisitos, la cual se presenta en el formato anexo.

8.3.4 Definir el Alcance

Definir el alcance del proyecto es el proceso que consiste en desarrollar una
descripcion detallada del proyecto y del producto. Esto es fundamental para su éxito,

ya que proporciona un entendimiento comun entre los interesados del Proyecto.

Se elabora a partir de los entregables principales, supuestos y posibles
restricciones al proyecto que se han documentado en la fase de Iniciacién. Siendo
en la fase de planificaciéon, donde el alcance del proyecto se describe y se define de
manera mas especifica, segun se va obteniendo mas informacion sobre del
proyecto. Durante este proceso, se analizan los riesgos, los supuestos y las

restricciones existentes, actualizando esta informacion segun sea necesario

L QUE

¢ QUE NECESITO HERRAMIENTAS

PARA DEFINIR PODEMOS USAR

ELALCANCE? PARA DEFINIR EL
ALCANCE?

HERRAMIEMTAS:
= Juicio de expertos
- Andlisis del

producto
- Generacitn de

Blternativas p——
- Talleres facilitados Lor |

Figura 14. Entradas, herramientas y salidas para definir el alcance del proyecto.
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El analisis del producto se utiliza para aquellos proyectos en los que el entregable
es un producto. Incluye técnicas tales como el desglose del producto, el analisis de
sistemas y requisitos, ingenierias de sistemas y valor y el analisis del valor. Por otro
lado, la identificacién de alternativas se emplea para obtener diferentes enfoques

para ejecutar y desarrollar el trabajo necesario del proyecto.

El enunciado del alcance describe de manera detallada los entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crearlos. Sirve como guia del equipo de trabajo
durante la ejecucion y proporciona la linea base del alcance para evaluar si las
solicitudes de cambio se encuentran dentro o fuera de los limites del proyecto.

Incluye:

Ahora los objetivos del proyecto incluyen criterios de éxito del proyecto que se
puedan medir. Los proyectos pueden tener una amplia variedad de objetivos de

negocio, de costos, de cronograma, técnicos y de calidad.

Descripcion del Alcance del producto. Caracteristicas del producto o servicio,
resultado esperado del proyecto. Generalmente, estas caracteristicas se iran
elaborando gradual y progresivamente detallando, a medida que se vayan

conociendo.

Requisitos del Proyecto. Condiciones que deben cumplir o las capacidades que
deben tener los productos entregables del Proyecto. Las necesarias para satisfacer
un contrato, norma, especificacion o cualquier otro documento formalmente

impuesto.

Limites del Proyecto. Identifica o que esta incluido dentro de la ejecucién del
Proyecto. Cuando un interesado pueda suponer que un determinado producto,
servicio o resultado en particular tiene que ser un componente del Proyecto, se

declara explicitamente qué esta excluido del mismo.

Productos Entregables del Proyecto. Los productos entregables incluyen tanto
las salidas que constituyen el producto o servicio resultado del Proyecto, como
resultados adicionales, tales como informes y documentacion relativa a la direccién
del Proyecto. Los productos entregables pueden describirse en forma resumida o

muy detallada.

49



Criterios de Aceptacién de Productos. Definen el proceso y los criterios para que

sean aceptados los productos completados al largo del Proyecto.

Restricciones del Proyecto. Enumeran y describen las restricciones relacionadas
con el Alcance que limiten las opciones del equipo del Proyecto. Por ejemplo, un
presupuesto predefinido o fechas impuestas. Cuando un Proyecto se realiza bajo
un contrato, generalmente las disposiciones contractuales actuaran como

restricciones del Proyecto.

Supuestos del Proyecto. Enumeran y describen las suposiciones del Proyecto
asociadas con el Alcance del Proyecto y el potencial impacto de tales asunciones si

resultaran ser falsas.

Riesgos Iniciales Identificados. Identifica los riesgos conocidos y/o previstos que

hay que considerar antes de comenzar el Proyecto.

Hitos del Cronograma. El cliente y/o la organizacion ejecutante pueden identificar
hitos en el cronograma y establecer fechas impuestas para los mismos. Estas

fechas deben tratarse como restricciones al cronograma.

Requisitos de Gestion de la Configuracién del Proyecto. Describe el nivel de
control de cambios y de gestién de la configuracién que debe implantarse en el

Proyecto, identificando los documentos y elementos configurables del Proyecto.

Requisitos de Aprobacion. ldentifica los requisitos de aprobacion de aspectos

tales como objetivos, productos entregables, documentos y trabajos del Proyecto.

Entradas
Las entradas para definir el alcance corresponden a:
e Plan para la gestion del alcance.
e Acta de constitucion del proyecto.

e Documentacion de requisitos.

Herramientas

Para la definicion del alcance se tienen consideradas las siguientes herramientas:
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¢ Reuniones con el personal que ha participado en proyectos similares
¢ Reuniones con el cliente
¢ Analisis del servicio

e Consulta a coordinadores de area

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden al enunciado del alcance del proyecto
y actualizaciones a los documentos del proyecto. El enunciado del alcance se
presenta en el formato anexo. La otra salida del proceso corresponde a la
actualizacion de documentos a partir de lo identificado en el enunciado del alcance,
los documentos susceptibles de actualizar corresponden al registro de interesados,
el listado de requisitos y matriz de trazabilidad de requisitos todos en los formatos

anexos.

8.3.5 Estructura de Desglose del Trabajo

La estructura de desglose de trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS),
es una herramienta que se utiliza para describir el alcance de un proyecto segun
sus entregables. Los cuales dividiremos en componentes lo suficientemente
pequefios y manejables que nos permita planificar de manera facil el proyecto. Estos
componentes del ultimo nivel de descomposicidon se denominan Paquetes de
Trabajo. Los cuales podran programarse, supervisarse, controlarse, estimar sus

costos y asignar un unico responsable de su ejecucion.

Se trata de un elemento organizativo jerarquizado que representa el proyecto al
completo. Asi mismo, se utiliza como base para realizar la planificacién del proyecto.
Y sirve para determinar quién es el responsable de cada uno de los trabajos
necesarios para alcanzar los objetivos. De manera que cada tarea o trabajo que se

deba llevar a cabo tiene que quedar representado en la EDT/WBS.
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Figura 15. Jerarquizacion que representa el proyecto en fase de planificacion de
las EDT

La EDT /WBS se elabora durante la fase de planificacion del proyecto.
Inmediatamente después de la definicion del alcance de este, antes que el
cronograma, sin intentar identificar la secuencia de las actividades. Ya que la
EDT/WBS es un instrumento para facilitar la estimacién de los recursos y el calculo
del tiempo y el costo. Hasta que no se hayan definido todas las actividades o tareas

a ejecutar no sera posible planificarlas.

Quedando entonces de la siguiente manera

Idealmente, su realizacion, sera llevada a cabo por el equipo que lleve a cabo el

desarrollo del proyecto. Si es preciso, en colaboracion con el area funcional de
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planificacion y control. Este equipo debera buscar un equilibrio entre los niveles de
planificacion. Ya que, la descomposicion excesiva puede originar un esfuerzo de
gestion no productivo, un uso ineficiente de recursos y una menor eficiencia en la
realizacion del trabajo. Por otro lado, a medida que descomponemos el trabajo con
mas detalle, se mejoran las capacidades de planificacion, dirigir y controlar el

trabajo.

£OUE NECESITAMOS : )
PARA EMPEZAR? COMO LD HEMODS LA LINEA
HACEMOS? BASE DEL ALCANCE

ENTRADAS:
- Plan de Gesudn del 3
&l

HERRAMIENTAS:

- Descompaosicion
- Juicio de Expertos

ganizacion
- Factores ambientales

Figura 16. Entradas, herramientas y salidas para crear la EDT.

La descomposicion de todo el trabajo del proyecto generalmente implica las

siguientes actividades:

Identificar los entregables y el trabajo relacionado. Exige analizar el enunciado
del alcance del proyecto detallado y este analisis a su vez. Ademas, exige un juicio
experto para identificar todo el trabajo, incluidos los productos entregables exigidos

por contrato.

Estructurar y organizar la EDT/WBS. Es una técnica analitica que puede
realizarse mediante el uso de una plantilla de EDT/WBS. La estructura resultante

puede adoptar varias formas de organizacion, tales como:

Principales productos entregables y subproyectos como el primer nivel de

descomposicion.
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Fases del ciclo de vida del proyecto como el primer nivel de descomposicion,

insertando los productos entregables del proyecto en el segundo nivel.
Usar diferentes enfoques en cada rama de la EDT/WBS, en cada fase.

Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS, en componentes detallados
de nivel inferior, lo que exige subdividir el trabajo correspondiente en sus
componentes fundamentales en funcion de cémo se ejecutara y controlara
realmente el trabajo del proyecto. Cada componente debe definirse y asignarse
clara y completamente a una unidad ejecutante especifica de la organizacion que

asuma la responsabilidad de la conclusion del componente de la EDT/WBS.

Asignar cuentas de control, esta es una forma paralela a la creacion del desglose
de tareas, se realiza el desglose de costos del proyecto. Asignando, segun la
definicion de paquete de trabajo, una cuenta de control asociada a cada elemento
del nivel de mayor desglose de la EDT/WBS, la cual recoge el costo de este;

proporcionando una jerarquia de cuentas de control idéntica a la de la EDT/WBS.

Desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes de la
EDT/WBS. Un cdodigo es un método abreviado, preciso e inequivoco, para transmitir
informacion acerca de un articulo. Debe servir por tanto como identificador, y

describir el articulo al que esta referido, de la manera mas sencilla posible.

Verificar que el grado de descomposicidn del trabajo es necesario y suficiente; lo
que exige determinar que los componentes del nivel inferior de la EDT/WBS son

necesarios y suficientes para completar los productos.
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Figura 17. Pasos para estructurar, controlar, desarrollar y verificar las EDT

+ Verificar que el grado de descomposicion del trabajo es necesario y suficiente

El diccionario de la EDT/WBS es un documento generado durante este proceso,
cuya funcion es respaldar la EDT/WBS. El diccionario proporciona una descripcion
mas detallada de los componentes de la EDT/WBS, incluyendo los paquetes de

trabajo y las cuentas de control.

Linea base del Alcance. Cuando el Enunciado del Alcance del Proyecto, la
Estructura de Descomposicién del Trabajo (EDT/WBS) y el Diccionario de la
EDT/WBS quedan aprobados, constituyen la Linea Base del Alcance del Proyecto.
Se trata de la referencia de alcance con la que hay que comparar el alcance
conseguido, a la hora de verificar el cumplimiento del trabajo realizado y controlar
su grado de rendimiento.

Entradas

Las entradas para la creacion de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

son:
e Plan para la gestion del alcance
e Enunciado del alcance del proyecto.

e Documentacion de requisitos.
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Herramientas

Las herramientas para la elaboracion de la EDT de los proyectos son las

siguientes:
e Descomposicion
e Consulta a expertos

Para la elaboracion de la EDT se trabaja con el equipo de trabajo e iniciando con
el producto o servicio final que se espera obtener del proyecto, el cual se va
dividendo en “partes” que van a conformar los paquetes de control, de manera que

se identifique todos los componentes principales o de primer nivel.

Para la elaboracion de la EDT se pueden implementar varias técnicas, las que
se utilizan en CIVILEC corresponden a EDT por Fases del proyecto o por la
estructura de presentacion de informes como se muestra en la siguiente figura

respectivamente.

La EDT debe subdividirse hasta aquel punto en que los costos y el cronograma
puedan estimarse y controlarse para cada nivel de paquete de control y paquete de

trabajo, de manera que sea facilmente verificable en el triangulo de restricciones.

Para elaborar estas EDT se podra usar la guia del PMI® para la elaboracion de

estructuras de desglose.

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a la EDT del proyecto segun el formato
anexo, el cual se graficara tipo organigrama y que debera ser alimentado en el
cronograma, el diccionario de la EDT del cual se llevara registro en el cronograma
de Excel, el enunciado del alcance y Actualizaciones a los documentos del proyecto.

El diccionario de la EDT se generara en Microsoft durante la creacién de la EDT
y sirve para dar claridad de ésta y respaldarla. El responsable de que esté
completamente diligenciado el diccionario de la EDT es el director del Proyecto y su

equipo de trabajo.

56



8.3.6 Planificar la Gestiéon del Cronograma

El Cronograma contempla todas las actividades del proyecto y recoge cualquier
informacion de caracter temporal relativa a ellas. Dicho modelo es una base de
datos que recoge informaciones tales como la lista de actividades a realizar, los
enlaces o secuencias entre ellas. Las fechas de comienzo y final de cada actividad
y otras muchas mas. A través del modelo se pueden realizar informes que facilitan
el estudio y la gestidn del cronograma del proyecto. Por ejemplo, graficos de la red
del cronograma y/6 el diagrama de barras. Dicha base de datos suele tener tres
categorias de campos de informacion bien diferenciados que son los relativos al
cronograma deseado para las actividades no comenzadas y/o en curso, del
proyecto, los correspondientes al cronograma aprobado o linea de base del
cronograma y los que recogen informacion sobre el rendimiento de las actividades
completadas y/o en curso. Segun la PMBOK®, la Gestion del Tiempo del Proyecto
incluye los procesos necesarios para administrar la finalizacion del Proyecto a

tiempo.

El trabajo necesario para llevar a cabo los seis procesos de la Gestion del
Cronograma debe estar precedido de un esfuerzo de planificacion por parte del
equipo del Proyecto, que forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la
Direccion del Proyecto. De él obtendremos, entre otros, el Plan de Gestion del
Cronograma que determina una metodologia, la herramienta de planificacion usada,

el formato y los criterios para desarrollar y controlar el Cronograma del Proyecto.

La metodologia, define las reglas y enfoques para elaborar el Cronograma, como

pueden ser el método de la ruta y la cadena critica

La linea base que utilizaremos para desarrollar el proceso Controlar el

Cronograma, la constituye el Cronograma finalizado y aprobado formalmente.

Para desarrollar el Cronograma, utilizaremos, junto con la herramienta de

planificacion determinada, las salidas de los procesos:
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e Planificar la Gestidn del Cronograma. Consiste en establecer las politicas,
procedimientos y la documentacién necesaria. Para asi planificar, desarrollar,

dirigir y controlar el Cronograma del Proyecto.

¢ Definir las Actividades. Consiste en identificar aquellas actividades necesarias

para llevar a cabo el Proyecto con éxito.

e Secuenciar las Actividades. Consiste en identificar y documentar qué tipo de

dependencia existe entre las distintas actividades.

e Estimar recursos de las Actividades. Consiste en estimar cuales qué tipo y
qué cantidad de recursos necesitamos y estan disponibles para ejecutar cada

actividad.

e Estimar la duracién de las Actividades. Consiste en establecer de forma
aproximada cuanto tiempo es necesario para finalizar cada actividad. Asi

como el numero de recursos estimados en el proceso anterior.

e Desarrollar el Cronograma. Consiste en analizar e integrar el orden de
ejecucion de las actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las
posibles restricciones. Todo ello, integrado en la herramienta de planificacion
prevista generara el Cronograma del Proyecto, y con él la Linea Base del

Cronograma.

e Controlar el Cronograma. Consiste en seguir el estado del Proyecto,
controlando el avance de este y comparando con la linea base para gestionar

posibles cambios.

Segun el PMI®, Planificar la Gestidon del Cronograma es el proceso de establecer
las politicas, los procedimientos y la documentaciéon para planificar, desarrollar,

gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.
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Figura 18. Entradas, herramientas y salidas para planificar la gestion del

Cronograma.

Entradas
Las entradas para planificar la gestion del cronograma son las siguientes:
e Plan para la direccion del proyecto.
e Acta de constitucion del proyecto.
e Listas de actividades e hitos
e Diagrama de red

e Asignaciones de personal

Herramientas

A continuacion, se describen las herramientas y técnicas a utilizar para planificar

la gestién del cronograma.

¢ Reuniones: Se realizan reuniones con el patrocinador para desarrollar el plan

para la gestion del cronograma, para estas reuniones se pueden incluir
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algunos miembros del equipo del proyecto, asi como a los coordinadores de
las areas funcionales de CIVILEC S.A.S.

e Técnicas analiticas Las técnicas analiticas para emplear incluyen aquellas
tendientes a definir si en el proyecto se pueden intensificar los trabajos por
medio de ejecucion rapida o la realizacion de tareas en paralelo, teniendo en
cuenta como estas decisiones pueden afectar los riesgos del proyecto y como

impactarian el desarrollo de las demas actividades de la empresa.

e Consulta a expertos (asesores en movilidad, ingenieria, medio ambiente,

programacion y legal)

Con estas consultas se busca identificar cuales han sido las principales causas

de éxito en proyectos anteriores similares, asi como aquellas que se buscara evitar.

Entre los expertos a consultar se encuentra Bairon Vasquez o empresas que
desarrollen actividades similares para los temas de semaforos en general, asi como
los lideres de proyecto de la secretaria de movilidad de Medellin, asi como las
observaciones de aquellas personas de la empresa que hayan participado en

proyectos similares.

Salidas

La salida para este proceso corresponde al plan de gestion del cronograma, el

cual esta registrado en el formato anexo

8.3.7 Definir las Actividades

Definir las actividades consiste en identificar las acciones que deben ser llevadas
a cabo para conseguir los entregables del proyecto. Después de crear la EDT,
obtenemos el nivel mas bajo de esta descomposicidon, el cual denominamos
Paquetes de trabajo. La descomposicion de éstos, en componentes mas pequefios
nos proporciona las Actividades necesarias para ejecutar los paquetes de trabajo.
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Figura 19. Entradas, herramientas y salidas para definir las Actividades.

Entradas

Plan de Gestion del Cronograma: El cual determina el nivel de detalle que es

necesario para gestionar el trabajo del Proyecto.

Linea base del Alcance: Entregables, restricciones y supuestos del proyecto. La
Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT/WBS) y el diccionario de la

EDT/WBS es la entrada principal de la definicion de las actividades del Cronograma.

Activos de los procesos de la Organizacion: Politicas, procedimientos,

alineamientos y procedimientos. Lecciones aprendidas.

Factores Ambientales: Sistema de informacion de la gestion de proyectos (PMIS).

Herramientas y Técnicas

Descomposicion (EDT/WBS): Consiste en subdividir los paquetes de trabajo en

componentes mas pequenos y faciles de manejar. Estos componentes son las
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actividades del proyecto. Por lo que, este proceso requiere de la participacion de los

miembros del equipo.

Planificacion gradual: Elaboracion gradual. El trabajo que debe desarrollarse a
corto plazo se planifica en detalle, y el trabajo mas a largo plazo se planifica a un

nivel superior de la EDT.

Salidas

Lista de actividades: Lista exhaustiva que abarca todas las actividades del
cronograma necesarias para el proyecto. Asi como, el identificador de la actividad y
una descripcion del alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de detalle
suficiente para que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que

deben realizar.

Atributos de la actividad: Amplian la descripcion de la actividad. Por ejemplo,
cédigo EDT, Nombre, actividades predecesoras y sucesoras, restricciones,

relaciones logicas, responsables, entre otros.

8.3.8 Secuenciar las Actividades

Secuenciar las actividades del proyecto, consiste en determinar las
dependencias entre actividades, es decir, qué relacidén de ejecucion existe entre ella,
en qué secuencia se ejecutan. Cada una de las actividades o hitos del cronograma
tiene al menos una actividad sucesora o predecesora, a excepcion de la primera y

la dltima.

Es habitual establecer como primera actividad un hito de comienzo y como ultima
actividad un hito de finalizacién. De esta manera, todas las actividades de nuestro

cronograma quedaran relacionadas entre si.
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Figura 20. Entradas, herramientas y salidas para secuenciar actividades.

Entradas

Plan de Gestion del Cronograma: Identifica la metodologia y la herramienta de
programacion a utilizar en el Proyecto, lo que marcara la manera en que se podran

secuenciar las actividades

Lista de actividades con sus atributos y listado de hitos: La lista de actividades
contiene las actividades del Cronograma necesarias que deben ser secuenciadas.
Los atributos pueden describir una secuencia necesaria de eventos o definir tipos
de relaciones. De la misma manera, los hitos pueden incluir fechas programadas

para hitos especificos, que pueden influir en la secuenciacion de actividades.

Enunciado del Alcance del Proyecto: puede incluir caracteristicas del resultado,
producto o servicio del Proyecto que pueden afectar a la secuenciacion de
actividades tales como descripcion de subsistemas, componentes, elementos, entre

otros

Herramientas y Técnicas

Diagramacion por Precedencia (PDM): este método crea un diagrama de red del

cronograma, en el que los nodos representan las actividades del Proyecto, y las
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flechas la relacion de dependencia entre ellas. Es conocido también como AON

(Activity On Node). Existen cuatro tipos de relaciones o dependencias:

Final-Inicio (FI): La actividad predecesora no puede comenzar hasta que no

termine la anterior o sucesora. Suele ser el tipo de dependencia mas utilizado.
Final-Final (FF): Las dos actividades finalizan a la vez.
Inicio-Inicio (I1): Las dos actividades comienzan a la vez.

Inicio-Final (IF): La actividad predecesora no puedo finalizar hasta que no

comience la anterior o sucesora. Este tipo de relacion se utiliza de forma ocasional.
Determinacion de dependencias:

Obligatoria: o “logica dura”, es una dependencia que hay que cumplir

obligatoriamente, como, por ejemplo, aquellas exigidas por contrato.

Discrecional: o “légica preferida, preferencial o blanda”, este tipo de dependencia,
determinar una secuencia o relacion en base al conocimiento del trabajo a realizar,
pero podra establecerse otra secuencia también aceptable. Este tipo de

dependencia debe documentarse.

Externa: el comienzo de una actividad depende de otra ajena o externa al

Proyecto. Suelen estar fuera del control del equipo del Proyecto.

Interna: Una actividad no puede comenzar hasta que no finalice otra interna o

que depende del equipo del Proyecto

Adelantos y retrasos: Los adelantos permiten que la actividad sucesora comience
antes de la relacion establecida, normalmente con una relacion Fl, lo que implica un
solape en el tiempo entre ambas. Los retrasos provocan que la actividad sucesora

se retrase un tiempo determinado después de la relacion establecida.

Salidas

Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto: Representacion esquematica de

las actividades del cronograma del proyecto y de sus relaciones logicas, también
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denominadas dependencias. Se puede realizar de forma manual o mediante un

software de gestion de proyectos.

Figura 21. Salidas de este proceso Diagrama de red del cronograma del
proyecto

8.3.9 Estimar la duracion de las actividades

El proceso de estimar la duracion de las actividades del Cronograma utiliza
informacion sobre el alcance del trabajo de la actividad. Asi como sobre los tipos de
recursos necesarios, las cantidades de recursos estimadas y los calendarios de
disponibilidad de recursos. Las entradas para realizar las estimaciones de la
duracion de las actividades suelen partir de las personas del equipo del Proyecto
que estén mas familiarizadas con la naturaleza del contenido del trabajo de la

actividad.

La estimacion de la duracion se elabora de forma gradual, y el proceso evalua la
calidad y disponibilidad de los datos de partida. Por ejemplo, a medida que se
desarrollan la ingenieria del producto y el trabajo de disefio, se dispone de datos
mas detallados y precisos, por lo que mejora la exactitud de las estimaciones de la
duracion. De esta manera, la estimacion de la duracion sera cada vez mas exacta

y de mejor calidad conforme se avance en el Proyecto.
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Este proceso, es sin duda uno de los que requiere de mas esfuerzo y que implica
un alto riesgo. Esto es debido a que estimaciones erréneas, seguramente impliquen
dedicar mas tiempo a la ejecucion de las actividades del planificado, lo que conlleva

a un retraso en la ejecucion.

Debe estimarse la cantidad de esfuerzo de trabajo requerido y la cantidad de
recursos para completar la actividad. Lo cual permite determinar la cantidad de
periodos de trabajo (duracién de la actividad) necesarios para completar la
actividad. Se deben documentar todos los datos y supuestos que respaldan el

estimado de la duracion de la actividad.

JCOMO ESTIMAMOS LA

NECESIDAD DE
RECURSOST ESTOESLO QUE

OBTENEMODS AL

" FINAL DEL PROCESO
!'IEIITF!ADA‘-‘- HERRAMIENTAS:
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- Datos de estimacicn
publicados
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de la actividad

- Software de gestion de
Proyectos

Figura 22. Estimar la duracion de las actividades
Entradas
Plan de Gestion del Cronograma
Lista de Actividades con sus atributos

Recursos Requeridos para la Actividades. Los requisitos de los recursos
asignados a las actividades, en cuanto a eficiencia y capacidad, afectaran a la
duracion. Por ejemplo, la duracién de una actividad del Cronograma pensada para
dos ingenieros sénior aumenta si sélo es posible asignar uno con experiencia
suficiente. A medida que se agregan recursos o se aplican recursos mas o menos
especializados a algunas de las actividades, su duracion puede disminuir o

aumentar. También afectan la cantidad, disponibilidad y rendimiento de los equipos,
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herramientas y recursos materiales. Efectivamente, todos estos parametros podrian

afectar significativamente a la estimacion de la duracion de las actividades.

Calendario de recursos. La asignaciéon de recursos a una actividad y su

disponibilidad, influyen sobre la duracién de esta.

Enunciado del alcance del proyecto. A la hora de realizar la estimacion de la
duracién de las actividades, deben tenerse en cuenta las restricciones y supuestos

contemplados en la declaracion del alcance.

Registro de riesgos. Salida del proceso Identificar los Riesgos. El registro de
riesgos proporciona una lista de riesgos junto con los resultados del analisis de

riesgos y de la planificacion de la respuesta a los riesgos.
Estructura de desglose de recursos (RBS) Resources Breakdown Structure

Factores ambientales y activos de los procesos de la organizaciéon. Como
factores ambientales que pueden influir en el proceso podemos considerar las
métricas de productividad o bases de datos de estimados de duracién. Como
activos, informacién histérica, calendarios del proyecto, metodologia de

planificacién o lecciones aprendidas.

Herramientas y Técnicas

Juicio de expertos. Miembros del equipo o expertos con experiencia en proyectos

similares aportan informacién sobre el estimado de las duraciones.

Estimacion analoga. Esta herramienta utiliza parametros de proyectos similares
anteriores para hacer la estimacion actual. Como lo son duraciones, presupuesto,
complejidad, entre otros. Que suele utilizarse cuando existe una cantidad limitada
de informacién por eso se utilizara informacién histérica y el juicio de expertos.
Generalmente es menos costosa y emplea menos tiempo que otros métodos de
estimacion, aunque sabemos que es menos exacta, por lo que se conoce también
como una estimacion descendente, la cual sera la mas comun en los proyectos de
CIVILEC. Sin embargo, trataremos de implementar las demas que mencionaremos

en el documento y entraran en los planes de capacitacion de los directores.

67



Estimaciéon paramétrica. Relacion estadistica entre datos historicos y otras
variables para determinar la estimacion de parametros de una actividad. Utiliza
valores como rendimientos estadisticos y datos del Proyecto actual. De esta forma
se puede determinar cuantitativamente la duracion de la actividad. Multiplicando la
cantidad de trabajo a realizar por el rendimiento. Este método permite obtener

valores mas precisos.

Estimacion por tres valores. Este método toma en consideracion el grado de
incertidumbre y riesgo de la estimacion. Técnica de Revision y Evaluacion de
Programas (método PERT). Utiliza tres valores estimados para definir el rango
aproximado de duracién de una actividad: Mas probable (b), Optimista (a), Pesimista

(c) y esperada (m)

Distribucion Beta

(]
| 1
i 1
| 1
! 1

~a b - Duracion
Optimista Mas Pesimista
probable

Figura 23. Distribucion beta PMBOK
Pablo Lledd, en su libro “Director Profesional de Proyectos”, indica: en la técnica
PERT, el tiempo de la actividad se considera como una variable aleatoria segun una
distribucién de probabilidad Beta como se presenta en el grafico a continuacién: Las
formulas estadisticas detras de la distribucion PERT se resumen en la tabla a

continuacion:
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Tabla 5 Método PERT PMBOK

a+4b+c

Media M=

6

c-a

Desviacion estandar o=

6
Varianza o
Duracion del Proyecto ¥ M (Tiempos en el camino critico)
Varianza del Proyecto ¥ o (varianzas en el camino critico)

Distribucidn normal estandar. Esta distribucion parte bajo el supuesto de que esa
actividad la podriamos repetir cientos de veces, por las leyes estadisticas de los
grandes numeros, la distribucion de esa actividad se aproximara seguramente a una
normal estandar. Aplicando entonces las leyes estadisticas de la normal estandar

obtenemos lo siguiente:

e 68,26% de probabilidad de que la duracion de esa actividad esté comprendida

entre la media +/- 1 desviacion estandar.

e 95,46% de probabilidad de que la duracion de esa actividad esté comprendida

entre la media +/- 2 desviaciones estandar.

e 99,73% de probabilidad de que la duracion de esa actividad esté comprendida

entre la media +/- 3 desviaciones estandares

Analisis de Reserva. la estimaciéon de duraciones debe incluir reservas para
contingencias y detallarse éstas en la documentacion del cronograma; esto es, los
equipos del proyecto pueden agregar tiempo y esfuerzo adicional a las estimaciones
de una actividad del cronograma, de esta manera protegerse del riesgo de NO
cumplimiento. Las cuales suelen denominarse reserva de tiempo para
contingencias. Es conveniente documentar dicha reserva separadamente de la
duracion y/o esfuerzos efectivos de forma que pueda ser estudiada de forma

independiente.
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Salidas

Estimaciones de Duracion de la Actividad. Las estimaciones de la duracién de la
actividad son valoraciones cuantitativas de la cantidad probable de periodos
laborables que seran necesarios para completar una actividad del cronograma. Las
estimaciones de la duracion de la actividad incluyen alguna indicacion cerca del

rango de resultados posibles.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Por ejemplo, los atributos de las
actividades del cronograma se actualizan para incluir las duraciones de cada
actividad. Indicando los supuestos y reservas para contingencias empleados en su

calculo.

8.3.10 Desarrollar el Cronograma

Desarrollar el cronograma del proyecto consiste en integrar los procesos
anteriores, es decir, definir y secuenciar actividades y estimar los recursos de estas
para crear el cronograma del proyecto. Normalmente este proceso es llevado a cabo
mediante una herramienta de planificacion y suele ser también, un proceso iterativo,
que determina las fechas de comienzo y de fin para las actividades planificadas.
Iterativo por que muy probablemente requiera de una o varias revisiones de los
estimados de duracion y recursos para desarrollar un cronograma de Proyecto
realista y aprobado, que servira como linea de base con respecto a la cual

mediremos el avance real del Proyecto.

El desarrollo del cronograma debe ser revisado y actualizado segun avanza el
proyecto, de acuerdo con las actualizaciones del plan para la direccidén del proyecto

y la evolucion de riesgos.
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Figura 24. Entradas, herramientas y salidas para desarrollar el cronograma del
proyecto

Entradas

Plan de Gestion del Cronograma: Identifica la metodologia y la herramienta de
planificacion a utilizar en el Proyecto para el desarrollo del cronograma y la manera

en que se debe calcular el mismo
Lista de actividades con sus hitos y atributos

Diagrama de Red: contienen las relaciones logicas de predecesoras y sucesoras

que se utilizaran para calcular el cronograma.

Requisitos y calendario de recursos: contienen informacién sobre la

disponibilidad de los recursos a lo largo del Proyecto.

Estimados de la duracion de las Actividades: Valoraciones cuantitativas de la
cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitaran para completar una

actividad.

Enunciado del alcance del Proyecto: Ya que incluye restricciones y supuestos

que pueden afectar al desarrollo del cronograma
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Asignaciones de Personal al Proyecto: Salida del proceso de Adquirir el Equipo

de Proyecto. Especifican qué recursos se asignan a cada una de las actividades.

Estructura de Desglose de Recursos (RWS): Salida del proceso de Estimar los

Recursos de las Actividades

Factores ambientales y Activos de los procesos de la Organizacién: La
herramienta de planificacion utilizada para desarrollar el cronograma se encuentra
entre unos de los factores ambientales que pueden afectar al proceso, mientras que
la metodologia de planificaciéon y el calendario de trabajo son activos de los

procesos de la organizacién que pueden influir en el desarrollo del cronograma.

Herramientas y técnicas

Analisis de la Red del Cronograma. Conjunto de técnicas utilizadas para generar
el cronograma del proyecto y calcular las fechas de inicio y finalizacion tempranas
y tardias de las actividades del proyecto: métodos de la ruta y de las cadenas

criticas, nivelacion de recursos y analisis de la pregunta “; Qué pasa si...?".

Método de la ruta critica. El método de la ruta critica calcula las fechas tedricas
de inicio y finalizacion tempranas y tardias para todas las actividades, sin considerar
las limitaciones de recursos, realizando un analisis que recorre hacia adelante y

hacia atras toda la red del cronograma.

Método de la cadena critica. Modificacidon del cronograma teniendo en cuenta la
restriccion de recursos, el cual tiene presente la ruta critica que una vez identificada,
se introduce la disponibilidad de recursos y se determina el resultado. Esta nueva
ruta critica, se denomina cadena critica. Este método agrega colchones de duracion,
que son actividades del cronograma que no requieren trabajo y que se utilizan para
manejar la incertidumbre. Un colchdén que se coloca al final de la cadena critica se
conoce como colchoén del proyecto y protege la fecha de finalizacion objetivo contra
cualquier retraso a lo largo de la cadena critica, consecuentemente, en lugar de
gestionar la holgura total de los caminos de red, el método de la cadena critica se
concentra en gestionar las duraciones restantes de los colchones en funciéon de las

duraciones restantes de las cadenas de tareas.
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Optimizacion de recursos. Entre los ejemplos de técnicas de optimizacién de
recursos que se pueden utilizar para ajustar el modelo de programacion en funcion
de la demanda y la provisién de estos, tenemos la nivelacion y el equilibrado. Ambas
técnicas ajustan las actividades del cronograma de manera de las necesidades de

recursos no excedan ciertos limites.

Nivelacion de Recursos: Puede modificar la ruta critica e incrementar el

Cronograma

Equilibrado de Recursos: Solo permite retrasar las actividades segun su holgura,

es decir, no modifica la ruta critica.

Aplicacion de adelantos y retrasos. son refinamientos que se aplican durante el

analisis de la red para desarrollar un cronograma viable.

Anadlisis “4Qué pasa si...?” Consiste en realizar diferentes simulaciones en
diferentes escenarios para determinar como podria variar el cronograma. La técnica
mas comun es la del Analisis Monte Carlo. En la cual se define una distribucion de
duraciones posibles para cada actividad, que es usada para calcular una

distribucion de posibles resultados para todo el proyecto.

Compresion del Cronograma. Consiste en reducir o acortar la duracion del

cronograma, sin modificar el alcance. Las técnicas utilizadas para ello son:

e Compresion (Crashing). Consiste en agregar recursos para acortar la
duracion. Se debe conseguir la maxima compresion con el menor costo

posible.

e Ejecucion rapida (Fast-tracking). Consiste en realizar actividades
paralelamente en el tiempo para acortar el cronograma. Puede provocar

riesgos. Solo es aplicable en actividades que pueden superponerse.

Salidas

Cronograma del proyecto. Debe contener, como minimo, una fecha de inicio y
una fecha de finalizacion programadas para cada actividad. De manera que puede

presentarse como un cronograma de hito, un diagrama de barras o como un
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diagrama de red, que normalmente muestra la logica de la red del proyecto. Asi
como las actividades del cronograma que se encuentran dentro de la ruta critica del

proyecto.

Linea base del cronograma. El equipo de direccidén del proyecto acepta y aprueba
la linea base del cronograma. Con fechas de inicio y fechas de finalizacion. Se trata

de un componente del plan para la direccidon del proyecto.

Datos del cronograma. Incluye toda la informacion relativa a hitos, actividades
con sus atributos, histograma y/o calendario de recursos. Diferentes alternativas a
la nivelacion de recursos. Reservas para contingencias, supuestos, restricciones,

entre otros.

Actualizaciones a los documentos del proyecto. Requisitos de recursos de la

actividad, atributos de las actividades, el calendario y el registro de riesgos

Acorde con el PMI® Desarrollar el Cronograma es el proceso de analizar
secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del

cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

8.3.11 Plan para la Gestion de los Costos

La Gestidn de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el Proyecto
dentro del presupuesto aprobado. Debe tener en cuenta los requisitos de los
interesados para la obtencién de los costos, ya que los diversos interesados

mediran los costos del Proyecto de diferentes maneras y en tiempos diferentes.

La Gestion de los Costos del Proyecto debe considerar las necesidades de los
interesados, ya que diferentes interesados mediran los Costos de diferentes formas

y en diferentes momentos.

Este proceso establece las politicas, procedimientos y documentacion necesaria

para planificar, dirigir, ejecutar y controlar los Costos.
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Entradas

Plan para la Direccién del Proyecto: Se utilizaran todos los componentes del este
plan que ya desarrollados, como por ejemplo las lineas base del Alcance y del
Cronograma, cualquier informacion que se considere util para establecer las guias

de la Gestién del Costos del Proyecto.

Acta de Constitucion: Desarrollada en el grupo de procesos de inicio, provee de
informacion sobre el marco del Proyecto a tener en cuenta para establecer las guias
de la Gestion del costo del Proyecto, por ejemplo, el resumen de presupuesto a

priori destinado por el patrocinador para realizarlo.

Herramientas

Juicio de Expertos: El juicio de expertos se aplica también para establecer las
politicas, procedimientos, técnicas, métodos y herramientas que se utilizaran en la
Gestidon de Costos del Proyecto. Esta experiencia es proporcionada por cualquier
persona o grupo de personas con conocimientos y/o formacién especializados y

puede obtenerse de numerosas fuentes.

Técnicas Analiticas: Para poder elegir racionalmente entre varias estrategias de
financiacion: por autofinanciacion, por intercambio y por endeudamiento. También,
para poder optar por diversas maneras de comprar recursos, tales como fabricar,
comprar, alquilar, entre otros. Ademas, es posible que los procedimientos
corporativos recomienden utilizar técnicas financieras especificas a la hora de
determinar una estimacién y tomar la decision adecuada: periodo de recuperacion

retorno de la inversion flujo de caja y valor neto presente.

Reuniones: Del equipo de Proyecto. Sirven para discutir y abordar cualquier
asunto relacionado con establecer las politicas, procedimientos, técnicas, métodos

y herramientas que se utilizaran en la Gestion de Costos del Proyecto.

Salidas

Plan de Gestidn de Costos: Es necesario elaborar un Plan de Gestidn de Costos.

Se deben detallar los criterios para estructurar, estimar, preparar y aprobar el
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presupuesto del Proyecto. También para controlarlos. Los procesos de Gestion de
Costos varian por area de aplicacion. Por lo tanto, es conveniente seleccionarlos y

documentarlos en el Plan de Gestidén de Costos del Proyecto, que debe establecer:

Unidades de medida. Para cada uno de los recursos se definen las unidades a
usar en la medicién de los Costos, como los seran los Costos indirectos, tasas

horarias, entre otros.

Nivel de exactitud. El grado de redondeo permitido a las estimaciones de los

Costos.

Nivel de precision. Las estimaciones de costos se ajustaran a una precision
prescrita dependiendo del alcance de los paquetes de trabajo y de la magnitud del

Proyecto. También pueden incluir una cantidad para contingencias.

Enlaces con los procedimientos de la organizacion. El componente de la EDT
usado para la contabilidad del costo del Proyecto suele ser la Cuenta de Control
(CA). A cada cuenta de control se le asigna un cédigo o nimero de cuenta. Este
esta vinculado de forma directa al sistema de contabilidad de la organizacién
ejecutante. Dado que la cuenta de control incluye la estimacion de los Costos de los
paquetes de trabajo, hay que tener en cuenta los meétodos idoneos para

presupuestar dichos paquetes.

Umbrales de control. Se suelen dejar definidos umbrales de control para permitir

desviaciones de costo antes de tomar acciones correctivas o preventivas.

Reglas para la medicion del rendimiento se dejaran definidas las férmulas para
calcular prondsticos; como también se dejaran establecidos criterios y reglas para
imputar Costos y se fijaran los niveles de la EDT en los que se realizara el analisis

del valor ganado.

Formatos de informe. Se definen los diferentes tipos de informes de rendimiento

de Costos.

Descripciones de los procesos. Se documentan los procedimientos a emplear en

cada uno de los tres procesos de la Gestion de Costos.
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Detalles adicionales. Fuentes de financiacion recomendadas, normas para
aplicar los cambios de moneda, reglas para la imputacion de los Costos incurridos,

entre otros.

En el Plan de Gestion de Costos puede incluir otra informacion adicional.
Ademas, esta incluido en el Plan de Direccion del Proyecto y es un plan subsidiario

de éste.

8.3.12 Estimar los Costos del proyecto

Segun el PMBOK®, el proceso Estimar los Costos, consiste en realizar una
aproximacion de los recursos monetarios necesarios para completar las actividades
del proyecto. La exactitud de la estimacion del costo de un proyecto aumenta segun

avanza el proyecto, de manera que es un proceso iterativo.

Los costos se estiman para todos los recursos asignados al proyecto, es decir,
recursos de trabajo, recursos materiales, costo de servicios e instalaciones y

posibles costos por contingencias.

La estimacion de los costos de las actividades puede necesitar de los resultados
de los procesos de planificacion de otras areas como por ejemplo el cronograma del
proyecto, el registro de riesgos y las asignaciones de personal. Debido a ello las

estimaciones no pueden darse por definitivas hasta contar con toda la informacion.

Si la organizacion no posee estimadores de costos formalmente formados, el
equipo del proyecto debera aportar los recursos y la experiencia necesarios para
llevar a cabo la estimacién de los costos del proyecto. Por lo tanto, podemos definir
la estimacion de costos, como una evaluacion cuantitativa de los costos probables

de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.
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Figura 25. Entradas, herramientas y salidas para Estimar Los Costos.
Entradas

Plan de Gestion de Costos: Dado que detalla los criterios, técnicas,
procedimientos y herramientas para estimar los Costos del Proyecto, ademas de los

relativos a los otros procesos de Gestion del costo.

Plan de Gestidén de los Recursos Humanos: Las caracteristicas del personal
seleccionado para el Proyecto influyen en los Costos de personal, ademas del
sistema de reconocimiento y recompensa, por lo que son componentes necesarios

para desarrollar las estimaciones de Costos del cronograma

Linea Base del Alcance: La linea base del alcance puede contener informacién
adicional sobre requisitos con implicaciones contractuales y legales, esta
relacionada con la salud, la seguridad, el desempefio, el medioambiente, los
seguros, los derechos de propiedad intelectual, las licencias y los permisos. Toda
esta informacion debe tomarse en cuenta para la elaboracién de las estimaciones

de costos.

Enunciado del Alcance: Un supuesto que es necesario conocer para estimar los
costos del Proyecto, es si los estimados se referiran Unicamente a los costos
directos (CD) o incluiran también los costos indirectos (Cl) del Proyecto. El
enunciado del Alcance proporciona informacién sobre restricciones, limites y

supuestos del Proyecto. Una posible restriccién podria ser un presupuesto limitado.
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EDT y su diccionario

Cronograma del Proyecto: Los costos del Proyecto vienen determinados por el
tipo y cantidad de recursos, asi como el tiempo que dichos recursos utilizan para

completar las actividades del Proyecto.

Registro de riesgos: Es importante también, considerar los costos de mitigacion

de riesgos.

Factores ambientales: Condiciones de mercado e informaciéon comercial

publicada.

Activos de los procesos de la Organizacion: Politicas y plantillas de estimacion

de costos. Informacion historica y lecciones aprendidas.

Herramientas

Juicio de expertos: Junto con la informacidn historica, el juicio de expertos aporta
una perspectiva valiosa sobre el ambiente y la informacion procedentes de
Proyectos similares anteriores. También puede utilizarse para determinar si es
conveniente combinar métodos de estimacion y cémo conciliar las diferencias entre

ellos.

Estimacién analoga: Utiliza el costo real de Proyectos similares anteriores como
base para estimar el costo del proyecto actual, que a veces se ajusta en funcion de
diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del Proyecto. Generalmente, es

un método menos costo y mas rapido que otros, pero menos exacto.

Estimacion paramétrica: Consiste en utilizar informacion histérica para estimar

los costos futuros. Consigue niveles superiores de exactitud.

Estimacion ascendente: Estimacién de los costos de los componentes de trabajo.
Se estima el costo de cada paquete de trabajo o actividad, con el mayor grado de

detalle posible, de manera que el costo se resume en niveles superiores.
Estimacion de costos

Por el método PERT explicada en Figura 23. distribucion beta y la Tabla 5 Método

PERT, el cual aplica para tiempo y costo; que basada en esta ecuacién pueden
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proporcionar una mayor exactitud. Los tres valores aclaran el rango de

incertidumbre de las estimaciones de costos.

Analisis de reserva: El estimado de costos, puede incluir reservas de costo
adicionales para contingencias sobre aquellos eventos previstos, pero inciertos.
Puede ser un porcentaje del costo estimado, una cantidad fija, o puede calcularse
utilizando métodos de analisis cuantitativos. Segun vamos disponiendo de mas
informacion sobre el Proyecto, esta reserva puede utilizarse, reducirse o eliminarse.
Las reservas para contingencias forman parte de los requisitos de financiamiento.
El presupuesto debe incluir estas reservas y pueden ser administradas por el

Director de Proyecto (DP) sin solicitar autorizacion.
Costo de la Calidad: Aseguramiento de la Calidad del Proyecto.
Software de estimacion de costos

Analisis de propuestas para licitaciones (o de vendedores): Analisis de cuanto
puede costar el Proyecto, con base en las propuestas de vendedores calificados o

proveedores.

Técnicas grupales de toma de decisiones: Enfoques basados en el trabajo en
equipo. La aplicacién de técnicas de creatividad en grupo (tormenta de ideas,
nominal de grupo, votacion secreta, consulta reiterada a expertos o Delphi, mapas
mentales, diagramas de afinidad y analisis de decision por criterio multiple) son muy
utiles en la estimacién de los Costos de las actividades. Sobre todo, si la
composicidon del grupo permite mejora la exactitud y precision mediante la mezcla

formal de experiencias especializadas

Salidas

e Estimaciones de costos de las actividades: El trabajo directo de los recursos,
materiales, el equipo, servicios, instalaciones, tecnologia de la informacién y
categorias especiales. Tales como una asignacion por inflacién o una reserva

para contingencias de costo.

¢ Base de las estimaciones: Detalles adicionales que respaldan la estimacion

de costos.
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e Actualizaciones a los documentos del Proyecto

8.3.13 Determinar el Presupuesto

Durante este proceso, se suman los costos estimados de las actividades
individuales o paquetes de trabajo, para establecer una linea base de costos
autorizada. La linea base incluye los presupuestos autorizados y reservas para

contingencias, pero excluye las reservas de gestion.

El Acta de Constitucion del Proyecto y el Enunciado del Alcance del Proyecto
proporcionan presupuestos resumidos y limitaciones al presupuesto del proyecto.
Cuya validez hay comprobar en este proceso. La suma de las estimaciones de los
costos de las actividades del cronograma, de los paquetes de trabajo y demas
componentes de la EDT/WBS, con el fin de preparar un presupuesto detallado, se
hace en el marco de la elaboracion del Plan de Gestién del Proyecto. El cual es

necesario aprobar antes de autorizar la realizacion de los trabajos.

Entradas

Plan de Gestion de Costos. En el cual se detallan los criterios, técnicas,

procedimientos y herramientas para agregar los costos al proyecto.

Linea Base del Alcance. Puede incluir limitaciones formales de los gastos de
fondos del proyecto, tanto sobre el total como sobre periodos concretos. Estas
restricciones de financiacién son revisadas cuando se elabora el enunciado del
alcance del proyecto. Ademas, pueden estar motivadas por los presupuestos
anuales de la organizacion promotora del proyecto, de alguno de los socios
participantes o de otras entidades, como, por ejemplo, bancos o0 agencias

gubernamentales.

Estimacion de costo de las estimaciones y base de las estimaciones. Salida del
proceso de Estimar los Costos. Dado que hay que sumar las estimaciones de los
costos de cada actividad del cronograma, dentro de cada paquete de trabajo y luego
dentro de cada componente de la EDT/WBS, para obtener un presupuesto de los

costos del proyecto.
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Calendario de Recursos y Cronograma. El cual incluye las fechas de inicio y
finalizacion programadas de todas las actividades del cronograma del proyecto, de
los hitos del cronograma, de los paquetes de trabajo, los paquetes de planificacion
y las cuentas de control. Esta informacion se utiliza para desplegar el flujo del
presupuesto de costos por el calendario y planificar cuando se va a incurrir en cada

costo.

Registro de Riesgos. Se generara y describira en el proceso de Identificar los
Riesgos y ahora hay que tenerlos en cuenta para agregar los costos de las
respuestas para la prevencion de riesgos, asi como para estimar la reserva de

contingencia.

Acuerdos. La informacion relativa a los costos de los contratos, que comprende
los costos de los productos, servicios o resultados que se han adquirido, se usa

también para determinar la linea base y el presupuesto del proyecto.

Herramientas

Suma de Costos. Las estimaciones de los costos de las actividades del
cronograma se suman primero por los paquetes de trabajo de la EDT, luego por los
niveles superiores de la EDT, tales como cuentas de control. Y finalmente, para todo

el proyecto. También se agregan los costos temporalmente.

Analisis de Reserva. El analisis de reservas establece dos reservas de costo o
asignaciones econdmicas para impactos de riesgos potenciales. Se trata de
asignaciones econdmicas reservadas para potenciales impactos en el alcance,
plazo y costo del proyecto, que no se utilizan si los riesgos no se producen. Si dichos
cambios son a causa de riesgos identificados en el registro de riesgos, la reserva
econdmica se denomina reserva para contingencias. Y dado que debe quedar
aprobada, forma parte de la linea base de costos. Por lo tanto, el director del
proyecto puede gastar de ella cuando lo juzgue necesario. Usualmente, el
patrocinador del proyecto maneja otra reserva econOmica para riesgos
desconocidos, denominada reserva de gestion. Esta reserva de gestion también se
utiliza para todo lo no cubierto por la reserva de contingencia. El director del proyecto

debe obtener aprobacién del patrocinador para poder usar la reserva de gestion,

82



que no forma parte de la linea base de costo del proyecto, pero esta incluida en el
presupuesto del proyecto. Debido a ello, no se suele utilizar en el calculo del valor

ganado.

Juicio de Expertos. Dada la dificultad de las estimaciones y la variedad de
meétodos a utilizar, sera necesario contar con la ayuda de expertos generalistas y
especialistas en el area de aplicacion del proyecto. Tales como consultores,
proveedores, clientes, asociaciones técnicas y profesionales y directivos de otras

unidades de la organizacion. Incluso de otros sectores industriales.

Relaciones Historicas. Para predecir los costos totales del proyecto se pueden

utilizar datos historicos para realizar estimaciones analogas y/o paramétricas.

Conciliacién del Limite de Financiamiento, ya que las organizaciones desean
tener control y planificar la asignacion de fondos a sus proyectos, por ello los costos
del proyecto se concilian con los limites de financiacion. Los cuales son establecidos
por el cliente o CIVILEC, de acuerdo con un plan de desembolso de fondos para el
proyecto. La conciliacidén requerira que se ajuste el cronograma del proyecto para
rellenar o regular estos costos. Lo que se logra aplicando restricciones de fechas
impuestas en algunos paquetes de trabajo, componentes de la EDT/WBS o hitos

del proyecto.

Project Budget
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Figura 26. Linea Base de Costo
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Salidas

Linea Base del Desempefio de Costos. Es el presupuesto del proyecto distribuido
en el tiempo, que se usa como referencia respecto de la cual se puede medir,
supervisar y controlar el rendimiento general del costo del proyecto. Se desarrolla
sumando los costos estimados por periodo y normalmente se representa de forma
acumulada en una curva S. La linea base del costo es un componente del Plan de
Gestidn de Costos; por tanto, del Plan para la Direccién del Proyecto. Para medir
diferentes aspectos del rendimiento, muchos proyectos utilizan multiples lineas
base de costo y lineas base de produccion. Por ejemplo, una para cada recurso o

tipo de recursos.

Requisitos de Financiamiento. Los requisitos de financiacion, totales y peridédicos
(por ejemplo, anuales o trimestrales), se derivan de la Linea Base de Costo. En
general, se establecen con un margen por exceso con el fin de estar preparados

para sobre costos o para el adelanto de los trabajos.

Actualizaciones. El proceso determinar el presupuesto hace necesario actualizar
la documentacion del proyecto. Como, por ejemplo, el registro de riesgos, las

estimaciones de los costos y el cronograma del proyecto.

8.3.14 Planificar la Gestion de la Calidad

Este proceso describe las actividades que determinan responsabilidades,
objetivos y politicas de calidad. Con el fin de que el proyecto satisfaga las

necesidades por las cuales fue emprendido.
El Director de Proyecto debe:
¢ Recomendar mejoras en los procesos y politicas de calidad
o Establecer métricas para medir la calidad
¢ Revisar la calidad antes de finalizar el entregable

e Evaluar el impacto en la calidad cada vez que cambia el alcance, tiempo,

costo, riesgos y recursos.
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e Destinar tiempo para realizar mejoras de calidad

e Hay que asegurar que se utilice el control integrado de cambios

Los métodos de mejora continua son fundamentales, tanto en la gestion de la

calidad como en la direccion de proyectos. El ciclo Plan-Do-Check-Act, que esta

iterado a través de los resultados, es decir, el resultado de una vuelta se convierte

en la entrada de otro. La iteracion entre los procesos de direccion de proyectos

funciona de esta manera.

(COMO
PLANIFICAMOS
LA CALIDAD?
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= Costo de la calidad
(COQ)
= T herramientas
bésicas de calidad
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- Muestreo estadistico
- Herramientas
adicionales
= Reuniones
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Figura 27. Entradas, herramientas y salidas para la Gestion de La Calidad.

¢ Algunos de los objetivos de calidad que pretende cumplir CIVILEC S.A.S. en

el desarrollo de sus proyectos son:

e Ejecutar los trabajos dentro de los parametros de calidad del servicio, plazos

y costos establecidos en las propuestas.

e Garantizar el cumplimiento de todas las condiciones relativas a Salud

Ocupacional, de acuerdo con lo establecido en los documentos contractuales

y en la legislacion colombiana.

e Procurar que la mano de obra calificada y no calificada que se requiera para

los trabajos sea de cada una de las regiones donde se desarrollaran los

trabajos.
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Entradas
e Lineas Bases:

e Linea Base del Alcance: Una entrada clave de la planificacién de calidad, ya
que documenta los principales productos entregables y objetivos del proyecto.
Asi como, los requisitos validos derivados de las necesidades, deseos y
expectativas de los interesados, ademas de los umbrales y criterios de
aceptacion. Los umbrales, que se definen como cotas y rangos de costos,
tiempo, recursos y otros parametros, pueden formar parte del enunciado del

alcance del proyecto.

e Linea Base del Cronograma: Documenta los requisitos de cronograma a

cumplir y que pueden afectar a la calidad.

e Linea Base de Costos: Requisitos de costo a cumplir y que pueden afectar a
la Calidad.

e Registro de interesados. Identifica a los actores interesados con algun

requisito particular referido a la calidad.

e Registro de riesgos. Contiene informacién sobre las amenazas vy

oportunidades que pueden impactar en los requisitos de calidad.

e Documentacién de requisitos. Recoge los requisitos que debe cumplir el
proyecto en relacion con las expectativas de los interesados. Esta
documentacion recoge tanto los requisitos del proyecto y producto como los

requisitos de calidad.

Herramientas

Andlisis Costo — Beneficio. La planificacion de la calidad debe tener en cuenta el
compromiso entre costos y beneficios. El principal beneficio de cumplir con los
requisitos de calidad es menor reproceso. Lo cual significa, mayor productividad,
menores costos por reclamaciones y mayor satisfaccion de los actores interesados.
El costo principal de cumplir con los requisitos de calidad es el asociado con la
implementacion de las actividades de la gestidon de la calidad del proyecto.
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Costo de la Calidad (COQ). Los costos de la calidad o Costs of Quality (COQ)
son los costos totales incurridos en inversiones para prevenir el incumplimiento de
los requisitos, evaluar la conformidad del producto o servicio con los requisitos, asi
como por no cumplir con los requisitos (reprocesos, reclamaciones, entre otros.).
Los costos por fallos a menudo se clasifican en internos y externos denominandose

también costos por calidad deficiente.

Herramientas Basicas de Calidad. También conocidas como Herramientas 7QC,
se usan en el contexto del ciclo PDCA para solucionar problemas relacionados con

la Calidad que para CIVILEC usaremos las siguientes:

Diagramas causa-efecto. O diagrama de espina de pescado o diagramas de
Ishikawa, que identifica en forma esquematica las causas de los problemas. Se
suele utilizar también durante el proceso de planificar la Calidad ya que es muy util

para estimular ideas y generar discusion para resolver problemas.

Diagramas de flujo. También conocidos como mapas de procesos, ya que
muestran una secuencia de pasos y las posibilidades de ramificaciones que existen
en un proceso que transforma una o mas entradas en una o mas salidas. Utiliza
simbolos para describir los pasos de un proceso y las acciones que se deben
realizar en cada paso. Un tipo de diagrama de flujo es el modelo SIPOC (Suppliers,
Inputs, Process, Outputs, Customers), donde se resumen las entradas y salidas de

los procesos en formato de tabla.

Hojas de verificacion, que la conoceremos como hojas de control, se utilizan para

registrar anotaciones en un papel para recopilar y organizar los datos.

Diagrama de Pareto. Representa la distribucion de frecuencias en un histograma
con las causas de las fallas del producto. La utilidad de esta herramienta es que se
pueden detectar facilmente cuales son los factores mas importantes que estan
originando fallos o errores. En otras palabras, permite separar los “pocos criticos”

de los “muchos no criticos”.

Histogramas. Diagrama de barras que se utiliza para describir la tendencia
central, dispersion y forma de una distribucion estadistica. Representa graficamente

la distribucién de frecuencias agrupadas en distintas clases o categorias.
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Diagrama de Control. Se utilizan para determinar si un proceso es estable a
través del tiempo o tiene un comportamiento predecible. El cliente fija limites de
especificacion (o tolerancia) y el Director de Proyecto determina los limites de
control. Por ejemplo, se firma con el cliente un contrato que permite un maximo de
2% de productos defectuosos y el equipo de Proyecto determina que si un lote tiene
mas de 1% de productos defectuosos eso esta fuera de control. Si se identifican
siete mediciones consecutivas por encima o por debajo de la media, se dice que el

proceso “esta fuera de control”.

Diagramas de Dispersion. muestra la relacion entre dos variables. Mientras mas
proximos estén los datos sobre una diagonal, mayor sera la correlacion entre las

variables.

Estudios Comparativos (Benchmarking). Recogidos de proyectos realizados
anteriormente. Bien por la organizacion ejecutante o por otras organizaciones del
mismo sector o de otros sectores. Se utilizan como mejores practicas a conseguir y

como base para medir el rendimiento 6ptimo deseado.

Disefio de Experimentos. O Design of Experiments (DOE. Es un método
estadistico que ayuda a identificar qué factores pueden influir sobre el rendimiento
optimo de variables y caracteristicas especificas de un producto o proceso, en
desarrollo o en produccién. Cuando se utiliza el DOE para reducir la sensibilidad del
rendimiento del producto a las fuentes de variaciones provocadas por diferencias
ambientales, de fabricacién incluso los requisitos de los usuarios finales del mismo.
El aspecto mas importante de esta técnica es que proporciona un marco estadistico
para identificar e interrelacionar sistematicamente la influencia conjunta de los

factores importantes, en lugar de estudiar la influencia de cada factor por separado.

Muestreo Estadistico. Consiste en elegir parte de una poblacién de interés para
su inspeccion; de esta forma, un apropiado muestreo puede reducir el costo de

control de calidad.

Herramientas adicionales. tormenta de ideas, andlisis de campo de fuerza,

técnicas de grupo nominal, herramientas de gestién y control de calidad.

Reuniones. Del equipo de proyecto
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Salidas

Plan de Gestién de la Calidad. Describe cdmo el equipo de direccion del proyecto
implementara el cumplimiento la politica de calidad de la organizacion ejecutante y

todas las normas aplicables.

Métricas de Calidad. Definicion operativa que describe, en términos muy
especificos, en qué consiste y como lo mide el proceso de control de calidad. Una

medicion es un valor real.

Listas de Verificacién de Calidad. Herramienta estructurada que puede ser usada

para verificar que se han seguido una serie determinada de pasaos necesarios.

Plan de Mejora del Proceso. Se trata de un plan secundario del plan para la
direccion del proyecto. El cual, detalla los pasos necesarios para analizar los
procesos de direccion del proyecto y de desarrollo del producto. Con el fin de
identificar las actividades que no agregan valor, aumentando de este modo el valor

para el cliente final, como:

Limites del proceso. Describe la finalidad, el inicio y el final de los procesos, sus
entradas y salidas, los datos necesarios. Asi como, si corresponden, el propietario

y los actores interesados en los procesos.

Configuracion del proceso. Un diagrama de flujo de los procesos para facilitar el

analisis de las interfaces identificadas.

Métricas del proceso. Las utilizadas en la medicién del control del estado y

rendimiento de los procesos.

Objetivos de rendimiento mejorado. Para guiar las actividades de mejora del

proceso.

8.3.15 Planificar la Gestion de Recursos Humanos

Planificar la Gestion de los Recursos Humanos, es el proceso por el cual se

identifican y documentan los roles y responsabilidades dentro del proyecto. Asi
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como, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion. Durante este

proceso se crea el Plan para la direccion del personal.

A la hora de planificar las necesidades de talento humano, deberia darse

respuesta a las siguientes preguntas:
e ;CoOmo y cuando debera incorporarse cada uno de los miembros del equipo?

e ,;Qué capacidades actuales posee cada persona? y ¢Necesidades de

capacitacion?
e A qué reunion debe asistir cada persona?

e ;Cada cuanto tiempo y cuando debera cada una de las personas remitir los

informes?
e ;Se establecera un sistema de recompensas? ¢De qué tipo sera?
e ;Como y cuando liberaremos del Proyecto a cada persona?

e ;Qué medidas vamos a adoptar para proteger al equipo de influencias

externas?

£0UE RECURSOS HEMIOS OBTENIDO EL
HUMANOS VAMODS A PLANDE RECURSOS
NECESITAR? HUMANOS DEL

PROYECTO

HERRAMIENTAS:
- Drganigramasy
de1:ri|:xinne_ de Cargos
- Creacidn de relaciones

ENTRADAS:

de trabajo
- Teoria de la organizacion
- Juicio de expertos
- Reuniones

Figura 28. Entradas, herramientas y salidas para la Gestion de Recursos

Humanos.
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Entradas

Plan para la Direccién del Proyecto. Utiliza informacién del ciclo de vida del
proyecto y sus fases del Plan de gestion de cambios y de la configuracion, asi como

de las necesidades de comunicacion.

Requisitos de recursos para cada actividad. Obtenidos del proceso Estimar los

recursos de las actividades.

Factores Ambientales de la Empresa. Dependientes de la cultura y estructura de
la organizacion, el talento humanos existente o las politicas de administracion de

personal.

Activos de los procesos de la Organizacion. Pueden influir en este proceso, entre
otros, los procesos y politicas estandar de la Organizacién, las plantillas para

organigramas y descripciones de cargos o la informacion historica.

Herramientas

Organigramas y descripciones de cargos. Existen diversos formatos para
documentar el papel y las responsabilidades de los miembros del equipo, como

pueden ser, el jerarquico, el matricial o el textual.

Creacion de relaciones de trabajo. Consiste en establecer relaciones, formales e
informales, entre los miembros del equipo. Que pueden llegar a ser comidas de

negocios, eventos, reuniones informales fuera de la oficina, entre otros.

Teoria de la Organizacion. Aporta informacién sobre la forma en que se
comportan las personas, equipos y unidades de la organizacion. Debe considerarse
que la respuesta y desempeno individuales y las caracteristicas de las relaciones
personales varian en funcion de las diferentes estructuras que pueda adoptar las

organizacion.

Reuniones. Del equipo de proyecto.
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Figura 29. Organigrama de la empresa para los proyectos.

Salidas

Plan de Gestién de los Recursos Humanos. En el cual, se identifican y
documentan los roles y las responsabilidades de los miembros del equipo de
proyecto. Asi como las competencias requeridas para ejercerlos, el organigrama del
proyecto, las relaciones de autoridad y retro informacion y el Plan de Gestion de

Personal.

Roles y Responsabilidades. Rol es el cargo o posicion que ocupa una persona
en cada actividad del Proyecto, mientras que responsable es la persona que debe
lograr que la actividad se desarrolle de manera adecuada. Cabe aclarar que el
responsable podria ser una persona distinta a la que realiza la actividad.

Organigramas y descripciones de puestos. Donde se establece el nivel jerarquico

de los miembros del equipo.

Plan para la Direccién del Personal. El cual detalla como se adquirira el personal,
el histograma de recursos, la politica para la liberacion y reintegro de los recursos.
Asi como, los planes de capacitacion, la politica de reconocimiento y recompensas,

los convenios de trabajo, las normas de seguridad laboral, entre otros.

8.3.16 Estimar los Recursos de las Actividades
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Para cada actividad del Proyecto, estimar los recursos de las actividades del
Cronograma implica determinar las personas, equipos y/o materiales necesarios
para llevarla a cabo. Qué cantidad de cada recurso se utilizara y cuando estaran
disponibles dichos recursos. El proceso de Estimar los Recursos de las Actividades

se coordina estrechamente con el proceso de Estimar los costos.

Previamente, debemos realizar una estimacion de la necesidad de recursos y
determinar la disponibilidad de estos. La duracion de una actividad, normalmente,
esta condicionada al numero de recursos disponibles para la realizacién de esta, y

el numero minimo de recursos necesarios para llevarla a cabo.

Este proceso, esta directamente relacionado con el proceso 7.2. Estimar el Costo
de las Actividades, ya que la mayor parte de los costos del Proyecto quedan

determinados por los recursos necesarios para llevarlo a cabo y el costo de estos.

Entradas
Plan de Gestion del Cronograma
Lista de Actividades con sus Atributos

Calendarios de recursos. La informacion sobre la disponibilidad potencial de
recursos también se utiliza para estimar los recursos de las actividades. Ademas de
cuando pueden estar disponibles, esta informacion también incluye la consideracién
de otros aspectos, tales como las diversas habilidades, experiencia y capacidades
requeridos para los recursos humanos o las ubicaciones geograficas de los que

estan disponibles.

Registro de Riesgos. Salida del proceso de Identificar los Riesgos. Determinados
eventos asociados al riesgo pueden influir en la seleccion y disponibilidad de los
recursos. Las actualizaciones del registro de riesgos se cuentan entre las

actualizaciones de los documentos del proyecto.

Factores ambientales. Se refiere a la disponibilidad y habilidades de los recursos

de la empresa.
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Activos de los procesos de la Organizacion. Politicas y procedimientos de
recursos humanos, relacionados con el alquiler y/o adquisicion de equipos e

informacion histoérica relevante.

Herramientas y Técnicas

Juicio de expertos. Expertos con experiencia en planificacion y estimacion de

recursos.

Analisis de alternativas. Uso alternativo de recursos con diferentes niveles de
capacidad o habilidades, diferentes tamafios y tipologia de maquinaria y decisiones

de compra, alquiler o fabricacién de recursos.

Datos de estimacién publicados. indices de produccién y costos unitarios de

recursos publicados peridédicamente por empresas.

Estimacion ascendente. Consiste en descomponer con mayor detalle, el trabajo
necesario para realizar una actividad que no puede estimarse razonablemente, y
estimar la necesidad de recursos de la descomposicion, sumando luego esta

necesidad para obtener un total de recursos necesarios en la actividad.

Software de Gestion de Proyectos. Proporciona soporte para planificar, organizar

y gestionar los recursos.

Salidas

Requisitos de recursos de la actividad. La salida principal del proceso es una
identificacion y descripcion de los tipos y las cantidades de recursos necesarios para
cada actividad del cronograma de un paquete de trabajo. Estas asignaciones
pueden sumarse para determinar los recursos estimados para cada paquete de
trabajo de la EDT/WBS, por lo que el nivel de detalle de las asignaciones y requisitos
de los recursos puede variar segun el area de aplicacion. La documentacién de los
requisitos de recursos de cada actividad puede incluir las bases para la estimacion
econOmica de cada asignacion. Los supuestos para determinar qué tipos de
recursos se necesitan. Su disponibilidad y qué cantidad va a ser necesario utilizar.
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En el proceso de desarrollo del Cronograma se determina cuando se necesitara el

concurso Y disposicion de dichos recursos.

Estructura de desglose de recursos. RBS (Resource Breakdown Structure).
Consiste en una estructura jerarquica de recursos, identificados por categoria y tipo,
sirve como base para determinar las necesidades de comunicacion dentro del

Proyecto.

Actualizaciones. Sobre todo, seguramente hay que actualizar la lista y atributos
de las actividades y también los calendarios de recursos, la cantidad de cada

recurso disponible en cada periodo temporal.

8.3.17 Planificar la Gestion de las Comunicaciones

El proceso Planificar la Gestion de las Comunicaciones, permite determinar las
necesidades de informacion de los interesados en el proyecto y asi poder

determinar como se llevaran a cabo las comunicaciones.

A la hora de planificar las comunicaciones del proyecto, deberia darse respuesta
a las siguientes preguntas: ;Quién necesita qué informaciéon?, ¢;cuando la

necesita?, ;como le sera proporcionada y por quién?

La planificacion de las comunicaciones a menudo esta estrechamente vinculada
a los tipos de organizaciones propietarias del proyecto (promotora, ejecutante, entre
otros.). Asi como, a factores ambientales de cada empresa (entorno interno vy
externo). Efectivamente, la estructura y cultura de la organizacion de las empresas
propietarias tendran un efecto importante sobre los requisitos de comunicaciones

del proyecto.

Entradas
e Plan para la Direccion del Proyecto
e Registro de interesados

e Factores Ambientales de la Empresa. Todos los factores
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e Activos de los Procesos de la Organizacion. Por ejemplo, las lecciones
aprendidas y la informacién histérica.
Herramientas

Analisis de Requisitos de Comunicaciones. Determinar las necesidades de
informacion de los interesados en el proyecto. El director del Proyecto debe
determinar la cantidad de canales o rutas de comunicacion potenciales. Siendo

éstas, igual a: n(n-1)/2, donde n es la cantidad de interesados

Tecnologias de las Comunicaciones. Determinar qué tipo de tecnologia se

utilizara para la distribucion de la informacion. Los factores que pueden afectar son:
Urgencia de |a necesidad de la Informacion
Disponibilidad de la Tecnologia
Personal previsto para el Proyecto

Duracidn del Proyecto

Entorno del Proyecto

Figura 30. Seleccién de tecnologia de comunicacion
Figura 30. Factores que afectan la planeacién de gestion en las comunicaciones

Modelos de Comunicacion. un modelo de comunicacién basica, esta definida en
dos partes, el emisor y el receptor. Como consecuencia de ruidos en el contexto,
una mala codificacion, grandes distancias entre los miembros del equipo, hostilidad,
lenguajes, culturas, experiencias, niveles de educacion, entre otros., el mensaje
original puede sufrir cambios o0 malas interpretaciones. Estos cambios o malas
interpretaciones entre emisor y receptor pueden crear grandes inconvenientes
durante la gestion del Proyecto. Por lo que es de suma importancia una

comunicacion efectiva.
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Métodos de comunicacion. Podemos clasificarlos en Comunicacion interactiva

(intercambio multidireccional), Comunicacion de tipo Push (enviada a receptores

especificos) y Comunicacion de tipo pull (grandes volumenes de informacion)

Reuniones. Del equipo de Proyecto

Salidas

Plan de Gestion de las Comunicaciones. Requisitos de comunicacion, idioma,

formato, contenido, nivel de detalle, plazo y frecuencia, motivo, responsables,

receptores, métodos o tecnologias, diagramas de flujo de la informacion,

restricciones, entre otros.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Por ejemplo, el cronograma del

proyecto, registro de interesados o la estrategia de gestion de los interesados.

8.3.18 Planificar la Gestion de los Riesgos

Una planificacion cuidadosa y explicita mejoran las posibilidades de éxito de los

demas procesos de la Gestion de Riesgos del Proyecto. Consiste en decidir como

abordar y llevar a cabo todas las actividades de Gestién de los Riesgos de un

Proyecto. De esta manera, la planificacién es importante para garantizar que el

nivel, el tipo y la visibilidad de la Gestién de Riesgos estén de acuerdo con la

importancia del Proyecto. Durante este proceso, es interesante plantearse las

siguientes cuestiones:

¢ Quiénes seran los responsables de identificar los riesgos?
¢ En qué momento y cdmo llevaremos a cabo la identificacién de riesgos?

¢ Qué escala utilizaremos para el proceso Realizar el Analisis Cualitativo de
Riesgos?

¢, Coémo priorizaremos los riesgos?

¢Es necesario Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos? ;Qué

herramientas utilizaremos?
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e ;Qué estrategia adoptaremos para cada riesgo?

e ;Cada cuanto tiempo realizaremos el control y seguimiento de riesgos?

Entradas

Plan para la Direccion del Proyecto. A la hora de planificar la Gestidn de Riesgos,
deben tenerse en cuenta todos los planes secundarios de Gestion. Asi como las
lineas base aprobados. De forma que el Plan de Gestion de Riesgos resulte

consistente con ellos.
Acta de Constitucion. Puede contener una descripcion de Riesgos de alto nivel.

Registro de interesados. Proporciona una vision general de los roles de cada

interesado para con el Proyecto.

Herramientas

Técnicas analiticas. Se usan para entender y definir el contexto general de la

Gestion de Riesgos.

Juicio de expertos. Dependiendo del sector industrial del Proyecto, en el caso de
que se manejen tecnologias no maduras, es posible que no existan fuentes de
informacion objetivas. En este ambiente de incertidumbre total o inespecifica, es
casi obligado acudir al juicio de expertos para desarrollar algun tipo de estrategia de
tratamiento del Riesgo. No se puede dejar de utilizar esta fuente de informacion.
Incluso si existen fuentes objetivas de informacion, porque es necesario tener

experiencia y criterio en el tratamiento de datos.

Reuniones. Del equipo de Proyecto.

Salidas

Plan de Gestion de Riesgos. Describe la forma en que se llevara a cabo la
gestion de riesgos del Proyecto. Es un plan subsidiario del Plan para la Direccion

del Proyecto.
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Figura 31. Contenido del Plan de Gestion de Riesgos

8.3.19 Identificar los riesgos

Una vez establecido el Plan de Gestidon de Riesgos del Proyecto se llevara a cabo
el proceso Identificar los Riesgos. Siendo éste el proceso por el cual se determinan
los riesgos que pueden afectar el Proyecto. Ademas, dénde se documentan sus

caracteristicas.

Entre las personas que participan en la identificacion de riesgos se pueden incluir.
El director del Proyecto. Los miembros del equipo del Proyecto. El equipo de gestidn
de riesgos (si esta asignado). Clientes. Expertos en la materia. Externos al equipo
del Proyecto. Usuarios finales. Otros directores del Proyecto. Interesados, ademas

de expertos en Gestion de Riesgos.

Identificar los Riesgos es un proceso iterativo que se actualiza en cada uno de
los procesos de la Gestion de Riesgos. Ya que se pueden descubrir nuevos riesgos
o pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La
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frecuencia de iteracion y quiénes participan en cada ciclo varia de una situacién a

otra.

P——
Iniciacion Planificacion

Identificacion de

Riesgos b
Seguimientoy

Cierae Control

Ejecucion i

Figura 32. Identificar los Riesgos

Estos riesgos se pueden entender como los riesgos que afectan al proyecto
propiamente (problemas de financiacion, condiciones climaticas, de orden publico,
entre otras), asi como los riesgos a las personas o equipos que puedan afectar el

normal desarrollo del proyecto.

Entradas

Plan de Gestidén de Riesgos: Las asignaciones de roles y responsabilidades, las

reservas para contingencias y la categorizacion de los riesgos.
Planes y lineas de base:

Costos. proporciona procesos y controles que se pueden utilizar para ayudar a

identificar los Riesgos a lo largo del Proyecto.

Cronograma. proporciona conocimiento sobre los objetivos y expectativas
relativos al tiempo y cronograma del Proyecto que pueden ser afectados por

Riesgos.
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Calidad. proporciona una linea base de medidas y métricas de calidad aplicables

a la identificacion de Riesgos.

Recursos Humanos. proporciona una guia sobre el modo en que se deben definir,
adquirir, dirigir y finalmente liberar los recursos humanos del Proyecto, asi como los

roles y responsabilidades dentro del Proyecto.
La linea Base del Alcance recoge los supuestos del Proyecto
Estimaciones de costo y duracion de las actividades

Registro de interesados: Cualquier informacion sobre ellos sera util a la hora de
pedir que contribuyan identificando los Riesgos del Proyecto. Hay que asegurar que
los actores interesados clave, especialmente el cliente, son entrevistados o incluso

que participen durante el proceso de identificacion de Riesgos.

Documentos del Proyecto: Registro de supuestos, informes de desempefio,

informes sobre el valor ganado, diagramas de red, lineas base, entre otros.

Documentacién de adquisiciones: Cuando el Proyecto requiere una adquisicion

externa, los documentos de ésta son entrada para este proceso

Herramientas

Revisiones de la Documentacion. Se puede realizar una revision de toda la
documentacion del Proyecto, incluidos planes, asunciones y archivos de Proyectos
anteriores y otra informacion. La calidad de los planes, asi como la consistencia

entre esos planes con requisitos y asunciones, pueden ser indicadores de Riesgos.

Técnicas de recopilacion de informacién dentro de las cuales se usaran lluvia de

ideas, entrevistas y analisis casual.

Analisis con listas de verificacion. Las listas de verificacion para identificacion de
Riesgos pueden ser desarrolladas basandose en informacién histérica y en el
conocimiento que ha sido acumulado de Proyectos anteriores similares y de otras

fuentes de informacion.

Analisis de supuestos. Diferentes grupos de hipodtesis, escenarios y supuestos

para cada riesgo identificado.
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Técnicas de diagramacion. Pueden ser, Diagramas de causa y efecto, Diagrama

de flujo o sistemas o Diagrama de influencias.
Analisis SWOT o DOFA. Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades

Juicio de expertos. Sin olvidar a las personas de la organizacion con experiencia

en Proyectos similares realizados anteriormente.

FORTALETAS DEBILIDADES

Factores internos o
CHTACLarTEd pOAs i
reducen las pos
de éxato del Pre
deben tratar de
EEIRFREEETIR KR,

AMENAZAS

L Ll e Factoresexternos que

Fartores externos que afertan namativanente al
afectan positivamente al Proyectoy representan
exito del Proyecto LA LA, PAF
consemur el éxipo del
mizmo.

Figura 33. Aspecto matriz DOFA para identificar los riesgos

Salidas

Registro de Riesgos: Contiene al final los resultados de los demas procesos de
gestion de riesgos a medida que se llevan a cabo, dando como resultado un
incremento en el nivel y tipo de informacién contenida en el registro de riesgos
conforme transcurre el tiempo. La preparacion del registro de riesgos comienza en
el proceso Identificar los Riesgos con la siguiente informacién, y luego queda a
disposicion para otros procesos de direccién de proyectos y de Gestion de los
Riesgos del Proyecto:

o Lista de riesgos identificados
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o Lista de respuestas potenciales.

8.3.20 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos

El analisis cualitativo de riesgos incluye los métodos para priorizar los riesgos
identificados. Asi como para realizar otras acciones, como el andlisis cuantitativo de
riesgos o planificacion de la respuesta a los riesgos. De este modo, las
organizaciones pueden mejorar el rendimiento del Proyecto de manera efectiva.

Pudiendo asi, centrandose en los riesgos de alta prioridad.

La definicion de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia de
parcialidades. Por lo que, realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es por lo general
un medio rapido y econdmico de establecer prioridades para la planificacion de la
respuesta a los riesgos. También sienta las bases para realizar el analisis
cuantitativo de riesgos, si se requiere.

FQUE NECESITAMOS PARA

HACER UN ANALISIS
CUALITATIVO DE RIESGOS?

LO PODREMOS HACER
MEDIANTE ESTAS

HERRAMIENTAS:
HERRAMIENTAS

- Evaluacion de
Probabilidad e Impacto

- Matriz de Probabilidad
elmpacto

ENTRADAS:
1 de n de

Evaluacionde la
Calidad de los datos X |

- Categoria de Riesgos “|/ b l—
Valoracion de la \

Urgencia de | Riesgo

- Juicio de Expertos

Figura 32. Entradas, herramientas y salidas para el Analisis Cualitativo de

Riesgos.

Entradas

Plan de Gestion de Riesgos: Algunos elementos del plan de Gestion de Riesgos
pueden ser clave para el Andlisis Cualitativo de Riesgos. Por ejemplo, los roles y
responsabilidades de la Gestion de Riesgos, las asignaciones presupuestarias y
actividades del cronograma dedicadas a la Gestion de Riesgos. También las
categorias de Riesgo, las definiciones de probabilidad e impacto, la matriz de
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probabilidad por impacto y la revision de las tolerancias al Riesgo por parte de los
interesados. Ademas de los factores ambientales de la empresa. Estos elementos
normalmente se adaptan al Proyecto durante el proceso planificacion de la Gestion
de Riesgos. No obstante, también pueden desarrollarse durante el proceso Analisis

Cualitativo de Riesgos.

Linea Base del Alcance del Proyecto: Los Proyectos de tipo comun o recurrente
tienden a tener mas Riesgos bien comprendidos. Por otro lado, Los Proyectos que
usan tecnologia punta o primera en su clase, asi como los Proyectos altamente
complejos, tienden a tener mayor incertidumbre. Todo esto puede ser evaluado

examinando el enunciado del alcance del Proyecto

Registro de Riesgos: Del registro de Riesgos, la lista de Riesgos identificados es

un elemento clave para el Analisis Cualitativo de Riesgos.

Activos de los Procesos de la Organizacién: Por ejemplo, la informacion
procedente de Proyectos anteriores similares y las bases de datos de riesgos

disponibles.

Herramientas

valuacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos: La evaluacion de la
probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo
especifico. Por otro lado, la evaluacién del impacto de los riesgos investiga el efecto
potencial de los mismos sobre un objetivo del proyecto. Como pueden ser, el
cronograma, el costo, la calidad o el desempefo. Incluidos tanto los efectos
negativos en el caso de las amenazas, como positivos, en el caso de las

oportunidades.

Matriz de Probabilidad e Impacto: Tabla de doble entrada que combina la
probabilidad de que ocurra un evento, con el impacto que éste puede causar en el

Proyecto. De esta manera, conseguimos establecer una priorizacion de los riesgos.

La escala para categorizar y priorizar los riesgos sera fijada en el Plan de Gestién
de Riesgos y es subjetiva, es decir, establecida por la Organizacién el responsable

de Realizar el andlisis Cualitativo de Riesgos.
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Tabla 6. Criterios de valoracion de posibilidad del riesgo.

Esta valoracion se da cuando hay una probabilidad muy alta
de que el riesgo se materialice.

Esta valoracién se da cuando hay una probabilidad media de
que el riesgo se materialice.

Esta valoracion se da cuando hay una probabilidad baja de
que el riesgo se materialice.

Tabla 7. Criterios de valoracion del impacto del riesgo.

Se asigna este valor cuando el impacto econémico es muy alto si
se materializa el riesgo.

Se asigna este valor cuando el impacto econémico es alto si se
materializa el riesgo.

Se asigna este valor cuando el impacto econémico es medio si se
materializa el riesgo.

Se asigna este valor cuando el impacto econémico es bajo si se
materializa el riesgo.

Se asigna este valor cuando el impacto econdmico es muy bajo si
se materializa el riesgo.

Una vez los riesgos se han valorado tanto en posibilidad como en impacto, se
multiplican estos valores para obtener el valor esperado (VE), el cual permite hacer

la priorizacion de riesgos, iniciando con los que tienen un mayor VE.

En la medida que el proyecto avanza, la posibilidad y el impacto-gravedad que
tiene un riesgo determinado puede variar, por lo que es necesario hacer

evaluaciones periddicas de la valoracion dada a cada riesgo.
e Priorizacion de riesgos

A partir del Valor Estimado (V.E.) de los riesgos, se ordenan de mayor a menor,
de manera que se obtenga una priorizacion de estos como se muestra en la Tabla
8. La Tabla 9 permite agrupar los riesgos de manera que se definan las estrategias

para afrontar los riesgos, donde, segun el tipo de riesgo, bien sea positivo o
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negativo. Donde en general, los riesgos valorados por debajo de 6 los asume la

compaiia.

Tabla 8. Ejemplo de estimacion del valor esperado (V.E.) de los riesgos de un

proyecto.

. ., . S ) w
Clasificacion general de los riesgos .8 o ° 4 = >

2 3% RFo

KSRV c 38 >

=8 OE o

a @

()

Falta de claridad en la definicién de objetivos del proyecto 3 10 30
Ausencia de seguimiento y control del proyecto durante la ejecucion 3 10 30
Cambios en la legislacién minera del pais 3 10 30
Rotacion de personal calificado 3 8 24
No recibir informacién precisa y oportuna por parte del cliente 3 8 24
Adelanto en las fechas de entrega de los entregables 3 8 24
Cambios de personal en el proyecto 3 6 18
Retrasos en la entrega de resultados de laboratorio 3 6 18
Hacer estimaciones imprecisas de los costos 1 10 10

Tabla 9. Cuadro para planificacion de respuesta a riesgos.

Impacto-Gravedad
10 8 6 4 2
5 30 20 10

3
e 3 30 24 18 12 6
o)
n
o
o 1 10 8 6 4 2

Modificar, evitar, transferir Segquir / Evaluar

Modificar, evitar, transferir Ignorar / Aceptar
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Evaluacion de la Calidad de los Datos sobre Riesgos: El andlisis cualitativo
requiere datos exactos. Esto implica, examinar el grado de entendimiento del riesgo
y la exactitud, calidad. Ai como la fiabilidad e integridad de los datos relacionados

con el riesgo.

Categorizacién de Riesgos: Risk Breakdown Structure (RBS) La agrupacién de
los riesgos en funcién de sus causas mas comunes, puede llevar al desarrollo de

respuestas efectivas a los riesgos.

Técnico Externo Organizachon Direccion

= Tecnologia [P~ Provesdores |~ Recursos = Planificacion

- Calbdad =t Mercade = Financemns | = Control

e Complejiciag | S Clirna i Prioridades |- Comunicacion

Figura 35. Tipos de Riesgos para la empresa

Evaluacion de la Urgencia de los Riesgos: Estudio de aquellos riesgos que

requieren respuesta a corto plazo.

Juicio de expertos

Salidas
Actualizaciones a los Documentos del Proyecto:
¢ Clasificacion relativa o lista de prioridades de los riesgos del Proyecto
¢ Riesgos agrupados por categorias
e Causas de riesgos o areas del Proyecto que requieren particular atencion

e Respuesta a corto plazo. Lista de riesgos
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e Anadlisis y respuestas adicionales. Lista de riesgos
o Lista de supervision para riesgos de baja prioridad

e Tendencias en los resultados del analisis cualitativo de riesgos

8.3.21 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos

El analisis cuantitativo de Riesgos utiliza datos histéricos de la valoracion de los
riesgos, los cuales actualmente no se tienen dentro de la organizacion, por esta

razon no seran objeto de ser desarrollados en este trabajo.

8.3.22 Planificar la Respuesta a los Riesgos

Este proceso desarrolla las opciones y acciones para mejorar las oportunidades
y reducir las amenazas a los objetivos del Proyecto. Incluye la identificacion y
asignacion de una persona (el “propietario de la respuesta a los riesgos”) para que
asuma la responsabilidad de cada respuesta a los riesgos acordada y financiada. El
proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funcion de su
prioridad. Introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma 'y

el plan para la direccion del Proyecto, segun se requiera.

Las respuestas a los riesgos planificadas deben ser congruentes con la
importancia del Riesgo. Tener un costo efectivo en relacion con el desafio. Ser
aplicadas a su debido tiempo, ser realistas dentro del contexto del Proyecto. Estar
acordadas por todas las partes implicadas, y a cargo de una persona responsable.
A menudo, es necesario seleccionar la mejor respuesta a los Riesgos entre varias
opciones. La seccion planificacion de la respuesta a los Riesgos presenta los
enfoques comunmente usados para planificar las respuestas a los Riesgos. Los
Riesgos incluyen las amenazas y las oportunidades que pueden afectar al éxito del

Proyecto, y se discuten las respuestas para cada una de ellas.

Planificar la respuesta a los riesgos permite definir las acciones a seguir de

manera que se disminuya la posibilidad y/o el impacto de que los riesgos negativos
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se materialicen, o el aumento de la misma en el caso de los riesgos positivos,

teniendo en consideracion que solo se trabajara con los analisis cualitativos.

Entradas

Registros de Riesgos. Se desarrolla por primera vez en el proceso de Identificar
los Riesgos. Se actualiza durante los procesos de Analisis cualitativo de Riesgos y
Analisis Cuantitativo de Riesgos. Es posible que este proceso tenga que remitirse a
los Riesgos identificados. Las causas de los Riesgos, las listas de posibles
respuestas, los propietarios de los Riesgos. Asi como los sintomas y las sefiales de

advertencia para desarrollar las respuestas a los Riesgos.

Plan de Gestién de Riesgos. Entre los componentes importantes se incluyen los
roles y responsabilidades. Las definiciones del analisis de Riesgos. Los umbrales
de Riesgo para los Riesgos bajo, moderado y alto. Asi como el tiempo y el
presupuesto necesarios. Algunos componentes del plan de Gestion de Riesgos
pueden incluir umbrales de Riesgo para los Riesgos bajo, moderado y alto. De este
modo ayudan a entender los Riesgos para los cuales se necesitan respuestas. La
asignacion de personal y la preparacion del cronograma y el presupuesto para la

planificacion de la respuesta a los Riesgos.

Herramientas

Existen varias estrategias de respuesta a los riesgos. Para cada riesgo, se debe
seleccionar la estrategia o la combinacion de estrategias con mayor probabilidad de
eficacia. Las herramientas de analisis de riesgos, tales como el analisis mediante
arbol de decisiones, pueden utilizarse para seleccionar las respuestas mas

apropiadas.
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* Cambiar el plan para la direccion del proyecto, a fin de eliminar por completo
la amenaza. También pueden aislarse los objetivos del Proyecto del impacto
de los Riesgos.

* Requieretrasladara un tercero todo o parte del impacto negativo de una
amenaza, jJunto con la propiedad de la respuesta. Seguros y Garantias.

* Reducira un umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto de un evento
adverso,

* Mo cambiar el Plan para la Direccion del Proyecto para hacer frente a un
Riesgo, o no identificar ninguna otra estrategia de respuesta adecuada.

Figura 36. Amenazas o Riesgos Negativos.

* Eliminarla incertidumbre asociada con un riesgo positivo particular,
EXPLOTAR asegurando que la oportunidad definitivamente se concrete.

* Asignar todo o parte de la propiedad de la oportunidad a un tercero
mejor capacitado para capturar la oportunidad en beneficio del Proyecto.
i

OMPARTIR

:

"

* Aumentarla probabilidad y/o los impactos positivos de una oportunidad.

MEIORAR
F

b1
+ Tener la voluntad de tomar ventaja de ella si se presenta, pero sin
ACEPTAR buscarla de manera activa.

Figura 37. Oportunidades o Riesgos Positivos.

Estrategias de respuesta para Contingencias. Algunas estrategias se disefian
para ser usadas unicamente si se presentan determinados eventos. Para algunos

riesgos, resulta apropiado para el equipo del proyecto elaborar un plan de
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respuesta. El cual, sélo se ejecutara bajo determinadas condiciones predefinidas.

Si se cree que habra suficientes senales de advertencia para implementar el plan.

Juicio de expertos

Salidas

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Los componentes del registro de

riesgos pueden incluir:

¢ Riesgos identificados, sus descripciones, el o las areas del proyecto
afectadas, sus causas y como pueden tener un efecto sobre los objetivos del

proyecto.
e Propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas.

e Salidas del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. Incluyendo las

listas priorizadas de los riesgos del proyecto.
e Las estrategias de respuesta acordadas.

e Acciones especificas para implementar la estrategia de respuesta

seleccionada.

o Disparadores, los sintomas y las sefales de advertencia relativos a la

ocurrencia de riesgos.

e Presupuesto y actividades del cronograma necesarios para implementar las

respuestas seleccionadas.
e Planes de contingencia y disparadores que requieren su ejecucion.

¢ Planes de reserva para usarse como una reaccion a un riesgo que ha ocurrido

y para el que la respuesta inicial no ha sido la adecuada.

¢ Riesgos residuales que se espera que permanezcan después de la ejecucidon
de las respuestas planificadas. Asi como los riesgos que han sido aceptados

deliberadamente.
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¢ Riesgos secundarios que surgen como resultado directo de la implementacion

de una respuesta a los riesgos.

e Reservas para contingencias que se calculan tomando como base el analisis

cuantitativo de riesgos del proyecto. Umbrales de riesgo de la organizacion.

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto. El plan de Direccién del
Proyecto se actualiza a medida que se anaden actividades de respuesta a los

Riesgos.

8.3.23 Planificar la Gestion de las Adquisiciones

Durante la ejecucion del proyecto, el proceso Planificar la Gestion de las
Adquisiciones identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse mejor,
comprando o adquiriendo productos y/o servicios fuera de la organizacion del
proyecto y qué necesidades del proyecto pueden ser satisfechas por el propio
equipo. Este proceso implica considerar si es conveniente adquirir, qué y cuanto

adquirir, asi cdmo y cuando hacerlo.

Después de ejecutar el proceso de planificar las adquisiciones, los demas
procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto se realizan para cada uno de
los productos y/o servicios que sea necesario adquirir fuera de la organizacion
ejecutante, hasta Cierre de las Adquisiciones, es decir, del cierre del contrato de

cada item o articulo que se ha comprado o adquirido.

Durante la planificacion de las adquisiciones, debemos considerar posibles
vendedores, asi como determinar quién sera el responsable de obtener o mantener
las licencias y permisos profesionales exigidos por legislacion, como por politicas

de la organizacion.

El cronograma del Proyecto puede influir significativamente en el proceso
Planificar la Gestion las Adquisiciones, asi como las decisiones tomadas durante
este proceso pueden influir en el cronograma, por lo que éstas deben estar
integradas en todos los procesos de planificacién del alcance, cronograma y riesgos

mediante las decisiones de fabricacion o compra.
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“Este proceso debe iniciarse antes de planificar el alcance del Proyecto, ya que
las decisiones de fabricacién o compra afectan al alcance del proyecto y por ende
ala EDT”

Durante el desarrollo de este proceso, debemos revisar los riesgos asociados a
cada decision de fabricacion o compra, y revisar el tipo de contrato mas conveniente

para la mitigacidon de riesgos.

Entradas

Plan para la Direccion del Proyecto. La linea base del alcance, donde se describe

la necesidad, justificacion, requisitos y las fronteras del Proyecto.

Documentacién de Requisitos. Donde podemos encontrar informacién importante
sobre los requisitos del Proyecto a considerar durante la planificacion de las
Adquisiciones, como lo seran los requisitos con implicaciones legales y

contractuales.

Registro de Riesgos. Contiene informacién relacionada con los riesgos, tales
como los riesgos identificados, los propietarios de dichos riesgos y las respuestas

planificadas para mitigar sus posibles efectos.

Requisitos de Recursos de las Actividades. Informacién sobre necesidades

especificas, tales como personas, equipamientos y localizacion de los trabajos.

Cronograma del Proyecto. Informacion acerca de plazos y fechas de entrega que

sea obligatorio cumplir.

Estimaciones de Costo de las Actividades. Es usada para evaluar si el precio de
las ofertas o propuestas recibidas de potenciales proveedores-vendedores es

razonable.

Registro de Interesados. Proporciona informacion sobre los interesados y/o

participantes en el Proyecto y sus intereses en el mismo.

Activos de los procesos de la Organizacion. Los diferentes tipos de contratos
utilizados por la Organizacion influyen en las decisiones de este proceso.
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Herramientas

Analisis de Hacer o Comprar. Técnica de direccion general para determinar si el
equipo del Proyecto debe producir un producto o servicio determinado, o es mejor
que lo compre a un proveedor externo. En las decisiones de fabricacién propia o
compra externa, debemos tener en cuenta las restricciones del presupuesto del
Proyecto, y en la decisibn de compra, si lo conveniente es comprar o alquilar.

Debemos considerar tanto los costos directos como los indirectos.

Juicio de Expertos. Se aplica tanto a los detalles técnicos de los productos y/o
servicios a adquirir como a los diferentes aspectos del negocio de gestién de las
Adquisiciones, asi como para desarrollar o modificar los criterios que se aplicaran
en la evaluacion de las ofertas o propuestas de los vendedores. El juicio de expertos
legales puede ser necesario para ayudar con los términos y condiciones de los

contratos.

Investigacion del Mercado. Incluye el estudio de las capacidades de la industria

y de los vendedores especificos.

Reuniones del Equipo de Proyecto

Salidas

Plan de Gestion de las Adquisiciones. El Plan de Gestidén de las Adquisiciones
describe cdmo seran gestionados los procesos de Adquisicion del Proyecto y puede

incluir:

Enunciado del Trabajo Relativo a la Adquisicién (Statement Of Work SOW). Para
aquellos articulos que se van a comprar o adquirir, incluye y define la parte del
alcance del Proyecto que esta incluida dentro de cada contrato. Se desarrolla a
partir del enunciado del alcance del Proyecto, de la EDT/WBS y del diccionario de
la EDT/WBS. El enunciado del alcance del contrato describe el articulo a adquirir
con suficiente detalle como para permitir a potenciales proveedores que determinen

si podran suministrarlo.

Documentos de la Adquisicidn. Se utilizan para pedir propuestas de los

potenciales vendedores. Los términos licitacién, propuesta, oferta o presupuesto
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generalmente varian desde cuando la decision de seleccion del vendedor se basa
en el precio “presupuesto” o en otras consideraciones adicionales “oferta”. El
término propuesta se usa generalmente cuando las consideraciones aportadas por
el proveedor, tales como habilidades o enfoques técnicos, son las mas importantes.
Sin embargo, los términos a menudo se usan indistintamente, y se debe tener

cuidado de no hacer asunciones injustificadas sobre la base del término usado.

Criterios de Seleccion de Proveedores. Los criterios de evaluacion se desarrollan
y usan para calificar o puntuar las propuestas. Pueden ser objetivos o subjetivos. A

menudo se incluyen como parte de los documentos de la adquisicion.

Decisién de Hacer o Comprar. Decisiones, debidamente documentadas, acerca
de qué productos o servicios seran adquiridos o desarrollados por el equipo del

Proyecto

Solicitudes de Cambio.

8.3.24 Planificar la Gestion de los Interesados

Planificar la gestion de los interesados consiste en la elaboracién de estrategias
de gestion apropiadas, para que los interesados participen de manera efectiva en
todo el ciclo de vida del proyecto. Para ellos, nos basamos en el analisis de sus
necesidades, intereses e impacto potencial en el éxito del proyecto. Planificar la
gestion de los interesados identifica como el proyecto afectara a los interesados. Lo
que a su vez permite, que el director del Proyecto desarrolle estrategias, para que
éstos participen de manera efectiva en el proyecto. Asi como gestionar sus

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

La gestidn de los interesados es mas que mejorar las comunicaciones y requiere
algo mas que la gestion de un equipo. Planificar la gestién de los interesados es
acerca de la creacion y el mantenimiento de las relaciones entre el equipo del
proyecto y los stakeholders. Con el objetivo de satisfacer sus respectivas

necesidades y requerimientos dentro de los limites del proyecto.
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Entradas

Plan para la Direccion del Proyecto. La informacion utilizada para planificar la
gestion de los interesados incluye, pero no se limitan a: ciclo de vida seleccionado
para el proyecto y los procesos de los que se aplicara a cada fase, descripcion de
como el trabajo sera ejecutado para lograr los objetivos del proyecto, de como los
requerimientos de los recursos humanos seran recibido, y como los roles y
responsabilidades, relaciones de informacion y de gestidn de personal seran
tratados y estructurados para el proyecto, cambiar el plan de gestion que documenta
como los cambios seran monitoreados y controlados, necesidad y técnicas para la

comunicacion entre los interesados.

Registro de Interesados. Proporciona la informacion necesaria para planificar los

medios adecuados para involucrar a los Interesados del proyecto.

Herramientas

Juicio de Expertos. Basado en los objetivos del proyecto, el director del Proyecto
debe aplicar el juicio de expertos para decidir sobre el nivel de compromiso

necesario en cada etapa del proyecto de cada interesado.

Reuniones del Equipo de Proyecto. Se deberian celebrar reuniones con expertos
y el equipo del proyecto para definir los niveles de compromiso requeridos de todos
los Interesados. Esta informacién puede ser utilizada para planificar la gestion de

los interesados.

Técnicas Analiticas. El nivel de compromiso de todos los Interesados debe ser
comparado con los niveles de participacion previstos necesarios para la ejecucion
exitosa del proyecto. El nivel de compromiso de los Interesados se puede clasificar

de la siguiente manera:
Inconsciente: Inconsciente del Proyecto y de los impactos potenciales.

Resistente: Consciente del Proyecto y los impactos potenciales y resistentes al

cambio.

Neutral: Consciente del Proyecto, pero tampoco apoya, ni es resistente.
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Apoyo: Consciente del Proyecto y los impactos potenciales y de apoyo al cambio.

Lider: Consciente del Proyecto y los impactos potenciales y participa activamente

para asegurar que el Proyecto sea un éxito.

Compromiso i ' Estrategia
L]

Interesado al o e g

E E S| 38|38 3 . =

E p 3 33| a = —_
Ejemplo de Interesado 1 X D A B Mantener satisfecho
X: Actual ; D: deseado ; A: Alto ; B: Bajo
Estrategias: Gestionar de cerca (A-A); Mantener satisfecho (A-B); Informar (B-A);
Monitorear (B-B)

Figura 38. Matriz para la gestion de los Interesados.

Salidas

Plan de Gestion de los Interesados: El Plan de Gestion de los interesados es un
componente del Plan para la Direccion del Proyecto. El cual identifica las estrategias
de gestion necesarias para la participacion de manera efectiva de los interesados.
El Plan de Gestion de los Interesados puede ser formal o informal, muy detallado o

ampliamente enmarcado, en base a las necesidades del Proyecto.

La estrategia de direccidon de stakeholders define un enfoque para incrementar el
apoyo y/o minimizar su oposicién durante todo el ciclo vital de proyecto al completo,
incluye elementos como: Stakeholders principales que pueden afectar el Proyecto
significativamente, Nivel de la participacion en el Proyecto deseado para cada

stakeholder identificado, Grupos stakeholders y su gestion.

Parte de la informacién relacionada con ciertas estrategias de gestion de
stakeholders podria ser demasiado confidencial para ser incluida en un documento
compartido. Por lo que el director del Proyecto debe ejercitar su criterio respecto al
tipo de la informacién y nivel del detalle que debe ser incluido en la estrategia de

gestion de stakeholders.
8.4Ejecucion
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El Grupo de Procesos de Ejecucion corresponde a aquellos procesos necesarios

para completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto

establecido durante la fase de planificacion. Los procesos que hacen parte de la

ejecucion se presentan en la Tabla .

Tabla 6. Grupo de procesos de Ejecucion, segun el PMBOK®.

Area de Conocimiento

Proceso

Gestion de la Integracion

Gestion de la Calidad

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

Realizar el Aseguramiento de Calidad

Gestion de Recursos Humanos

Gestion de Comunicaciones
Gestion de Adquisiciones

Gestion de Interesados

Adquirir el Equipo del Proyecto
Desarrollar el Equipo del Proyecto

Dirigir el Equipo del Proyecto
Gestionar las Comunicaciones
Efectuar las Adquisiciones

Gestionar la Participacion de los Interesados

8.4.1 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

La gestion de la Ejecucion del Proyecto consiste en llevar a cabo el trabajo

definido en el Plan de Direccién del Proyecto para cumplir con los objetivos en él

establecidos. Este trabajo sera llevado a cabo por el director del Proyecto junto con

su Equipo, llevando a cabo entre otras, las siguientes tareas:

e Llevar a cabo las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del

Proyecto

e Crear los entregables del Proyecto

e Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo del proyecto.

e Obtener, gestionar y utilizar los recursos necesarios para la ejecucion del

Proyecto.

¢ Implementar los métodos y normas planificados.

118



o Establecer y gestionar los canales de comunicacion del Proyecto

e Generar datos como costo, cronograma, avance técnico y de calidad, estado,

entre otros.
e Emitir solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance
e Gestionar los riegos
e Gestionar a los proveedores y vendedores

e Recopilar y documentar las lecciones aprendidas

:OUE NECESITO

PARA
COMEMNZIAR? £ COMO DIRLID
YGESTIONOD LA
EJECUCION?
HERRAMIENTAS: _-\'
ENTRADAS: Sistema de
Pl informacion para la
Direccicn de
Proyectos
- Juicio de expertos
- Reuniones
4

Figura 39. Entradas, herramientas y salidas para Dirigir y Gestionar el Trabajo

del Proyecto.

Entradas
Las entradas para este proceso son:
e Plan para la direccion del proyecto

e Solicitudes de cambio Aprobadas
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Herramientas

Las herramientas para dirigir y gestionar el trabajo del proyecto corresponden a

juicio de expertos y reuniones.

Juicio de Expertos: El juicio de expertos se aplica para aquellos aspectos
técnicos en los que es importante contar con la experiencia de estos, entre
los que se cuentan los coordinadores de area (movilidad, ingenieria, medio
ambiente), empleados de la empresa con mayor experiencia en proyectos
similares, empresas con las que se ha trabajado en consorcio o unidn
temporal, proveedores o contratistas, clientes, entidades gubernamentales
como la SMM.

Reuniones: En CIVILEC se realizan reuniones semanales, las cuales son
usadas para informar acerca del avance de los proyectos, a estas reuniones
asiste el director del proyecto y el equipo del proyecto, segun los avances y
los temas a tratar podran ser invitados algunos interesados involucrados o

afectados por los asuntos tratados.

Estas reuniones seran registradas por medio de acta de reunion, en la que se
establecen claramente el objetivo de la reunion, los compromisos y

responsables.

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a los entregables del proyecto, Datos

de desempeno del Trabajo, Solicitudes de cambio, actualizaciones al plan para la

direccion del proyecto y a los documentos del proyecto. Entre los datos de

desempefio del trabajo a informar se tienen:

Presupuesto ejecutado
Fechas de inicio - terminaciéon de actividades
Numero de solicitudes de cambio

Duracion efectiva de cada actividad

120



e Cumplimiento de términos de referencia.

¢ Numero de estaciones realizadas/Estaciones programadas
e Numero de muestras tomadas/muestras programadas

¢ Rendimiento dia/Rendimiento esperado

e Porcentaje de avance en analisis complementarios

e Numero de tramites solicitados/Numero de tramites totales
e Capitulos de informe terminados/Capitulos totales

e Numero de mapas terminados/Numero de mapas totales

8.4.2 Gestionar el conocimiento del Proyecto

La gestion del conocimiento es un nuevo método de gestion empresarial que se
asocia a: politica de innovacién permanente, marketing estratégico, politica de
recursos humanos, direccion por objetivos, calidad total y reingenieria de procesos.
Ha surgido gracias a elementos como la nueva economia, la globalizacién y el

desarrollo de las nuevas tecnologias.

Este método se trata de una gestion de recursos humanos que comporta:
participacion, compromiso, motivacion y responsabilidad de los trabajadores, que,
asociada con las nuevas tecnologias de la informacion, crean las condiciones para

este nuevo avance en la cultura empresarial.

Entre sus objetivos, destacamos la intencién de mejora de los resultados de la
accion de las organizaciones, teniendo en cuenta aspectos como la productividad
de las empresas y las corporaciones, la competitividad, la capacidad de liderazgo
de las organizaciones en sus respectivos mercados y las oportunidades de negocio.
Entradas

Las entradas para este proceso son:

e Plan para la direccion del proyecto
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e Solicitudes de cambio Aprobadas

Herramientas
Las herramientas que se utilizan en la gestion del conocimiento son:

Programas de gestion de la documentacion y la imagen: La creacion de bases de
datos con referencias de documentos y sus contenidos o la informatizacién de

contenidos en papel.

Programas de integracion de informacion: Los accesos a la informacion pueden

hacerse segun perfiles de usuario.

Salidas

Es recomendable formarse y tener al menos un encargado de la gestion del
conocimiento en la empresa, ya que puede influir positivamente en la obtencion de

resultados en las corporaciones. Algunas de las ventajas de este nuevo rol son:
¢ Mejora de la calidad en productos y servicios.
e Mejora de la atencién a los clientes.
e Mejora de las relaciones con los proveedores.
e Crea condiciones para mejorar el ambiente de trabajo.
¢ Mejora la comunicacion interpersonal.

¢ Mejorando la informacién y la comunicacion, estimula la participacion de los

trabajadores.
e Reduccion del numero de procesos de gestion/produccion.
e Simplificacion de los procesos de gestion/produccion.
e Permite una mayor €ficiencia en el uso de los recursos.

Proporciona mejores herramientas para la gestion de la direccidn

8.4.3 Realizar el Aseguramiento De La Calidad
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En la fase de ejecucion del proyecto, el proceso Realizar el Aseguramiento de la
Calidad o Quality Assurance (QA), es la aplicacion sistematica de las actividades
planificadas relativas a la Calidad, para asegurar que el Proyecto utilice todos los
procesos necesarios para cumplir con los requisitos de Calidad. Este proceso tiene
como proposito garantizar que el equipo de Proyecto emplea los procesos
establecidos para satisfacer los requisitos de Calidad, auditandolos y analizandolos,
contra los estandares de Calidad planificados y contra las mediciones del control de
la Calidad.

Consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir
de medidas de control de calidad, a fin de garantizar que se utilicen definiciones

operacionales y normas de calidad adecuadas.

Es muy comun, que las actividades llevadas a cabo durante este proceso sean
supervisadas por un departamento de aseguramiento de la calidad. Este proceso

utiliza datos obtenidos durante el proceso Realizar el Control de Calidad.

ESTOES LO QUE
£QUE OBTENEMOS AL
HERRAMIENTAS FINAL DEL PROCESD
PODEMOS UTILIZAR?

ENTRADAS:
Manpara laDP: Plan HERRAMIENTAS:

A

« Herramientasy
Técnicas para Planificar
y Realizar el control de
Colidad

- Auditorias de Calidad
= Andlisis de procesos

Figura 40. Entradas, herramientas y salidas para Realizar el Aseguramiento de

la Calidad.

Para asegurar la calidad es necesario cambiar la mentalidad en la compaiia

hacia una filosofia de calidad, en la cual esta se asimile en la cultura organizacional,
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asi como desarrollar el personal del proyecto en procura de la calidad y trabajar en

equipo.

Entradas

Plan para la Direccion del Proyecto Plan de Gestion de Calidad y Plan de mejoras

del Proceso
Métricas de Calidad

Mediciones de control de Calidad. Resultados de las actividades de Control de
Calidad (QC), las cuales retroalimentan al proceso de Aseguramiento de la Calidad
(QA). Efectivamente, son fundamentales para el analisis y la reevaluacién de las

normas y los procesos de calidad de la organizacién ejecutante.

Documentos del Proyecto. Pueden influir en el trabajo de aseguramiento de la
calidad, por lo que deberian ser controlados en el ambito de un sistema de gestién

de la configuracion.

Herramientas

Herramientas de Gestion y Control de Calidad. Este proceso utiliza las mismas
herramientas y técnicas que los procesos Planificar la Calidad y Controlar la
Calidad. Adicionalmente pueden utilizarse otras herramientas como: Diagramas de
Afinidad. Graficas de programacion de decisiones de proceso (PDPC). Digrafos de
Interrelaciones. Diagramas de Arbol. Matrices de Priorizacién. Diagramas de Red
de la Actividad.

Auditorias de Calidad. Se trata de revisiones estructuradas e independientes, que
permiten determinar si las actividades del proyecto cumplen con las politicas, los
procesos Yy los procedimientos del proyecto y de la organizacion. Pueden confirmar

la implementacién de solicitudes de cambio aprobadas.

Analisis de procesos. Sigue los pasos establecidos en el Plan de Mejoras del

Proceso para determinar las mejoras necesarias.
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Salidas

Solicitudes de cambio. La mejora de la calidad incluye recomendar cambios al
proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios. Con el fin de aumentar la
efectividad y eficiencia de las politicas, los procesos y los procedimientos de la
organizacion ejecutante. Lo cual, deberia proporcionar beneficios adicionales a los
actores interesados en el proyecto. Ademas, la mejora de la calidad incluye
recomendar sobre todo acciones correctivas, preventivas y reparaciones de
defectos con el fin de aumentar la efectividad y eficiencia de la organizacion

ejecutante.

Actualizaciones: Plan para la direccidén del proyecto, documentos del proyecto y
los activos de los procesos de la organizacion. Por ejemplo, los estandares de

calidad.

8.4.4 Adquirir el Equipo del Proyecto

Para el PMI ® Adquirir el Equipo del Proyecto es el proceso de confirmar la
disponibilidad de recursos humanos y obtener el equipo necesario para completar

las actividades del proyecto.

¢ QUE NECESITAMOS ESTO ES LO QUE
PARA ADQUIRIREL OBTENEMOS AL
EQUIPO DEL FINALDEL PROCESO
PROYECTOD?
HERRAMIENTAS:
ENTRADAS:
el Pr 3 Adguisicion /
o Equipos virtuales
v - Analisis de
] decisiones /
multicriterio

Figura 41. Entradas, herramientas y salidas para Adquirir el Equipo del

Proyecto.
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Entradas
Las entradas para este proceso son:
e Plan de gestion de los recursos humanos

e Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores inherentes
a CIVILEC S.AS.

e Activos de los procesos de la organizacion: Corresponde a los procedimientos

que se han disefiado a lo largo de los afios de experiencia de CIVILEC S.A.S.

Herramientas

Las herramientas para adquirir el equipo del proyecto corresponden a asignacion

previa y contratacion.

Asignacién Previa: Se da cuando desde la presentacion de la propuesta se
establece cuales seran los recursos que participaran del proyecto, a partir de la
experiencia especifica de los profesionales, técnicos, auxiliares y personal de
apoyo, por requerimientos especificos del cliente o por estrategia de la compaiia,

esto estara definido desde el acta de constitucion del proyecto

Contratacion: En los casos en que la compaiia no cuente con el personal
necesario, este sera contratado acorde con la politica de contratacion. En algunos
casos se puede contar con el suministro de profesionales por parte de otra

compafia de consultoria.

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a las asignaciones del personal del
proyecto y el calendario de recursos y actualizaciones a los documentos del

proyecto.

8.4.5 Desarrollar el Equipo del Proyecto

Desarrollar el Equipo de Proyecto mejora tanto las competencias de cada uno de

los miembros del equipo como sus interacciones con los demas miembros. Con el
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fin de mejorar el trabajo en equipo y el rendimiento del proyecto. Los objetivos de

este proceso incluyen:

Mejorar la motivacion, las habilidades y la capacidad de los miembros del equipo

a fin de aumentar su competencia para completar las actividades del proyecto.

Mejorar los sentimientos de confianza y cohesién entre los miembros del equipo

con el fin de incrementar su productividad a través de un mejor trabajo en equipo.

Crear una dinamica e interactiva cultura de cooperacién, trabajo en equipo y

capacidad para compartir conocimiento y experiencia.

Competencias
¥
=
iidad ihesic

~ pesarrollar
el Equipo

Int - \ Traha_iuerl

Figura 42. Desarrollar el Equipo del Proyecto.

Algunos ejemplos de mejora del trabajo en equipo efectivo incluyen, ayudarse
mutuamente cuando las cargas de trabajo no estén equilibradas, comunicarse de
forma ajustada a las preferencias individuales, asi como compartir informacion y
recursos. Los esfuerzos para el desarrollo del equipo son mas beneficiosos cuando
se realizan en las fases tempranas del proyecto, pero deberian tener lugar durante
todo su ciclo de vida.

A este proceso también se le denomina “team building” y algunos trucos de esta

dindmica de construccion de un equipo a partir de un grupo de desconocidos:

Ofrecer “retos” al equipo.
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Recompensar y reconocer al equipo de proyecto.

Promover el conocimiento y la comunicacion entre los miembros del equipo.
Ser un facilitador de las relaciones interpersonales.

Buscar el compromiso profesional de los miembros del equipo.

Situar fisicamente al equipo en un mismo lugar y durante un cierto tiempo, de
forma que los miembros puedan comunicarse facilmente, establecer relaciones

personales y conseguir compromisos profesionales efectivos.

Desarrollar el equipo del proyecto mejora las habilidades de las personas, sus
competencias técnicas, el entorno general del equipo y el desempefio del proyecto
y por ende el desempefio de la empresa. Los objetivos de desarrollo de un equipo

de proyecto incluyen, entre otros:

e Mejorar el conocimiento y las habilidades en las areas técnicas en movilidad,

ingenieria, medio ambiente.
e Mejorar el conocimiento y habilidades en la gestién de proyectos.
e Apertura al cambio
e Transferencia y apropiacion del conocimiento
e Crear una cultura de aprendizaje.

e Estimular el autocuidado

Entradas
Las entradas para desarrollar el equipo del proyecto seran:

Plan de Gestidon de Recursos Humanos o guia sobre el modo en que se deben
definir, adquirir, dirigir, controlar y finalmente liberar los Recursos del Proyecto, con

estrategias y planes de formacioén o capacitacion para desarrollar el Equipo.

Asignaciones del Personal al Proyecto, comenzara con una lista con los
miembros del equipo y la contribucion al proyecto que se espera de cada uno de

ellos.
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Calendario de Recursos. Con informacién sobre la asignacion de recursos
identificando cuando y como va a participar cada persona en actividades propias de

desarrollo del equipo del proyecto.

Herramientas

Habilidades Interpersonales: Las habilidades propias de la gestion de personas,
conocidas como habilidades blandas, son de especial importancia para el desarrollo
del equipo de proyecto. Comprendiendo los sentimientos de las personas, previendo
las necesidades y motivaciones. Reconociendo sus inquietudes y haciendo un
estrecho seguimiento de las incidencias y polémicas que se planteen, el equipo de
Direccion del Proyecto puede reducir en gran medida los problemas interpersonales
y aumentar la cooperacion entre los miembros. Habilidades directivas tales como la
empatia e influencia interpersonal, la promocién de la creatividad, la facilitacion y el
apoyo del trabajo en equipo son activos muy valiosos para una buena gestion del

equipo del Proyecto.

Capacitacion: Cualquier actividad disefiada para mejorar las competencias de los
miembros del equipo del proyecto. La formacion puede ser formal o informal.
Algunos ejemplos de métodos de impartir formacion son cursos presenciales,
seminarios por Internet o autoformacion basada en ordenadores. En el lugar de
trabajo, la tutoria y el entrenamiento personal a cargo de otro miembro del equipo
del proyecto. Si un miembro carece de alguna competencia necesaria, de gestion o
técnica, su adquisicion puede considerarse parte del trabajo del proyecto. La
programacion de la formacioén se realiza segun lo establecido en el Plan de Gestién
de Personal. Pueden generarse acciones formativas no programadas como
resultado de observaciones, conversaciones con el equipo y evaluaciones del

rendimiento del Proyecto.

Actividades de Desarrollo del Espiritu de Trabajo: Las actividades de
construccion de equipos son muy diversas, desde la dedicacion de cinco minutos
en una reunion de revision del estado del Proyecto hasta una experiencia fuera del
lugar de trabajo, mediante la contratacion de formadores profesionales, disefiada

para mejorar las relaciones interpersonales. Algunas actividades que hay que
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realizar en equipo, como la elaboracion de la EDT del Proyecto, pueden servir como
actividades de desarrollo del equipo. Si se planifican, estructuran y facilitan
adecuadamente, pueden aumentar la cohesion del equipo. También es importante
promover la comunicacion mediante actividades informales, con el fin de fomentar

la confianza interpersonal y establecer buenas relaciones laborales.

Las estrategias de formacion de equipos son especialmente valiosas cuando los
miembros del equipo trabajan virtualmente desde lugares remotos, sin el beneficio
del contacto personal. Uno de los modelos que se utilizan para describir el desarrollo
de un equipo es el modelo de desarrollo de Tuckman, que establece cinco etapas

de desarrollo por las que pueden pasar los equipos

Reglas Basicas de comportamiento aceptable aclara las expectativas por parte
de los miembros del equipo del Proyecto. EI compromiso con pautas claras desde
las fases mas tempranas reduce los malos entendidos y aumenta la productividad.
El proceso de discutir las reglas basicas permite a los miembros del equipo
descubrir que valores que son importantes para unos y otros. Todos los miembros
del equipo del Proyecto comparten la responsabilidad de aplicar las reglas basicas,

una vez establecidas.

Co-ubicaciéon que implica colocar a los miembros del equipo del proyecto mas
activos en el mismo lugar fisico. Con el fin de mejorar su capacidad para
relacionarse personalmente y actuar como equipo. La reubicaciéon puede ser
durante todo el proyecto o temporal, en ocasiones estratégicamente importantes
para la realizacion del proyecto. La estrategia de reubicacion puede incluir una sala
de reuniones, a veces denominada centro de mando o sala de guerra, con
dispositivos de comunicacion electrénicos, lugares para colgar cronogramas y otras
facilidades que mejoren la comunicacion y fomentan un sentido de comunidad y
participacion. El uso de equipos virtuales reducira las posibilidades de que los

miembros del equipo puedan estar juntos en el mismo lugar.

Reconocimientos y Recompensas que como parte del desarrollo del equipo
implica reconocer y recompensar el comportamiento deseable. Los planes relativos

a las formas de retribuir y recompensar a las personas se desarrollan durante el
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proceso de Planificacion de los Recursos Humanos. Las decisiones de otorgamiento
de premios se toman, formal o informalmente, durante el proceso de Gestion del
Equipo del Proyecto, a través de evaluaciones del rendimiento. Deberia
recompensarse so6lo el comportamiento deseable. Por ejemplo, deberia
recompensarse la buena disposicion para trabajar horas extra a fin de mejorar el
cumplimiento de un objetivo del cronograma. Pero no deberia reconocerse la
necesidad de trabajar horas extra como consecuencia de una planificacion
deficiente. Las recompensas basadas en estrategias competitivas, como ganar &
perder o de suma cero, en las que so6lo una cantidad limitada de miembros del
equipo del Proyecto pueden ganar, pueden perjudicar la cohesion del equipo.
Recompensar mediante las estrategias colaborativas, como ganar & ganar o todos
ganan, que todos los miembros del equipo pueden lograr algun tipo de beneficio
tiende a aumentar el respaldo entre ellos. El reconocimiento y las recompensas

deberian tener en cuenta las diferencias culturales.

Herramientas de Evaluacién del Personal: Proporcionan conocimiento sobre las
areas de fortaleza y debilidad. Ayudan al Director de Proyecto a evaluar las
preferencias y las aspiraciones del equipo, cdmo procesan y organizan la
informacion, como tienden a tomar decisiones y cédmo prefieren relacionarse con

otras personas

Salidas

Evaluaciones de Desempefio del equipo, las cuales a medida que se
implementan los esfuerzos del desarrollo del equipo, en actividades de formacion,
el equipo realiza valoraciones informales o formales de la efectividad de su
efectividad como un conjunto. Se espera que las estrategias y actividades de
desarrollo del equipo efectivas mejoren el rendimiento del equipo, lo cual aumenta
la probabilidad de cumplir con los objetivos del proyecto. Como resultado de las
valoraciones de la efectividad del equipo, el director deberan identificar actividades
adicionales de formacion, entrenamiento o asistencia con el objeto de seguir

aumentando la capacidad y el rendimiento del equipo.

8.4.6 Dirigir el Equipo del Proyecto
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Dirigir el Equipo del Proyecto implica hacer un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, recoger de ellos informacion de retroalimentacion, resolver
incidencias, polémicas y coordinar los cambios necesarios para mejorar el
rendimiento. El equipo de direccion del proyecto debe observar el comportamiento
del equipo. Asi como gestionar cualquier conflicto que se presente y evaluar el

rendimiento.

Como consecuencia de este proceso, se debe actualizar el Plan de Gestion del
Personal, se crean solicitudes de cambio y se consiguen entradas para las
evaluaciones del personal de la organizaciéon. También, se recogen las lecciones
aprendidas, relacionadas con la Gestion de los Recursos Humanos. Dirigir el equipo
del proyecto puede ser mas complicada cuando los miembros del equipo estan
subordinados tanto a un gerente funcional. Como puede ser el director del Proyecto,
tal y como sucede en las organizaciones matriciales. Una gestion efectiva de esta
doble linea de mando e informacién es un factor critico para el éxito del proyecto y

generalmente, suele caer dentro de la responsabilidad del PM.

£ QUE NECESITO ME APOYARE EN E5TAS

PARA GESTIONAR HERRAMIENTAS Y
EL EQUIPD DEL TECNICAS PARA
PROYECTD? GESTHOMAR ELEEQUIPD
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- Dlbservacion y
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- Evaluaciones de
Desempefio del
Proyecto

- Gestidn de conflictos

- Habilidades
Interpersonales '\‘_ e
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Figura 43. Entradas, herramientas y salidas para Dirigir el Equipo del Proyecto.

Entradas

Las entradas para dirigir el equipo del proyecto corresponden a:
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Asignaciones del Personal del Proyecto. Proporcionan una lista de las
contribuciones esperadas por parte de cada uno de los miembros del equipo del
Proyecto, que debe ser utilizada como referencia de la evaluacién que se hace en

este proceso.
Plan para la Direccion del Proyecto. Plan de recursos humanos.

Evaluaciones de Desempefio del Equipo. El equipo de Direccion realiza una
constante evaluacién, formal o informal, del rendimiento del equipo del Proyecto.
Sirve para llevar a cabo acciones que resuelvan incidencias y polémicas, tratar los

conflictos y mejorar la comunicacion e interaccion del equipo.

Registro de Incidentes. Los incidentes surgen durante el proceso de Dirigir el
equipo del Proyecto. Se puede utilizar un registro de incidentes para documentar y
monitorear quién es el responsable de la resolucidon de los incidentes especificos

antes de una fecha limite.

Informes de Desempefio del Trabajo. Documentan el rendimiento en
comparacion con el Plan de Gestion del Proyecto. Algunos ejemplos de areas de
rendimiento que pueden ayudar en la Direccion del Equipo del Proyecto incluyen los
resultados del control del cronograma, de los costos, de la calidad, del alcance y de
la adquisicidn. Los informes de rendimiento y las proyecciones relacionadas en el
mismo ayudan a determinar los requisitos futuros respecto a los Recursos Humanos
y permiten actualizar el Plan de Recursos Humanos y el Plan de Gestion de

Personal.

Activos de los Procesos de la Organizacion. Por ejemplo, certificados de
reconocimiento, boletines informativos, estructuras de bonificaciones, codigo de

vestimenta, entre otros.

Herramientas

Observacion y Conversacion. La observacion de la realidad y las conversaciones
con los miembros del equipo se usan para mantenerse informados sobre sus
actitudes respecto al trabajo. El equipo de Direccidn del Proyecto supervisa

indicadores tales como el avance en el cumplimiento de los entregables, los logros
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técnicos que son motivo de orgullo del equipo y las polémicas interpersonales

resueltas.

Evaluaciones de Desemperio del Proyecto. Especificar roles y responsabilidades,
proporcionar una retroalimentacion constructiva a los miembros del equipo,
descubrir problemas desconocidos o0 no resueltos, desarrollar planes de

capacitacién individuales y establecer objetivos especificos para periodos futuros.

Gestion de conflictos. Es una de las cualidades mas importantes que debe poseer
el Director de Proyecto. Ya que los conflictos en el ambiente de un proyecto suelen
ser inevitables. Las causas mas comunes de conflictos suelen ser la escasez de
recursos, las prioridades del cronograma y los estilos personales de trabajo. El
conflicto debe abordarse lo antes posible, y a ser posible en privado, mediante un

enfoque directo y constructivo. Pasos para resolver conflictos:

Definir el nucleo del problema: identificar y describir el verdadero problema, no lo

que es aparente
Analizar el problema: Identificar causas raices del problema
Identificar soluciones: Generar y analizar varias soluciones alternativas
Escoger una solucion: Elegir la solucion que se considere mas idonea y adecuada

Implementar la solucion escogida: Planificar, ejecutar y supervisar la aplicacion

de la solucion.

Revisar la efectividad de la solucion: Comprobar en qué medida la solucion ha

resuelto el problema

Reflexionar y registrar el aprendizaje adquirido: Elaborar y publicar las lecciones

aprendidas.
Técnicas de resoluciéon de conflictos:
e APARTARSE/ELUDIR: Retirarse del conflicto o posponer el problema.

e SUAVIZAR/ADAPTARSE: Resaltar puntos de acuerdo, ceder en la postura
propia frente a las necesidades de otros para mantener la armonia y las

relaciones.
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e CONSENSUAR/CONCILIAR: Cada parte cede en algo. Buscar soluciones

que aporten cierto grado de satisfaccion a todas las partes.
e FORZAR/DIRIGIR: Imponer una posicién sobre otra.

¢ COLABORAR/RESOLVER PROBLEMAS: Tratar el conflicto como un

problema y buscar el consenso o compromiso.

e Habilidades Interpersonales

Salidas

Solicitudes de Cambio: Las incidencias de personal, ya sean por eleccion
potestativa o provocada por eventos no controlados, pueden afectar al Plan de
Direccion del Proyecto. Cuando se prevé que las incidencias relativas al personal
vayan a afectarlo. Por ejemplo, haciendo que se alargue el cronograma o que se
aumente el presupuesto, puede procesarse una solicitud de cambio a través del

proceso de Control Integrado de Cambios.

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto: Plan para la direccion del

Personal.

Actualizaciones a los Factores Ambientales de la Empresa: Por ejemplo, las
entradas para las evaluaciones del desempefio de la Organizacion y las habilidades

del personal.
Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacién: Por ejemplo,

la informacién historica, las plantillas y los procesos estandar de la Organizacion.

8.4.7 Gestionar las comunicaciones

El proceso de Gestionar las Comunicaciones supone poner la informacion
necesaria a disposicion de los actores interesados adecuados y de una manera
oportuna. La distribucion de la informacién incluye implementar el Plan de Gestidon
de las Comunicaciones, tanto como responder a solicitudes espontaneas o

inesperadas de informacion. Técnicas de distribucién eficaz:
Una distribucién eficaz incluye, entre otras, las siguientes técnicas:
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] Modelos emisor-receptor l

Elecciondel medio
| Técnicas de gesticn de reunfones |

Técnicas de focilitacion

Figura 44. Técnicas de distribucion eficaz.

Entradas
Las entradas para gestionar las comunicaciones son:

Plan de Gestidn de las Comunicaciones. Indica el proceso a seguir para distribuir

y gestionar las comunicaciones.

Informes de desempeno. Los informes de desempefio son usados para distribuir
la informacion sobre el estado del rendimiento del proyecto. Deben de estar
disponibles antes de las reuniones de seguimiento del proyecto, y deben ser tan

precisos y en curso como sea posible.

Activos de los Procesos de la Organizacion. Por ejemplo, politicas,

procedimientos, directivas, plantillas e informacion histérica.

Herramientas

Tecnologia de las comunicaciones. La seleccion de la tecnologia de la
comunicacion es una consideracion importante para este proceso, ya que ello puedo
variar mucho de un proyecto a otro y a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Motivo

por el cual debemos asegurarnos de que la eleccién haya sido la adecuada.

Modelos de comunicacion. La seleccion de los modelos de comunicacion es
también una consideracion importante para lograr un proceso de comunicacion

eficaz y eficiente.
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Métodos de comunicacion. Reuniones con individuos y de grupo, el video y el
audio conferencias, las charlas por computadora, y otros métodos de transmisién
remota de mensajes. Esto son métodos de comunicaciones que son usados para

distribuir la informacion.

Sistema de gestion de la informacion. La informaciéon del proyecto puede
recopilarse y recuperarse a través de una gran variedad de herramientas. Entre los
que se incluyen desde los sistemas manuales de archivo hasta las bases de datos
electronicas, el software de gestidn de proyectos y los sistemas digitales. Los
cuales, permiten el acceso rapido y compartido a documentacién técnica. Tales
como, planos de ingenieria, especificaciones de disefo, planes de testeo y prueba,

entre otros.

Informar del desempeio. Es el acto de recopilar y distribuir la informacién a un
nivel adecuado para cada audiencia. El formato puede variar y mostrar diferente

informacion.

Salidas

Comunicaciones del proyecto. Entre las comunicaciones del proyecto se pueden
contar, los informes de desempefo, el estado de los entregables, el avance del

cronograma y los costos incurridos.

8.4.8 Implementar la Respuesta a los Riesgos

Se desarrolla con la planificacidn de la respuesta a los riesgos

8.4.9 Efectuar las Adquisiciones

El propdsito del proceso Efectuar las Adquisiciones, es obtener respuestas de los
proveedores, analizar y seleccionar las mejores cotizaciones, ofertas o propuestas,
negociando y adjudicando el mejor contrato posible con cada uno de los vendedores
seleccionados.

Durante este proceso, se reciben ofertas o propuestas y aplica criterios de

evaluacion, segun corresponda, para seleccionar uno o mas proveedores-
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vendedores. Durante esta seleccion podemos evaluar muchos factores como lo

seran:

Las propuestas a menudo son divididas en secciones técnicas “enfoque” y
comerciales “precio”, y cada una se evalua por separado. A veces, se requieren
secciones de gestion como parte de la propuesta, que también tienen que ser

evaluadas.

Pueden requerirse multiples fuentes para productos, servicios y resultados
criticos, para poder mitigar los riesgos que pueden estar asociados a temas tales
como cronogramas de entrega y requisitos de calidad. Se tienen en cuenta el costo
potencialmente superior asociado a esos multiples vendedores, incluida toda
pérdida de posibles descuentos por cantidad, y los temas de reemplazo y

mantenimiento.
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Figura 45. Entradas, herramientas y salidas para efectuar las Adquisiciones.

Entradas
Las entradas para efectuar las adquisiciones corresponden a:
e Plan de gestidon de las adquisiciones

e Listado de proveedores y contratistas (Aliados estratégicos)
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Documentos de la adquisicion (Cotizaciones, propuestas, facturas,

aclaraciones, contratos, otro si, planos, fichas técnicas, entre otros)
Criterios de seleccion de proveedores y/o contratistas

Decisiones de hacer o comprar

Enunciados del trabajo relativo a adquisiciones

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponde a los procedimientos

que se han disefiado a lo largo de los afos de experiencia de CIVILEC S.A.S.

Herramientas

Las herramientas para efectuar las adquisiciones corresponden a técnicas de

evaluacion de propuestas, estimaciones independientes, juicio de expertos y

negociacion de proveedores.

Técnicas de Evaluacion de Propuestas: La evaluacion de las propuestas se
basa en si las compras son complejas o no, entendiendo como compras
complejas aquellas que no han sido realizadas en proyectos anteriores y por
lo tanto se desconocen, por sus caracteristicas técnicas, tecnoldgicas,
legales, administrativas, geograficas, entre otras. En las compras no
complejas se da prioridad a los proveedores y contratistas con los que se han
realizado compras anteriores y con quienes se tienen establecidas alianzas

estratégicas.

En el caso de adquisiciones complejas, se definira un proceso formal de
revision de la evaluacion que este enmarcado en las politicas de compras de

la empresa

Juicio de Expertos: La consulta a expertos se utiliza principalmente para
evaluar las compras complejas de manera que verifiquen que las propuestas
cumplen los requisitos necesarios para el desarrollo del proyecto. Entre estos
expertos se cuentan los coordinadores de area, Gilberto Valencia, asesores
legales, entre otros.
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e Negociacion de Adquisiciones: La negociacion de adquisiciones se realiza por
medio de reuniones con el proveedor o contratista, donde se define el tipo de
contrato, los hitos que deben cumplirse, forma de pago, los mecanismos de
gestion de cambio, la normatividad aplicable, la forma de pago, entre otros,

para obtener como resultado final un contrato u orden de servicio.

Salidas

La salida de este proceso corresponde a los proveedores y contratistas
seleccionados “Ordenes de compra”, acuerdos, Horarios de trabajo, solicitudes de
cambio, actualizaciones al plan para la direccion del proyecto y actualizaciones a

los documentos del proyecto.

8.4.10 Gestionar la Participacion de los Interesados

La gestion de la participacion de los interesados del proyecto se realiza durante
el proceso de ejecucion. Este proceso se relaciona con las partes interesadas del
proyecto con la finalidad de satisfacer las necesidades, problemas de direccién y la
participacion de los interesados. Al mismo tiempo, se busca una correcta aplicacién
del plan de gestion de los interesados y del registro de incidentes. El objetivo es que
dichos interesados se impliquen, participen en el proyecto. Ademas, que sean

tratados de forma correcta y adecuada al nivel de participacion en el proyecto.

El director de proyecto es el encargado de llevar a cabo este proceso. El cual
consiste en comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer
sus necesidades. Asi como, en abordar los problemas a medida que se presentan.
Implica actividades de comunicacion dirigidas a los interesados en el proyecto, de
manera que se pueda para influir en sus expectativas, abordar sus inquietudes y

resolver asuntos tales como:
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Figura 46. Entradas, herramientas y salidas para Gestionar la Participacion de
los Interesados.

Gestionar la participacion de los interesados ayuda a aumentar la probabilidad
de éxito del proyecto. Esto es debido a que asegura que los interesados
comprendan claramente las metas, objetivos, beneficios y riesgos del mismo.
Entradas

Las entradas para gestionar la participacion de los interesados son:

Plan de gestion de los interesados. Determina el nivel actual y el nivel deseado
de participacién de los interesados. La estrategia para la gestion de las partes
interesadas en todo el ciclo de vida del proyecto. Asi como los métodos y

tecnologias utilizados para la comunicacion con las partes interesadas

Plan de gestion de las comunicaciones. Informacion que debera comunicarse. La
razon para su distribucion, el proceso de escalada. Asi como requisitos de

comunicacion e interesados
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Plan de gestion de cambios o registro de cambios. Documentos de los cambios
que se producen en un proyecto, y su impacto en el tiempo, el costo y el riesgo del

proyecto.

Herramientas

Métodos de comunicacion. Los métodos de comunicacion establecidos en los
planes de gestion de la comunicacion Interesados y se llevan a cabo, tanto en
habilidades interpersonales y de gestion se utilizan para gestionar el nivel de

compromiso de las partes interesadas en el proyecto.
Habilidades interpersonales

Habilidades de gestidon

Salidas

Registro de incidentes. La gestion de la participacion de los interesados puede
dar lugar al desarrollo de un registro de incidentes. ldentificando problemas vy
registros de su resolucion. Este registro se actualiza a medida que se identifican

nuevos incidentes y se resuelven los incidentes actuales.

Solicitudes de cambio. Las solicitudes de cambio en el producto o el proyecto

pueden requerir la interaccion con los grupos de interés afectados.

8.5Monitoreo y Control

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control estda compuesto por aquellos
procesos requeridos para realizar el seguimiento, 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 objetivo que se busca con este grupo de procesos es medir y analizar el avance
del proyecto de manera que se puedan identificar y en el mejor de los casos predecir
variaciones en el plan para la direccion de proyecto, de manera que se puedan

tomar las medidas necesarias en el momento indicado.
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Tabla 7. Grupo de procesos de Monitoreo y Control, segun el PMBOK®

Area de Conocimiento Proceso

Gestion de la Integracion Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Realizar el Control Integrado de Cambios

Gestion del Alcance Validar el Alcance

Controlar el Cronograma

Gestion del Tiempo Controlar el Cronograma

Gestion de los Costos Controlar los Costos

Gestion de la Calidad Controlar la Calidad

Gestion de las Comunicaciones Controlar las Comunicaciones

Gestion del Riesgo Controlar los Riesgos

Gestion de las Adquisiciones Controlar las Adquisiciones

Gestion de Interesados Controlar la Participacion de los Interesados

8.5.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Controlar el trabajo del proyecto, es responsabilidad del Director de Proyecto y
de su Equipo. Este proceso consiste en observar qué esta ocurriendo en el Proyecto
e implementar las acciones correctivas necesarias con el fin de cumplir con los

objetivos del Proyecto.
MONITOREAR: Supervisar y observar lo que esta ocurriendo
CONTROLAR: Implementar acciones correctivas cuando sea preciso

| proceso de monitorear y controlar el trabajo, es responsabilidad del Director de

Proyecto y de su Equipo. Monitorear y controlar el trabajo consiste en observar qué
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esta ocurriendo en el Proyecto. Asi como en implementar las acciones correctivas

necesarias con el fin de cumplir con los objetivos del Proyecto.

Un continuo seguimiento, aporta al Equipo una visibn sobre cémo se esta
desarrollando el Proyecto. Lo que permite identificar aquellas partes del Proyecto

que requieren una atencion especial.

Por otro lado, un control del trabajo continuo permite identificar acciones
preventivas o correctivas. Ademas de llevar a cabo un seguimiento de ellas, y asi

determinar si éstas permitieron resolver el problema de desempefo.
El proceso de Controlar el Trabajo del Proyecto consistira en:

e Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la

direccién del proyecto

e Evaluar el desempenio para determinar la necesidad de una accién preventiva

o correctiva y para recomendar aquéllas que se consideran oportunas.

¢ |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 ejecucion del proyecto, una base de informacidn precisa
y oportuna relativa al producto o a los productos del proyecto y su

documentacion relacionada.

e Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el informe de estado, la

medicion del avance y las proyecciones.

e Proporcionar proyecciones que permitan actualizar la informacion relativa al

costo y al cronograma actuales.

e Monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se

produzcan.
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Figura 47. Entradas, herramientas y salidas para Monitorear y Controlar el

Trabajo del Proyecto.

Entradas

Las entradas para monitorear y controlar el trabajo del proyecto son:

Plan para la direccién del proyecto
Plan de Gestion del Alcance

Plan de gestion del cronograma

Plan de Gestion de los costos
Cambios validados

Informacién de desempeno del trabajo

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores inherentes
aCIVILEC S.AS,,

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponde a los procedimientos

qgue se han disefiado a lo largo de los afios de experiencia de CIVILEC S.A.S.

Herramientas

Las herramientas para monitorear y controlar el trabajo del proyecto

corresponden a reuniones, técnicas analiticas y juicio de expertos.
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Reuniones: En las reuniones periddicas se informa acerca del avance del

proyecto, teniendo como lineas base el cronograma, el costo y el alcance definidos.

Técnicas analiticas: Las técnicas analiticas a utilizar corresponden a analisis de

causa raiz, gestion del valor ganado y analisis de variacion.

Salidas

Buscar problemas, en lugar de esperarlos
Tener un plan realista con lineas de base actualizadas
Encontrar la causa raiz del problema

Volver el proyecto a su plan original

8.5.2 Realizar el Control Integrado de Cambios

Realizar el Control Integrado de Cambios consiste en revisar todas las solicitudes

de cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables. Asi

como a los activos de los procesos de la organizacidon, a los documentos del

proyecto y al plan para la direccion del proyecto. Comprende las siguientes

actividades de gestion de cambios:

Influir en los factores que eluden el control de cambios, de forma que se

implementen Unicamente cambios aprobados

Revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rapida
Gestionar los cambios aprobados

Mantener la integridad de las lineas base

Revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas

recomendadas
Coordinar los cambios a través de todo el proyecto

Documentar el impacto total de las solicitudes de cambio.
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Figura 48. Entradas, herramientas y salidas para Realizar el Control Integrado
de Cambios.
Aunque los cambios son aprobados o rechazados por el comité de control de

cambios, el Director de Proyecto debe llevar a cabo algunas acciones durante este

proceso:

Informar a los interesados del impacto del cambio sobre el Proyecto

e Realizar una revision de todas las recomendaciones de cambio y acciones

correctivas y preventivas

e Rechazar aquellas solicitudes de cambio que no estén alineadas con los

objetivos del Proyecto
e Validar la reparacién de defectos

e Actualizar el Plan para la Direccién del Proyecto y las lineas de base
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= Evaluacion del Impacto

“ + Busqueda de alternativas
“ = Aprobacion del cambio por parte del comité

v = Ajuste del Plan de Direccién del Proyecto y de las lineas de base

u = Notificacion a los interesados del cambio y su impacto

* Gestionar el Proyecto de acuerdo al nuevo Plan

Figura 49. Pasos para hacer un cambio al proyecto.

Entradas
Las entradas para realizar el control integrado de cambios son:
e Plan para la direccion del proyecto
¢ Informes de desemperio del trabajo
e Solicitudes de cambio
e Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores inherentes
a CIVILEC S.AS.
Herramientas

Las herramientas para realizar el control integrado de cambios corresponden a

Juicio de expertos, reuniones y herramientas de control de cambios.

Juicio de expertos: En la consulta a expertos se puede verificar inicialmente la
pertinencia de incluir o no un cambio solicitado, entre los expertos a consultar estan
los coordinadores de area (movilidad, ingenieria, medio ambiente), asi como
asesores externos (Gilberto Valencia), y en ultima instancia puede recurrirse a

entidades gubernamentales que emiten la normatividad en temas especificos.

148



Reuniones: En las reuniones periddicas se presentan las solicitudes de cambio,
si estas no afectan el triangulo de restricciones, el Gerente General define si se

aceptan o no, en caso contrario son escaladas al cliente para su aprobacion.

Herramientas de Control de Cambios: Las técnicas analiticas a utilizar
corresponden a analisis de causa raiz, gestion del valor ganado y analisis de
variacion.

Salidas

Las salidas de este proceso son las Solicitudes de cambio aprobadas
Actualizaciones al plan para la direcciéon del proyecto y Actualizaciones a los

documentos del proyecto.

8.5.3 Validar el Alcance

Validar el Alcance es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables

del proyecto que se hayan completado.

Entradas
Las entradas para validar el alcance son:

e Plan para la direccion del proyecto

Documentacion de requisitos

Matriz de trazabilidad de requisitos

Entregables verificados

Informes de desempefio del trabajo

Herramientas

Las herramientas para validar el alcance del proyecto corresponden a inspeccion

y técnicas grupales de toma de decisiones.

¢ Inspeccion: La inspeccion incluye actividades como medir, examinar y validar

para determinar si el trabajo y los entregables cumplen con los requisitos y los
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criterios de aceptacion definidos. Entre estas estan las inspecciones
gerenciales, cumplimiento de normativas, revision con lista de chequeo, entre

otras.

¢ Reuniones con el cliente: En estas reuniones se valida que el alcance definido

durante la planificacion del proyecto sea el alcance esperado por el cliente.

Salidas

Las salidas de este proceso son los entregables aceptados con solicitudes de
cambio, informacion de desempeno del trabajo y Actualizaciones a los Documentos

del Proyecto.

8.5.4 Controlar el Alcance

Controlar el Alcance es el proceso de monitorear el estado del proyecto y del

alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del alcance

Entradas
Las entradas para controlar el alcance son:
e Plan para la direccion del proyecto
e Documentaciéon de requisitos
e Matriz de trazabilidad de requisitos

e Datos de desempenio del trabajo

Herramientas
Las herramientas para emplear en controlar el alcance consisten en

¢ Analisis de Variacion: El analisis de variacion permite determinar la causa y el
grado de variacion entre la linea base y el desempefio real, la cual permite
evaluar las variaciones en el alcance, tiempo y costo y establecer la necesidad

de implementar acciones correctivas y/o preventivas.
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e El analisis de variacion se emplea con: Medicion de desempefio técnico,

Desempefio del cronograma, Solicitud de cambio

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a informacion de desempeino del
trabajo, solicitudes de cambio, actualizaciones del Plan para la Direccién del
Proyecto, Actualizaciones a los Documentos del Proyecto y Actualizaciones a los
Activos de los Procesos de la Organizacion. La informacién de desempefio del
trabajo realizado contiene los datos relevantes al avance en el proyecto, como es
avance en el alcance segun lo planificado, motivos de los atrasos o adelantos segun
el caso, modificaciones en el cronograma, costo y acciones preventivas y/o

correctivas a implementar.

8.5.5 Controlar el cronograma

Controlar el cronograma consiste en dar seguimiento al grado de ejecucion del
cronograma del proyecto y en controlar los cambios en la linea base del

cronograma. El control del cronograma implica:
Determinar el estado actual del cronograma del proyecto

Influir sobre los factores que crean cambios en el cronograma con el objetivo de

estabilizarlos y controlarlos

Determinar qué elementos del cronograma del proyecto han cambiado y

cuantificar su impacto
Gestionar e implementar los cambios, a medida que suceden

Con objeto de mejorar el rendimiento del cronograma del proyecto, el control del
cronograma solicita cambios y/o recomienda acciones correctivas y preventivas al
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. El control del cronograma
comprueba la implementacion de todas las que hayan sido aprobadas en el proceso
de control de cambio que afecten al cronograma del proyecto, en coordinaciéon con
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el proceso Controlar la Calidad, el cual, debe validar la correcta implementacién de

todos los cambios aprobados.
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Figura 50. Control de Cronograma en el control integrado de cambios.

Entradas
Plan para la Direccion del Proyecto
Cronograma del Proyecto
Datos sobre el desemperio del trabajo

Calendario del Proyecto. 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 los prondsticos del cronograma.

Datos del Cronograma. De esta manera, los datos del cronograma se revisaran

y actualizaran durante el proceso de controlar el cronograma

Activos de los procesos de la organizacion

Herramientas y técnicas

Revisiones del desempefio. Miden, comparan y analizan el desempefio de las
fechas reales de inicio y finalizacion, los porcentajes completados. Asi como la
duracion restante para el trabajo comenzado. La técnica del Valor Ganado (EV),
que utiliza términos como la variacion del cronograma (SV) y el indice de

desempefio del cronograma (SPI). Nos sirve para evaluar la magnitud de las
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variaciones del cronograma. Es importante determinar si las variaciones requeriran

0 NO acciones correctivas.

Analisis de variacion. La variacion del cronograma (SV) y el indice de desempefio
del cronograma (SPI), nos permiten identificar y cuantificar la variacidén con respecto
a la linea base del cronograma. Por otro lado, determinar la causa y el grado de
variacion, nos servira para determinar si es necesario 0 no aplicar acciones

correctivas.
e Técnicas de optimizacion de recursos
e Técnicas de modelado
e Adelantos y Retrasos

e Compresion del Cronograma

Salidas

Informacién del Desempefio del Trabajo. Los valores calculados de los
indicadores de desempefio en el tiempo SV y SPI 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.

Prondstico del Cronograma. Estimaciones o predicciones de condiciones vy
eventos en el futuro del Proyecto, las cuales se basan en la informacion y el

conocimiento disponibles en el momento de realizar el prondstico.
Solicitudes de cambio
Actualizaciones. A los activos, y al plan, como por ejemplo lineas base del

cronograma y/o costos, asi como a los documentos del proyecto

8.5.6 Controlar los Costos

El proceso de controlar los costos se encarga de supervisar el grado de ejecucion
del presupuesto del proyecto, y controlar los cambios en la linea base del
rendimiento del costo. El control de costos del proyecto incluye:
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¢ Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base de costo.
e Asegurarse de que las solicitudes de cambio de costo sean aprobadas.
e Gestionar los cambios de costos a medida que se produzcan.

e Asegurar los posibles sobrecostos de que no excedan las restricciones de la

financiacion autorizadas para el proyecto, tanto total como por periodos.

e Realizar el seguimiento del desempeino de costos para detectar y entender

las variaciones con respecto a la linea base de costo.
e Registrar con precision y pertinencia los cambios en la linea base de costo.

e Evitar que se admitan cambios incorrectos, inadecuados o no aprobados en

el costo o en el uso de los recursos.
¢ Informar los cambios aprobados a los actores interesados pertinentes.

e Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de limites

aceptables.

Entradas

Plan para la Direccién del Proyecto. La linea base del desempeio de costos, la
cual se compara con los resultados reales para determinar si es necesario
implementar un cambio, una accion preventiva o correctiva. Por otro lado, el plan de
gestion de costos, que describe la forma en que se gestionaran y controlaran los

costos del proyecto

Datos sobre el Desempefio del trabajo. Recopilados durante el proceso 4.3 Dirigir
y Gestionar la Ejecucién del Proyecto, a partir de ellos se genera informacién sobre

el desempeno del costo de los trabajos.

Herramientas

Gestion del valor ganado (EV). Método utilizado para la medicion del desempefio,
el cual integra las mediciones del alcance del proyecto, costo y cronograma. Este
método se describe y explica con mas detalle en la entrada: Gestion del Valor

Ganado
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Prondsticos o Proyecciones de Costo. Segun avanza el proyecto, se realiza una
proyeccion de la estimacién a la conclusion (EAC). En caso de que difiera del
presupuesto hasta la conclusion (BAC) y éste ya no es viable, se debe proyectar

una EAC. Reestimacién o prediccion de condiciones y eventos futuros.

indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI). Estimacién sobre
cuanto se deben de ajustar los gastos para cumplir con el presupuesto del proyecto

aprobado.

Revisiones de Desempefio. Comparara el desempefio real del trabajo del

proyecto con la linea base del cronograma y a linea base de costos.

Analisis de reserva. Supervisa y controla las reservas o asignaciones econémicas
para contingencias. En funcién de la identificacion de nuevos riesgos, de la
revaloracion de los ya identificados, de los costos incurridos en los planes de
contingencia activados hay que ajustar la reserva de contingencia.

Salidas

Informacién sobre del Desempefio del Trabajo. Valores calculados del CV, SV,
CPly SPI.

Proyecciones del Presupuesto. Valores de una EAC calculada o de una EAC

ascendente.
Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacién

Solicitudes de Cambio. El analisis del rendimiento del proyecto puede generar

una solicitud de cambio de algun aspecto econémico del proyecto.
Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto
Linea base del desempefio de costos
Plan de gestion de costos

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

8.5.7 Controlar la Calidad
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Realizar el control de calidad implica supervisar los resultados especificos del
proyecto, para determinar si cumplen con las normas de calidad e identificar los

modos de eliminar las causas de resultados insatisfactorios.

Deberia ser realizado durante todo el ciclo de vida del proyecto. Las normas de
calidad incluyen objetivos para los procesos y los productos del proyecto. Los
resultados del proyecto incluyen tanto a los productos entregables como a los
propios de la direccion del proyecto, tales como un mejor rendimiento del costo y
del cronograma. El control de calidad a menudo se lleva a cabo por un departamento
de control de calidad o una unidad, interna o externa a la organizacién, con una
denominacion similar. El control de calidad implica el llevar a cabo acciones para

eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio del proyecto y/o sus resultados.

El equipo de proyecto debe tener un conocimiento practico del control de calidad
estadistico, de manera que se puedan evaluar las salidas del proceso realizar el

control de calidad. Entre otros, seria interesante conocer los siguientes términos:

* Prevencion: Evitar errores en el proceso
* Inspeccidn: Evitar que los errores lleguen al cliente

* Muestreo por atributos: £l resultado cumple o no con los
requisitos

* Muestreo por variables: El resultado se clasifica segun una escala
continua que mide el grado de conformidad

* Toleranclas: Rango especificado de resultados aceptables
+ Limites de control: Umbrales que pueden indicar si el proceso esta
fuerade control
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Figura 33. Entradas, herramientas y salidas para Controlar la Calidad del

Proyecto.

Entradas
Las entradas para controlar la calidad del proyecto son:

Plan para la Direccion del Proyecto: Plan de gestidn de la calidad y plan de mejora

de procesos

Métricas de Calidad: Describen atributos del proyecto o del producto y la forma

en que se medira.
Listas de verificacion de Calidad

Datos de desempefo del trabajo: Desempefo técnico planificado, del

cronograma y de costos, con respecto al real.

Solicitudes de cambio APROBADAS: Obtenidas del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios. Pueden incluir modificaciones tales como la reparacion de
defectos, la revision de métodos de trabajo y la revision del cronograma. Es

necesario verificar la implementacion oportuna de los cambios aprobados.

Entregables: Salida del proceso Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto. Un
entregable es un producto, resultado o capacidad unico y verificable, que se

materializa en un entregable validad requerido por el Proyecto.
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Activos de los procesos de la Organizacion: Estandares y politicas de Calidad,

pautas normalizadas de trabajo y procedimientos de generacién de informes.

Herramientas

Herramientas basicas de Calidad: Descritas en el proceso de Planificar la Gestidn
de la Calidad.

Muestreo estadistico

Inspeccién: Una inspeccidén es el examen de un producto de un trabajo para
determinar si cumple con las normas establecidas. Por lo general, los resultados de
una inspeccion incluyen varias mediciones. Las inspecciones pueden realizarse a
muchos niveles y con mas o menos detalle. Por ejemplo, se pueden inspeccionar
los resultados de una actividad concreta o el producto final del Proyecto. Las
inspecciones se denominan también revisién del trabajo, revisiones por iguales,
auditorias y revisiones generales. En algunas areas de aplicacion, estos términos
tienen significados muy concretos y especificos. Las inspecciones también se usan

para validar las reparaciones de defectos.

Revision de solicitudes de cambio aprobadas: La revisidon de reparacion de
defectos es una accion llevada a cabo por el departamento de control de Calidad o
por alguna organizacion de similar denominacion, con el fin de asegurar que los
defectos de los productos se han reparado y cumplan con requisitos o

especificaciones establecidas de antemano.

Salidas

Mediciones del Control de Calidad: Retroalimentan al proceso de Realizar el
Aseguramiento de la Calidad que reevalua y analiza las normas y procedimientos

de Calidad de la organizacion ejecutante.

Cambios Validados: Uno de los objetivos del control de Calidad es determinar la
correccion de las reparaciones de los defectos. Los resultados de los procesos de
control de Calidad de la ejecucion son también reparaciones de defectos validadas.
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Entregables VERIFICADOS: Otro de los objetivos del control de Calidad es
determinar la correcciéon de los productos entregables. Los resultados de los

procesos de control de Calidad de la ejecucién son productos entregables validados.

Informacién sobre el desempefio del trabajo: Consiste en los datos de
desempeno recopilados de varios procesos de control, analizados en contexto e

integrados sobre |la base de las relaciones entre areas.

Solicitudes de Cambio: Se recomiendan para su proceso a través del proceso de
Control Integrado de Cambios. Suelen ser acciones correctivas o preventivas y
reparaciones de defectos. Un defecto se produce cuando un componente no cumple

con sus requisitos o especificaciones, y debe ser reparado o reemplazado.
Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto: Como por ejemplo el Plan

de Gestion de Calidad y el Plan de mejoras al Proceso.

8.5.8 Monitorear las Comunicaciones

Es el proceso que consiste en monitorear y controlar las Comunicaciones a lo
largo de todo el ciclo de vida del Proyecto para asegurar que se satisfagan las

necesidades de informacion de los interesados en el Proyecto.

Este proceso puede desencadenar una iteracion de los procesos Planificar las
Comunicaciones del Proyecto y/o Gestionar las Comunicaciones. Algunos
elementos concretos de Comunicacion, tales como incidentes o indicadores clave
de desempefo pueden desencadenar una revision inmediata, mientras que otros

no lo haran.

Entradas
Las entradas para dirigir y gestionar el trabajo del proyecto son:

e Plan para la Direccion del Proyecto. Describe cémo se ejecutara,

monitorearan y controlaran las comunicaciones del proyecto.

e Comunicaciones del Proyecto. Salida del proceso Gestionar las

Comunicaciones. Incluye las actividades necesarias para monitorear y actuar
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sobre la informacién y las comunicaciones, como distribuirlas entre los

interesados.

e Registro de incidentes, se utiliza para documentar y monitorear la resolucion
de incidentes, se puede utilizar para facilitar la comunicacion y asegurar una
comprension comun de los incidentes. Un registro escrito documenta y ayuda
a monitorear quién es responsable de la resolucion de incidentes especificos
antes de una fecha limite. Durante la resolucion de incidentes se abordan los
obstaculos que pueden impedir al equipo alcanzar sus objetivos. Esta
informacion es importante para este proceso. Ya que proporciona tanto un
repositorio delo que ha sucedido en el proyecto, como una plataforma para la

entrega de comunicaciones sucesivas.

e Datos Sobre el Desempefio del Trabajo. Organizan y resumen la informacién
recopilada, y presentan los resultados del analisis comparativo con respecto

a la linea base para la medicion del desempeiio

Herramientas

Sistema de Gestion de la Informacién. La informacién del proyecto puede
recopilarse y recuperarse a través de una gran variedad de herramientas. Entre las
que se incluyen, desde los sistemas manuales de archivo, hasta las bases de datos
electrénicas. Pasando por los sistemas digitales, los cuales, permiten el acceso
rapido y compartido a documentacién técnica, como planos de ingenieria,

especificaciones de disefio, planes de prueba, entre otros.

Reuniones. Este proceso necesita del debate y dialogo con el equipo del
proyecto. Para determinar la manera mas adecuada de actualizar y comunicar el
desempeno del proyecto. Asi como de responder a las solicitudes de informacién
por parte de los interesados.

Salidas

Informacién sobre el desempefio del trabajo

Solicitudes de Cambio.
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8.5.9 Monitorear los Riesgos

Controlar los Riesgos es el proceso de implementar 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 gestidon

de riesgos a través del proyecto

Entradas

Las entradas para controlar los riesgos del proyecto son:

Plan para la direccion del proyecto
Registro de riesgos
Informes de desempefio del trabajo

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores inherentes
a CIVILEC SAS,,

Herramientas

Las herramientas para controlar los riesgos corresponden a la reevaluacién de

los riesgos, analisis de variacion y tendencias, medicion del desempefio técnico y

reuniones.

Reevaluacion de los Riesgos: Acorde con los riesgos identificados para cada
proyecto, se define la periodicidad minima en que se reevaluaran los riesgos,
el seguimiento y/o cierre a los riesgos que se hayan materializado o que ya
no se puedan materializar y se identifiquen nuevos riesgos. Estas

reevaluaciones estaran identificadas en el cronograma del proyecto.

Medicion del desemperio técnico: La medicion del desempefio técnico permite
comparar el avance técnico con el cronograma de logros técnicos, teniendo
como base, por ejemplo, los rendimientos esperados durante la toma de
informacion en campo, de manera que, si se tienen rendimientos un 10% por
debajo de lo esperado, se evalué el impacto que tendra en el cumplimiento

del alcance del proyecto.
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e Reuniones: En las reuniones de avance del proyecto se trataran los riesgos
del proyecto, acorde con la priorizacion definida durante el analisis cualitativo
y acorde con las reevaluaciones que se hagan a estos, como resultado se
tiene actualizacion de riesgo, posibles ajustes al triangulo de restricciones,
solicitudes de cambio (cambios en la gestién calidad, recursos humanos,

comunicaciones, adquisiciones e interesados).

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a Informacion de desempeno del
trabajo, Solicitudes de cambio, Actualizaciones al plan para la direccion del
proyecto, Actualizaciones a los documentos del proyecto y Actualizaciones a los

activos de los procesos de la organizacion.

8.5.10 Controlar las Adquisiciones

Administrar o controlar las adquisiciones, es llevado a cabo, tanto por el
comprador como por el vendedor con finalidades similares. Cada parte se asegura
de que la otra parte cumpla con sus obligaciones contractuales. También que sus
propios derechos legales se encuentren protegidos. Este proceso asegura que el
rendimiento del vendedor cumplira con los requisitos contractuales. Asi como, que

el comprador actuara conforme a los términos del contrato.

En Proyectos mas grandes con varios proveedores de productos, servicios y
resultados, un aspecto clave de la administracion del contrato es gestionar las
interfaces entre los diversos proveedores. Por lo que, la naturaleza legal de la
relacion contractual hace imperativo que el equipo de direccion del Proyecto sea
muy consciente de la importancia de las implicaciones legales de las acciones
llevadas a cabo al administrar un contrato. Por motivos legales, muchas
organizaciones tratan la administracion del contrato como una funcién
administrativa independiente de la organizacion del Proyecto. Aunque el
administrador del contrato pertenezca al equipo del Proyecto, en general dependera

de un supervisor de un departamento diferente. Normalmente, esto es asi cuando
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la organizacion ejecutante es también la vendedora del Proyecto a un cliente

externo.

Administrar las adquisiciones incluye la aplicacion de los procesos de direccion
de Proyectos apropiados a las relaciones contractuales, y la integracion de las
salidas de estos procesos en la gestion general del Proyecto. Esta integracion se
produce a menudo a multiples niveles cuando hay multiples vendedores y multiples
productos, servicios o resultados involucrados. Los procesos de direccion de

Proyectos que se aplican incluyen, entre otros:

e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto para autorizar el trabajo del

contratista en el momento oportuno.

¢ Realizar Control de Calidad para inspeccionar y verificar la conformidad del

producto del contratista.

e Realizar el Control Integrado de Cambios para asegurar que los cambios
estén correctamente aprobados y que todas las personas que necesiten

conocerlos estén enteradas de esos cambios.

e Controlar los Riesgos para asegurar la mitigacion de los mismos.

i COMO PODEMOS
CONTROLAR LAS
ADQUISICIONEST

ESTO ES LO QUE
OBTENDREMOS AL
FMAL DEL PROCESD

HERRAMIENTAS:
ENTRADAS: = Sistema de Control de
Cambios del Contrato
« Revisiones del /_ \‘\‘
Desempeficde las
Adquisiciones :
= Inspecciones y ; r

Auditorias

= Informes de Desempeno
del proveedor
= Sistemnas de Pago
» Administracidn de
sempeno de Reclamaciones
Trabajo EQIU = Sistemna de Gestidn de

Registros Il\\_ _./

Figura 34. Entradas, herramientas y salidas para Controlar las Adquisiciones.
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Entradas
Las entradas para controlar las adquisiciones del proyecto son:

e Plan para la Direccion del Proyecto. Contiene el plan de gestion de las

adquisiciones.

e Documentos de la Adquisicion. Registros de apoyo de los procesos de

administracion de las adquisiciones.

e Acuerdos. O contratos. Incluyen el convenio de los deberes de cada una de

las partes.

e Solicitudes de Cambio APROBADAS. Pueden incluir modificaciones en los
términos y condiciones del contrato, incluidos el enunciado del trabajo del
contrato, los precios, y la descripcion de los productos, servicios o resultados

que se suministraran.

e Informes de Desempefo del Trabajo. Del vendedor, como por ejemplo

documentacion técnica elaborada por el mismo o informes de rendimiento.

e Datos de Desempefio del Trabajo. Incluyen el grado de cumplimiento de
estandares de calidad, los costos incurridos o comprometidos y la
identificacion de las facturas del vendedor que han sido pagadas. Todos los

datos se recogen como parte de la ejecucion del Proyecto.

Herramientas

Las herramientas para gestionar este proceso corresponden a reuniones con el
personal, Sistema de control de cambios del contrato, Revisiones del desempeno

de las adquisiciones,

Revision de legalizaciones, Informar el desempefio, Sistemas de pago y Sistema

de gestién de registros

e Sistema de control de cambios del contrato: El control de cambios se realizara

utilizando el formato de solicitud de cambio, los cuales seran aprobados, en
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primera instancia por el Gerente General, si no impacta el triangulo de

restricciones, en caso contrario debe ser aprobado por el cliente.

Revisiones del avance de contratistas Se realizan revisiones del avance a los
productos o entregables del proyecto (EDT) asignados a contratistas, de
manera que se verifique el cumplimiento en calidad, alcance, tiempo y costo,
de manera que se pueda identificar si va a tener efectos positivos o negativos

en el proyecto.

Revision de legalizaciones Durante el desarrollo del proyecto se realizara la
revision de las legalizaciones de gastos asociados a los proyectos de manera
semanal, de manera que se puedan identificar desviaciones del presupuesto
inicial, en caso de identificarse desviaciones en el triangulo de restricciones,
se deben tomar acciones correcticas, iniciando por reunién con el encargado
del gasto y segun las causas de la desviacion, si son imputables a cambios
por parte del cliente, solicitar gestion de cambios, en caso contrario, definir si

se cambia proveedor, ajustes en tecnologia, cambios de personal, entre otros.

Informes de avance de contratistas Los contratistas entregaran, de acuerdo
con el cronograma definido al inicio del proyecto, informes de avance de los
productos o entregables asignados, en los que informen como minimo, los
principales logros y dificultades obtenidas, asi como el cumplimiento respecto

al cronograma.

Aprobacién de pagos Los pagos de las adquisiciones, tanto a proveedores
como contratistas, estaran avaladas por el director de proyecto, quien define

que el producto o servicio cumple con los requisitos definidos inicialmente.

Control documental Se documentaran y registraran todos los documentos
asociados con las adquisiciones, acorde con el procedimiento de control
documental definido en CIVILEC S.A.S., de manera que se tenga trazabilidad
en los productos o servicios contratados, su seguimiento, avance, control,

ajustes y modificaciones.
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Salidas

Informacién de Desempeno del Trabajo. Base para la identificacion de los
problemas actuales o potenciales, lo que servira de respaldo para posteriores

reclamaciones o nuevas adquisiciones.

8.5.11 Controlar la Participacién de los interesados

Controlar la participacion de los interesados es el proceso de seguimiento del
proyecto en general, relaciones con los interesados y las estrategias de ajuste de
los planes de participacion de estos. Su finalidad es supervisar las relaciones
generales de los interesados y ajustar las estrategias y planes para involucrarlos.
Este proceso es un proceso mas de control para evitar incertidumbres y minimizar

los riesgos.

La principal ventaja de este proceso es que va a mantener o aumentar la
eficiencia y eficacia de las actividades de dicha participacion a medida que el
proyecto evoluciona y cambia su entorno. Se puede describir el proceso como una
secuencia de entradas, herramientas y técnicas y sus consecuentes salidas. Como
se puede ver en el siguiente esquema las salidas de este proceso suelen ser

informes y actualizacion de los sistemas de informacion del proyecto.

Entradas
Las entradas para controlar la participacion de los interesados son:

e Plan para la Direccion del Proyecto. Contiene el plan de gestiéon de las

adquisiciones.

e Documentos de la Adquisicion. Registros de apoyo de los procesos de

administraciéon de las adquisiciones.

e Acuerdos. O contratos. Incluyen el convenio de los deberes de cada una de

las partes.

e Solicitudes de Cambio APROBADAS. Pueden incluir modificaciones en los

términos y condiciones del contrato, incluidos el enunciado del trabajo del
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contrato, los precios, y la descripcion de los productos, servicios o resultados

que se suministraran.

e |Informes de Desempefo del Trabajo. Del vendedor, como por ejemplo

documentacion técnica elaborada por el mismo o informes de rendimiento.

e Datos de Desempefo del Trabajo. Incluyen el grado de cumplimiento de
estandares de calidad, los costos incurridos o comprometidos y la
identificacion de las facturas del vendedor que han sido pagadas. Todos los

datos se recogen como parte de la ejecucion del Proyecto.

Herramientas

Las herramientas para gestionar este proceso corresponden a sistemas de

gestion de la informacidn, juicio de expertos y reuniones.

Sistema de Gestion de la Informacion. Proporciona una herramienta estandar
para que el director del Proyecto capture, almacene y distribuya a los interesados
informacion. Relativa a los costos, el avance del cronograma y a desempefio del
proyecto. También permite consolidar informes provenientes de varios sistemas.

También a facilitar la distribucion de informes a los Interesados del proyecto.

Juicio de Expertos. Para asegurar la identificacion y el listado exhaustivo de
nuevos Interesados. Se puede realizar una revaluacion de los Interesados actuales.
Se debe procurar el aporte de grupos o personas con capacitacion especializada en

la materia.

Reuniones. Las reuniones de revisién del estado se utilizan para intercambiar y
analizar informacion acerca de la participacion de los Interesados.
Salidas

Informacién sobre el Desempefio del Trabajo

Solicitudes de Cambio. El analisis del desempefio del proyecto y de las

interacciones con los Interesados a menudo genera solicitudes de cambio.
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Actualizaciones. Al plan para la direccion del proyecto. Los documentos del

proyecto o a los activos de los procesos de la organizacion.

8.6 Procesos de Cierre

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 de
este u otras obligaciones contractuales. En la Tabla se relacionan los procesos de

cierre.

Tabla 8. Grupo de procesos de Cierre, segun el PMBOK® Sexta edicion.

Area de Conocimiento Proceso

Gestion de la Integracion Cerrar el Proyecto o Fase

Gestion de Adquisiciones Cerrar las Adquisiciones

8.6.1 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 direccion de proyectos para
completar formalmente el proyecto o una fase del mismo. El director del proyecto
revisara toda la informacién anterior procedente de los cierres de las fases previas
para asegurarse de que todo el trabajo del proyecto esta completo y de que el

proyecto ha alcanzado sus objetivos.
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Figura 35. Entradas, herramientas y salidas para Cerrar el Proyecto o Fase.

Los procedimientos para establecer las interacciones necesarias y realizar las

actividades de cierre son:

Procedimiento de Cierre Contractual. Incluye todas las actividades e
interacciones requeridas para cerrar cualquier acuerdo contractual establecido en
el Proyecto, ademas de definir las actividades de respaldo del cierre formal del
Proyecto. Este procedimiento implica tanto la verificacién del producto (que todo el
trabajo se haya completado de forma correcta y satisfactoria) como el cierre legal
(la actualizacion de registros de contrato para reflejar los resultados finales y archivo
de esa informacion para su uso futuro). En los términos y condiciones de cada
contrato deben establecerse especificaciones para el cierre de este, que deben
formar parte de este procedimiento. La finalizacion anticipada de un contrato es un
caso especial de cierre del contrato que podria suponer, por ejemplo, la incapacidad
para entregar el producto, una desviacion de presupuesto o la falta de los recursos

requeridos.

Procedimiento de Cierre Administrativo. Donde se describe en detalle todas las
actividades, interacciones, roles y responsabilidades del equipo del Proyecto. Asi
como de otros actores involucrados. Ejecutar el proceso de cierre administrativo
incluye también las actividades necesarias para recopilar los registros del Proyecto.

Ademas de analizar su éxito o fracaso, compilar lecciones aprendidas y archivar
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toda la informacién del Proyecto. Para su posible uso futuro por parte de la

organizacion.

Esta fase también se denomina cierre administrativo o interno, e incluye como

minimo, estas actividades:

Reporte final del Proyecto

Resumen de presupuesto final, con balance de recursos gastados y

beneficios obtenidos.

Cronograma final, con balance de desviaciones entre las previsiones iniciales

y el resultado

Directorio de participantes en el Proyecto (proveedores, subcontratistas,

equipo, entre otros.)

Historico del Proyecto. Archivo de toda la documentacion generada

Desafectacion del Equipo

Evaluacion final de los integrantes y del equipo

Entrega de trabajos antes de la salida del equipo
Actualizacién de las calificaciones de los miembros del equipo
Lecciones aprendidas

Qué se ha aprendido, qué se ha hecho bien y qué se ha hecho mal

Entradas

Las entradas para cerrar el proyecto o fase del proyecto son:

Plan para la direccién del proyecto
Solicitudes de cambio Aprobadas

Entregables aceptados
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Activos de los procesos de la organizacion: Corresponde a los procedimientos

que se han disefiado a lo largo de los afios de experiencia de CIVILEC S.A.S.

Herramientas

Las herramientas para cerrar el proyecto son:

Juicio de expertos: El juicio de expertos permite asegurar que los entregables
asociados al servicio cumplen con los estandares establecidos, y que no es
necesario complementacion adicional. Los expertos a consultar por parte de
CIVILEC S.A.S incluyen a los coordinadores de area, asesores externos
(Gilberto Valencia.), pero en casos especifico se pueden consultar entidades

gubernamentales como la SMM, entre otras.

Reuniones: Para el cierre del proyecto se realizaran reuniones con el cliente,
para realizar como minimo las siguientes actividades: registro de lecciones
aprendidas, evaluacion del desempefio en el proyecto, igualmente se
realizaran reuniones con el equipo del proyecto para registrar lecciones
aprendidas, oportunidades de mejora para proyectos futuros y cierre interno

del proyecto.

Salidas

Las salidas de este proceso corresponden a la entrega de producto, servicio o

resultado final, actas de cierre y actualizaciones a los activos de los procesos de la

organizacion.

8.6.2 Cerrar las Adquisiciones

El proceso de Cerrar las Adquisiciones respalda al proceso de Cerrar Proyecto.

Incluye la verificacion de que todo el trabajo bajo contrato y todos los productos

entregables subcontratados han sido aceptados. Incluye también, actividades

administrativas. Por ejemplo, actualizacién de registros para reflejar los resultados

finales y archivo de dicha informacién para su uso en el futuro.
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Aborda cada contrato aplicable al Proyecto o a una fase de este. Todas aquellas
reclamaciones o conflictos sin resolver pueden dar lugar a resolverlos en los

juzgados tras el cierre del contrato.

En caso de acuerdo entre partes, o incumplimiento de contrato, puede finalizarse
anticipadamente el mismo, de acuerdo con los términos en él establecidos, en

cuanto a derechos y obligaciones de las partes.

Cuando se considere pertinente, debe cerrarse cada uno de los contratos de
adquisicion establecidos en el Proyecto. Auditando su rendimiento, negociando un
finiquito y la resolucién de cualquier asunto pendiente. Y antes de cerrar el Proyecto

hay que tener cerrados todos y cada uno de los contratos de adquisiciones de este.

Entradas
Las entradas para cerrar las adquisiciones del proyecto son:

e Plan para la Direccion del Proyecto: Donde se encuentra el Plan de Gestidon

de las Adquisiciones.

e Documentacién de la Adquisicion: Para cerrar el contrato, toda la
documentacion de las adquisiciones es coleccionada, indexada y archivada.
Informacién acerca del cronograma. Alcance, calidad y rendimiento del costo
del contrato. Registros de pago y los resultados de inspeccion son
catalogados. Esta informacion puede ser usada para las lecciones
aprendidas. También como una base para valorar a los contratistas, en futuros

contratos.

Herramientas

Las herramientas para este proceso corresponden a auditorias de adquisiciones,
negociacion de adquisiciones y sistema de gestion de registros.

Auditorias de la Adquisicién: Una auditoria de adquisicion es una revisidon
estructurada del proceso de adquisicion, desde el proceso Planificar la Gestion de
las Adquisiciones hasta el proceso Controlar las Adquisiciones. El objetivo de una

auditoria de Adquisicidon es identificar los éxitos y fracasos que merecen ser
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reconocidos. Tanto en la preparacion o administracion de otros contratos, como en

otros Proyectos.

Negociaciéon de Adquisiciones: En toda relacion de adquisicion, el acuerdo
definitivo y equitativo de todos los asuntos, reclamaciones y controversias
pendientes a través de la negociacién es un objetivo fundamental. En los casos en
que no es factibles llegar a un acuerdo mediante la negociacion directa, puede
examinarse el empleo de algun método alternativo para la resolucion de conflictos
(ADR), incluidos la mediacion o el arbitraje. Cuando todo recurso falla, iniciar un

litigio en los tribunales es la opcion mas deseable.

Sistemas de Gestidn de Registros

Salidas

Adquisiciones Cerradas: El comprador, generalmente a través del administrador
autorizado del contrato, le entrega al vendedor una notificacién formal por escrito

informandole que el contrato ha sido completado.

Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacién: Archivo del
contrato, aceptacion del producto entregable o documentacidon sobre lecciones

aprendidas, entre otros.
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9. CONCLUSIONES

En la busqueda de mejorar el desempeio en la ejecucion de proyectos en
CIVILEC S.A.S. es pertinente la adaptacion de las buenas practicas en
gestion de proyectos propuestas por el PMI® en el PMBOK®, teniendo en
cuenta que eéstas pretenden establecer una metodologia que pueda ser
seguida de manera sistematica en los diferentes proyectos, ayudando a crear

una cultura en la gestidon de proyectos.

Se pudo determinar las necesidades y los requisitos para el levantamiento de
informacion necesaria en el montaje, instalacion y mantenimiento en las

intersecciones semaforizadas de la ciudad de Medellin.

Con la implementacion de esa metodologia se busca que la gestion de
proyectos ayude a que CIVILEC S.A.S. alcance sus objetivos estratégicos y
permita mantenerse en el sector de la consultoria en proyectos de
semaforizaciéon en las ciudades colombianas a mediano y largo plazo
permitiendo su crecimiento al aumentar el numero de proyectos exitosos y

ciudades de servicio.

Segun las recomendaciones del PMI® descritas en el PMBOK®, se definieron
las buenas practicas para los procesos de inicio, planeacion, los procesos de
ejecucion, monitoreo y control y cierre, para un total de 46 procesos
excluyendo el analisis cuantitativo por no contarse con informacion histérica
de evaluacion de riesgos, de los cuales se generaron un total de 33 formatos
nuevos que se incluyen en un listado maestro de documentos de CIVILEC
S.AS.

Para la elaboracién del plan de direccion de proyecto en la fase de planeacion,
los Unicos planes subsidiarios que son de obligatoria elaboracién
corresponden a los de tiempo, costo y alcance, los demas planes podran
implementarse de acuerdo con las caracteristicas propias del proyecto,
tiempo estimado de duracion, solicitudes del cliente, entre otras.
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El presente documento es la primera parte para la implementacion de la
metodologia en Gerencia de Proyectos en CIVILEC S.A.S., debe ser
divulgado, revisado y actualizado en la medida que se desarrollen los
proyectos y de esta manera se convierta en una herramienta que permita a

los directores y equipo de proyectos obtener un mejor desempernio.

Para la implementacion de las buenas practicas en gerencia de proyectos en
CIVILEC S.A.S. no es suficiente con el disefio de la metodologia planteada
en este documento, es necesario convertir estas buenas practicas de la
empresa y sus empleados, lo cual implica un proceso de capacitacion,

adaptacion y mejora continua.

Se pudo Identificar los aspectos de gerencia de proyectos que se pueden
estandarizar, eliminando la informacién presentada en los mantenimientos de
semaforos que son subjetivas o que depende de las personas; para pasar a

mantenimientos objetivos y soportados.
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10.GLOSARIO Y SIGLAS

10.1 Glosario

Para adentrarnos en la gestion de proyectos es necesario definir algunos
conceptos clave que se desarrollaron en el documento, los cuales se toman del
PMBOK®.

Proyecto: “Un 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 cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la

necesidad que dio origen al proyecto.” (PMI®, 2017)

Actividad: Son las diferentes acciones que se desarrolla a lo largo de un proyecto

esta tiene una durabilidad, un costo, y asignacion de recursos; se dividen en tareas.

Actividad critica: Cualquier actividad sobre la ruta critica, se determina usando el
meétodo de la ruta critica; aunque algunas actividades son "criticas" en el sentido del
diccionario sin estar sobre la ruta critica, este sentido pocas veces se usa en el

contexto del proyecto.

Actuales o presentes: Es el costo o esfuerzo incurrido al realizar tareas; también,
son las fechas en las que se han empezado o terminado tareas o en las que se han

alcanzado logros significativos.

Administracion del Alcance del Proyecto: Es parte de la administracién de
proyectos que incluye los procesos necesarios para asegurar que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido para terminar el proyecto de manera exitosa, y
consiste en iniciacion, planeacion del alcance, definicién del alcance, verificacion

del alcance, y control de cambios al alcance.

Administracion de Calidad del Proyecto: Es la actividad derivada de la
administracién de proyectos, donde se realizan los procesos necesarios para llevar

a cabo el proceso de manera satisfactoria, es decir que cumpla con los objetivos
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para los que fue creado; consiste también en llevar a cabo un control de calidad

eficiente y efectivo.

Administracion de la Comunicacion del Proyecto: Parte de la administracion de
proyectos que incluye los procesos requeridos para asegurar la adecuada
diseminacion de la informacién en el proyecto. Esta consiste en planeacién de las

comunicaciones, distribucion de la informacion, reportes de desempefio entre otros.

Administracion de la Integracion del Proyecto: es una parte de la administracion
de proyectos que incluye los procesos requeridos para asegurar que los elementos
varios del proyecto estan adecuadamente coordinados. Y consiste en desarrollo del

plan del proyecto, ejecucion del plan de proyecto, y control de cambios general.

Administracion de Procesos de Negocio (BPM): Es la metodologia empresarial
cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestién sistematica de los
procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, integrar, monitorizar y

optimizar de forma continua.

Administracion de Proyectos: Es el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el uso de recursos para lograr objetivos, que se plantean desde un

principio por los involucrados en el proyecto.

Administracion de Proyectos Moderna (MPM): Término utilizado para distinguir a
la corriente de la administracion de proyectos que se enfoca en: alcance, costo,
tiempo, calidad, riesgo, entre otros; de la corriente tradicional que se enfoca

solamente en costos y tiempo.

Administrador de Proyectos Profesional (PMP): Es un individuo certificado como

tal por el PMI (Project Management Institute).

Administracion del Recurso Humano del Proyecto: Es la parte de la
administracién de proyectos que incluye los procesos requeridos para hacer el uso
mas efectivo de las personas involucradas en el proyecto; esto consiste en

planeacién organizacional, adquisicidon de staff, y desarrollo del equipo.

Administracion de Riesgo del Proyecto: Es una parte de la administracion de

proyectos que se encarga de identificar, analizar, y reaccionar al riesgo del proyecto;
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que consiste en la identificacion de riesgo, cuantificacién y valoracion del riesgo,

respuesta al riesgo, y control de respuesta al riesgo.

Administracion del Tiempo del Proyecto: Actividades de la administracion de
proyectos que incluye los procesos que se requieren para la oportuna terminacion
del proyecto. Y consiste en definicion de actividades, secuencia de actividades,
estimacion de duracion de actividades, desarrollo de la programacion, y control de

la programacion.

Administracion de Valor Devengado (EVM): Técnica usada para integrar el
alcance, calendario y recursos de un proyecto y medir y reportar su desempeio

desde el inicio hasta el final.

Administracion Total de Calidad (TQM): Una aproximacion comun para
implementar un programa de mejoramiento de la calidad dentro de una

organizacion.

Administracion de Costos del Proyecto: Es la actividad derivada de la
administracion de proyectos, donde se realizan los procesos necesarios para llevar
a cabo el proceso dentro del presupuesto contemplado para él. Esta consiste en
planeacion de recursos, estimacion de costos, presupuestacion de costos, y control

de costos.

Alcance: Es el trabajo que tiene que ser hecho para entregar los resultados

planteados. Se refiere a los requerimientos a satisfacer en el proyecto.

Analisis de Red: Proceso de identificar las fechas tempranas y tardias de

comienzo y terminacion para las actividades de un proyecto.

Aseguramiento de Calidad: Es el proceso sistematico de revisibn de un
procedimiento, producto o sistema apoyado por normas o estandares que

establecen los niveles de eficacia.

Autoridad: Es la habilidad de lograr que la demas gente actue en base a tus
decisiones. La autoridad se basa generalmente en la percepcidon de que una

persona ha sido oficialmente autorizada para emitir 6rdenes.
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Inteligencia de Negocio (Business Intelligence Bl) es una categoria de
aplicaciones y tecnologias para obtener, almacenar, analizar y proveer acceso a
datos que ayuden a los usuarios a tomar mejores decisiones de negocios: Las
aplicaciones de inteligencia de Negocio incluyen actividades como sistema de
soporte a decisiones, consulta y reportes, proceso analitico en linea, analisis

estadistico, proyecciones y mineria de datos.

Cadena de valor: Concepto desarrollado por Michael Porter donde establece una
forma para clasificar los procesos de una compafiia en dos grupos: unos primarios
y unos de soporte: En el grupo de procesos primarios se encuentran los procesos
de logistica hacia adentro, operaciones, logistica hacia afuera, mercadeo, y servicio
postventa. En el grupo de procesos de soporte se encuentran procesos de
administracién, gestién de tecnologia, gestion del recurso humano y gestién de
compras y adquisiciones: El valor se agrega en la medida en que cada proceso se

hace mas productivo.

Cambio: Diferencia en un valor o un acontecimiento previsto: Los cambios mas
significativos de la gerencia de proyecto se relacionan con la definicion del alcance,

la disponibilidad de recursos, el horario y el presupuesto.

Caso de negocio (Business Case): La informaciéon que describe la justificacion
para el proyecto: Se justifica el proyecto si los beneficios previstos compensan los
costos y riesgos estimados. El caso del negocio es a menudo complejo y puede
requerir analisis financiero, analisis técnico, analisis del impacto de la organizacién

y un estudio de viabilidad.

Caso de prueba: Es un escenario concreto en un ambiente conocido, que se
puede llevar a cabo de principio a fin, con un grupo de entradas, pasos y salidas

precisamente identificados.

Charter: es el documento que autoriza de manera formal la realizacién de un
proyecto otorgando a las personas involucradas la responsabilidad y la autoridad
que necesitas; en él se incluyen las expectativas del proyecto, el alcance, los

recursos, entre otros.
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Ciclo de Vida del Proyecto: Es la sucesion de etapas o fases que componen

proyecto.

Cierre administrativo: Consiste en generar, recoger, y diseminar la informacion

del proyecto para formalizar la terminacion de este.

Cliente: persona u organizacion que es el principal beneficiario del proyecto;
generalmente el cliente tiene una autoridad significativa con respecto a la definicién

del alcance y si el proyecto debe ser iniciado y/o continuado.

Compresion de Duracion: Acortar la programacion del proyecto sin reducir el
alcance del proyecto; la compresion de duracion no siempre es posible y muchas

veces requiere un incremento en el costo del proyecto.

Control: Es la etapa de la administracién encargada de evaluar el desempefio

real y compararlo con el plan estratégico planteado.

Control de Calidad (QC): (1) es el conjunto de acciones correspondientes al
monitoreo de actividades y resultados con el fin de determinar si estas estan siendo
cumplidas en base a los estandares de calidad establecidas, eliminar
procedimientos que no cumplan con los estandares y crear nuevas técnicas para
lograr los objetivos deseados: (2) Es el departamento dentro de la organizacién

encargado del control d calidad de las operaciones de la empresa.

Control de cambio: Consiste en hacer la identificacion, documentacion,
aprobacion o rechazo, asi como la inspeccion de las modificaciones en las lineas

base de un proyecto.

Corrupcion de Alcance (Scope Creep): Consiste en agregar nuevos elementos o
funciones, lo que provoca el incremento del alcance del proyecto, sin tener en
cuenta los efectos que esto pueda tener sobre el tiempo, costos y recursos, o sin la

aprobacion del cliente.

Costo: Es el monto en dinero o valor de una actividad o elemento del proyecto
que incluye el precio de los recursos requeridos para ejecutar y concluir la actividad

o el elemento, o para generar un componente.
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Costos de la Calidad: Son todos los costos en que se incurre para asegurar la
Calidad de un proyecto, esto implica la planeacién de la calidad, aseguranza de la

calidad, y rehacer trabajo.

Costeo de Ciclo de Vida: Concepto de incluir los costos de adquisicidn, operacion,

y eliminacion cuando se evaluan varias alternativas.

Costos de la Calidad: Costos en los que se incurre para asegurar la calidad. El
costo de la calidad incluye la planeacion de la calidad, aseguracion de la calidad, y

rehacer trabajo.

Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (BCWP): Suma de los estimados
presupuestales aprobados (incluyendo cualquier provision para los costos
administrativos) para actividades (o porciones de actividades) programadas para

ser ejecutadas durante un periodo dado (usualmente el proyecto-hasta—la fecha):

Costo Real de Trabajo Realizado (ACWP): Costos en los que se incurre al realizar

trabajos en un periodo dado.

Crashing: Técnica que permite reducir la duracion total del proyecto después de
analizar un numero de alternativas para determinar cédmo conseguir la maxima

reduccion de la duracidn por el minimo costo.

Cronograma del proyecto: Son las fechas que han sido planificadas para llevar a

cabo las actividades y cumplir con los hitos.

Cuantificacién de riesgo: Consiste en evaluar la probabilidad de la ocurrencia de

eventos de riesgo y sus efectos.
Cuerpo de Conocimientos de la Administracion de Proyectos

Curva-S: Muestra grafica de acumulados de costos, horas hombre, u otras
cantidades, graficadas contra tiempo: El nombre se deriva de forma de "S" de la
curva producida en un proyecto que comienza lentamente, se acelera, y luego

decae.

Desarrollo del Plan de Proyecto: Es tomar los resultados de los otros procesos

de planeacion y colocarlos un solo documento consistente y coherente.
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Desarrollo de la Programacion: Analisis de la secuencia de actividades, duracion
de actividades, y los requerimientos de recursos para crear la programacion del

proyecto.

Desarrollo de Equipo: El desarrollo de las habilidades de grupo o individuales

para el mejoramiento del desempeio del proyecto.

Descripcion de Actividad (DA): Frase breve que se usa en un diagrama de red de

proyecto: La descripcion de actividad describe también el alcance de la actividad.

Diagrama de Pareto: Histograma, ordenado por frecuencia de ocurrencia, que

muestra cuantos resultados fueron generados por cada causa identificable.

Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto: Es la representacion en forma
de esquema de las relaciones logicas que hay entre las actividades que aparecen

en el cronograma del proyecto.

Diagrama de red del proyecto: Cualquier representacion esquematica de las
relaciones logicas de las actividades del proyecto: Siempre se dibuja de izquierda a
derecha para reflejar de manera correcta la cronologia del proyecto: Muchas veces

se le conoce de forma inapropiada como "grafica PERT".

Director del proyecto: La persona designada por la organizacién ejecutante para

conducir y alcanzar los objetivos del proyecto.

Duracion (DU): Es el tiempo de trabajo (sin incluir dias festivos u otros periodos
de no trabajo) que se requieren para completar una actividad u otro elemento del

proyecto: Se expresa generalmente dias, semanas, meses, entre otros.

Duracién Remanente (RDU): Tiempo que se necesita para terminar una

actividad.

Ejecucion del Plan de Proyecto: Llevar a cabo el plan del proyecto al ejecutar las

actividades incluidas en el.

Encargado funcional: Responsable de las actividades de una unidad
organizacional que proporciona los productos, servicios o personal especializados

a los proyectos.

182



Entregable: Cualquier cosa o documento producido como el resultado de un
proyecto o cualquier parte de un proyecto; el proyecto entregable se distingue de
los entregables parciales que resultan de actividades dentro del proyecto. Un
entregable debe ser tangible y comprobable: Cada elemento del WBS debe tener

unos 0 mas.

Equipo de Direccion del Proyecto: Los integrantes de la agrupacion del proyecto

quienes participan directamente en las actividades de direccion de este.

Esfuerzo: Es el numero de unidades de trabajo requeridas para completar una
actividad u otro elemento de proyecto: Usualmente se expresa en horas de staff u

horas hombre, dias de staff, o semanas de staff: No se debe confundir con duracion.

Estandar: Enfoque requerido para conducir una tarea o actividad en un proyecto:
Muchas veces un estandar es una mejor practica que debe ser seguida para una
mayor oportunidad de éxito: Es una especificacion que regula la realizacion de
ciertos procesos o la fabricacion de componentes para garantizar la

interoperabilidad.

Estimacion: Es el resultado probable calculado, que regularmente se aplica a
cuestiones cuantitativas como costos y lapsos de tiempo: Es el calculo de la
duracion, del esfuerzo y/o del costo requeridos para completar una tarea o un

proyecto.

Estimacién Paramétrica: Técnica de estimacion que usa relaciones estadisticas

entre datos historicos y otras variables para calcular un estimado.

Estructura de Desglose Organizacional (OBS): Representacion de la
organizacion del proyecto de tal manera que se relacionan las tareas con las

unidades de la organizacion.

Estructura desglosada de trabajo (WBS): Agrupamiento orientado a entregables
de componentes, que organiza y define el alcance total del proyecto: El trabajo que
no esté considerado en el WBS se considera fuera del alcance del proyecto: Cada

elemento en el WBS generalmente es asignado a un identificador unico: Este

183



identificador puede proveer una estructura para la sumatoria jerarquica de recursos

de costos: Debe de usarse para verificar el trabajo del proyecto.

Fases del Proyecto: Es una serie de actividades subsecuentes que generalmente

son realizadas para un fin que es el objetivo principal del proyecto.

Fast Tracking: Técnica para reducir la duracion del proyecto al hacer actividades
en paralelo que regularmente se harian en secuencia: Tiene que ver con la relacion
l6gica fin — inicio, ya que recomienza una actividad sin que se haya terminado la

anterior.

Fecha de Comienzo: Es un punto en el tiempo asociado con el comienzo de una

actividad, este puede ser planeado, programado, temprano, tardio, entre otros.

Fecha de Comienzo Corriente: Estimacion corriente del punto en el tiempo en el

cual una actividad comenzara.

Fecha de Comienzo Tardia (LS): Punto en el tiempo, en el método de la ruta
critica, mas tardio posible en que una actividad puede comenzar sin causar un

retraso en la fecha de terminacion del proyecto.

Fecha de Comienzo Temprana: Dentro de la ruta critica del proyecto, es un punto
en el tiempo en el que de manera temprana puede iniciar una actividad, tarea o
subproyecto con base en la l6gica de la red y considerando cualquier restriccion de
la programacion: Las fechas de comienzo tempranas pueden cambiar en la medida

que el proyecto avanza y sufre o se realizan cambios al plan del proyecto.

Fecha de Terminacion: Punto en el tiempo asociado con la terminacion de una

actividad: Puede ser: real, planeado, programado, temprano, tardio.

Fecha de Terminacion Meta (TF): Fecha en la que se planea la terminacion del

trabajo de una actividad.

Fecha de Terminacién Tardia (LF): Punto en el tiempo mas tardio posible en que

una actividad puede ser completada sin causar un retraso en un hito especifico.
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Fecha de Terminacién Temprana (EF): Punto en el tiempo, en el método de la
ruta critica, en el que las porciones sin terminar de una actividad se pueden terminar

basadas en la l6gica de la red y en cualquier restriccion de la programacion.

Flotacidon: Cantidad de tiempo que una actividad puede retrasarse desde su
comienzo temprano sin atrasar la fecha de terminacion del proyecto: La flotacion
puede cambiar a medida que el proyecto progresa y se efectian cambios al plan

del proyecto: También se le conoce como "slack".

Flotacion Total (TF): Cantidad de tiempo que una actividad se puede retrasar
desde su comienzo temprano sin atrasar la fecha de terminacion del proyecto:

También se le conoce como "slack" y flotacién de ruta.

Gerente de proyecto (Project Manager): La persona responsable y responsable

de manejar el planeamiento y el funcionamiento de un proyecto.

Grupo funcional: Una unidad de organizacion que realiza una funcion
especializada del negocio (disefio, gerencia de recurso humano, entre otros.) y

puede proporcionar el personal, productos o servicios a un proyecto.

Hamaca: Una actividad resumen, el conjunto de actividades relacionadas entre
si; que se muestran como una sola y se resumen a nivel concatenado: Una actividad

hamaca puede o no tener una secuencia interna.

Hard crashing: Tipo de crashing que consiste en involucrar nuevos recursos al

proyecto, con el fin de reducir su duracion al maximo.

Herramienta: Es una cosa tangible, como una plantilla o software, que se utiliza
al momento de desempefar una actividad con el objetivo de crear un producto o

resultado:

Hitos o Milestones: Eventos significativos o de trascendencia en el proyecto,

generalmente la terminacién de un entregable principal del proyecto.

Iniciacion: Comprometer la organizacion a comenzar una fase de proyecto.
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Insoursing: Tendencia a atender los requerimientos de estos servicios y/o
procesos con personal y recursos internos de la compafia, en oposicion con el

Outsourcing.

Lead: Es una modificacion de una relacion logica que permite la aceleracion de

la tarea sucesora.

Linea Base: El plan original (para un proyecto, para un paquete de trabajo, o una

actividad), presentado mas o menos con los cambios autorizados.

Logica de red: Es la agrupacion de dependencias de actividades del cronograma

que integra un diagrama de red de cronograma del proyecto.

Loop: Cuando se pasa por un mismo nodo dos veces, en una ruta de red: Los
loops no se pueden analizar usando técnicas tradicionales de analisis de red: Los

loops son permitidos en GERT: M.

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RAM): Estructura que relaciona la
organizacion a la estructura de desglose de trabajo para ayudar a asegurar que
cada elemento de trabajo del alcance del proyecto sea asignado a un elemento del

equipo de proyecto.

Método de Diagramacion de Flechas: Es una técnica de diagramacion de redes
en el que las actividades son representadas por flechas: La cola de la flecha
representa el comienzo y la punta, el final de la actividad: Las actividades se
conectan en puntos llamados nodos para ilustrar la secuencia en la que se espera
el desarrollo de las actividades: También llamado, método de diagramacion de

precedencias.

Método de la Ruta Critica (CPM): Técnica de analisis de red usada para predecir
la duracion del proyecto, en ella se analiza la secuencia de actividades para
determinar cual de ellas tienen la menor cantidad de flotacion: Cualquier retraso en
un elemento de la ruta critica afecta la fecha de término planeada del proyecto, y se
dice que no hay holgura en la ruta critica.

Métrica: Es una medida efectuada sobre algun aspecto del sistema en desarrollo

o del proceso empleado que permite, previa comparacion con unos valores
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(medidas) de referencia, obtener conclusiones sobre el aspecto medido con el fin

de adoptar las decisiones necesarias.

Miembros del Equipo de Proyecto: Son las personas que participan activamente
en un proyecto, cada uno con responsabilidades especificas y estan dirigidos de

manera directa o indirecta por el administrador del proyecto:

Nivelacion del recurso: Es cualquier forma de analisis de red en las que las
decisiones de programacion (fechas de comienzo y terminacion) son dirigidas por

preocupaciones que se desprenden de la administracion de recursos.

Nodo: Es un de los puntos de definicién de una red; un punto de cruce conectado
a algunas o todas de las otras lineas de dependencia: Véase también método de

diagramacioén de flechas y método de diagramacion de precedencias.

Norma (Standard): Es un documento que se obtiene mediante el consenso y es
aprobado por un organismo reconocido; brindando reglas de comportamiento y
caracteristicas para la ejecucion de actividades que permitan alcanzar un nivel

favorable de orden y planificacion dentro de un contexto especifico.

Objetivo: Un objetivo es algo que debe ser alcanzado: En la gerencia de proyecto,
los objetivos son los resultados deseados del proyecto o de cualquier parte del
proyecto, en términos de entregables concretos y resultados (servicio mejorado,

mas dinero, entre otros.): Este debe ser medible y alcanzable.

Oficina de Administracion de Proyectos: Es una dependencia de la organizacion
a la cual se le asignan varias responsabilidades relativas a la direccion centralizada

y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su gobierno.

Organizacion Ejecutora: Es aquella organizacion en la que los colaboradores se

encuentran directamente involucrados con el desarrollo de proyectos.

Organizacion Funcional: Es aquella organizacion en la que los colaboradores
estan agrupado de manera jerarquica por especialidad o departamentos

(produccion, administracion, recursos humanos, entre otros.)
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Organizacion Matricial: Es la organizacion donde el administrador de proyectos
comparte funciones y compromisos con otros administradores para la asignacion de

obligaciones y prioridades.

Paquete de Trabajo: Entrega al nivel mas bajo de la estructura de desglose de

trabajo: Se puede dividir en actividades.

Peticion del cambio: Es la documentacion que estableces el cambio de alcance

u otros aspectos del plan.

Plan del Proyecto: Es un documento oficial, destinado a guiar a los involucrados

en el proyecto en la realizacion, planeacion y control del proyecto.

Planeacion: El proceso de establecer y de definir el alcance de un proyecto, la
manera en que el proyecto sera realizado (los procedimientos y las tareas), los

papeles y las responsabilidades, el tiempo y las valoraciones de costos.

Planeacion de Recursos: Determinacion, con base a las necesidades del
proyecto, de los recursos (personas, equipo, materiales) que son necesarios para

llevar a cabo las actividades del proyecto.

Portafolio: Es la coleccién de proyectos, programas u otros trabajos que se han
juntado para facilitar la administracion eficiente de ese trabajo, con la finalidad de

cumplir con los objetivos estratégicos de negocio.

Presupuesto: Es la valoracion aprobada para un proyecto, un elemento de la
estructura detallada de trabajo u otra actividad presente en el cronograma de

trabajo.

Programa: Grupo de proyectos relacionados, administrados de una forma
coordinada: Los programas usualmente incluyen un elemento de actividad en

ejecucion.
Programacién del Proyecto: Fechas planeadas para la ejecucion de actividades

y el cumplimiento de hitos.

Programacion Maestra: Programacion concatenada que identifica los principales

hitos y actividades para su cumplimiento oportuno.
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Project Management Professional, Administrador de Proyectos Profesional
(PMP): Es aquel administrador de proyectos debidamente certificado por el Project

Management Institute (PMI).

Proyecto: Es un trabajo o esfuerzo que se ejecuta una sola vez y que persigue
un fin especifico, y tiene como caracteristica principal producir resultados unicos

como un producto o un servicio.

Punto de funcion: es un método utilizado en ingenieria del software para medir el
tamano del software: Fue definida por Allan Albrecht, de IBM, en 1979 y pretende
medir la funcionalidad entregada al usuario independientemente de la tecnologia
utilizada para la construccién y explotacion del software, y también ser util en
cualquiera de las fases de vida del software, desde el disefio inicial hasta la

explotacién y mantenimiento.

Recurso: Cualquier ayuda tangible, por ejemplo, una persona, una herramienta,

un articulo de la fuente o una facilidad usados en el funcionamiento de un proyecto.

Relaciones Légicas: Dependencia entre dos actividades de proyecto, o entre una
actividad de proyecto y un hito: Estas pueden ser: comienzo— comienzo, comienzo—

fin, fin—comienzo y fin-fin.

Requisitos: Es la declaracion de los objetivos detallados del producto que
describe las caracteristicas y las funciones y los apremios del funcionamiento que

se entregaran en el producto.

Reserva: Provisién en el plan de proyecto para mitigar riesgo de costo y/o
programacion: Muchas veces es usada con un modificador para proveer mas detalle
sobre qué tipo de riesgo es el que se quiere mitigar: El significado especifico del

término modificador varia de acuerdo con el area de aplicacion.
Restriccidon: Es una restriccion o limitacion que influencia el plan del proyecto.

Ruta Critica: Son las actividades que determinan la terminacion temprana del
proyecto en un diagrama de red de proyecto, esta ruta se modifica durante el

desarrollo del proyecto, depende del término de las actividades, este se calcula
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regularmente para todo el proyecto; sin embargo puede hacerse solo para una parte

del proyecto.

Ruta de Red: Es cualquier serie continua de actividades conectadas en un

diagrama de red de proyecto.
Sistema de informacion de la gerencia de proyecto (PMIS).

Conjunto de herramientas y las técnicas usadas para recolectar, integrar, y
diseminar (difundir) los productos de los procesos de la gerencia de proyecto: Se
utiliza para apoyar todos los aspectos del proyecto desde el inicio hasta el cierre: y

puede incluir ambos sistemas, manual y automatizado.
Slack: Término usado en PERT para flotacion.

Soft crashing: Tipo de crashing que se realiza dedicando horas extras del equipo

de trabajo al proyecto, con el fin de reducir su duracién total.

Software de Administracion de Proyectos: Son las aplicaciones informaticas
destinadas y disefadas para auxiliar a la administracion de proyectos, en la

planeacién, control, entre otros; de un proyecto.

Solicitud de Cotizacion (RFQ): Generalmente, este término es equivalente a
solicitud de propuesta, sin embargo, en algunas areas de aplicacion puede tener un

significado mas estrecho o especifico.

Tarea: Actividad del proyecto que requiere un esfuerzo, recursos y genera un
entregable: Se dice que el proyecto en si es una tarea muy grande ya que la tarea
puede ser de cualquier tamano: Se utiliza también para denotar un fragmento de un

trabajo particular en la jerarquia de la estructura WBS.

Técnica de Revision y Evaluacion Grafica (GERT): Es una técnica de analisis de
red que permite el tratamiento condicional y probabilistico de las relaciones logicas

(ej: algunas actividades pueden no ejecutarse).

Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (PERT): Tipo especifico de
diagrama de red de proyecto llamado diagrama PERT, consiste en un analisis de

red orientada hacia eventos usada para estimar la duracién de un proyecto cuando
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existe un grado de incertidumbre elevado dentro de los estimados individuales de
las duraciones de las actividades: Emplea el método de la ruta critica a un estimado

de duracion.

Valor Devengado: Compara la cantidad de trabajo planeada con la cantidad
realmente realizada para determinar si el desempefo de costos y programacion es

el planeado.

Verificacion del alcance: Proceso para asegurarse de que todos los entregables
del proyecto se terminaran satisfactoriamente: Esta relacionado directamente con

la aceptacion de los resultados del proyecto por el cliente.

10.2 Siglas

ACWRP Actual Cost of Work Preformed (Costo Real de Trabajo Realizado)
AD Activity Description (Descripcion de Actividad)

AF Actual Finish date (Fecha Real de Terminacién)

BAC Budget at Completion (Presupuesto al Terminar)

CCB Change Control Board (Comité de Control de Cambios)
CIOS: Centro de Ingenieria de Operacién de Semaforos

CPI Cost Performance index (Indice de Desempeiio de Costos)
CPM Critical Path Method (Método de la Ruta Critica)

CTA: Centro de Transito Automatizado

DD Data Date (Fecha de Corte)

DU DUration (DUracién)

EAC Estimate At Completion (Estimado al Terminar)

EF Early Finish date (fecha de Terminacion Temprana)

ES Early Start date (Fecha de Comienzo Temprana)

EV Earned Value (Valor Ganado o devengado)
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EVM Earned Value Management (Administracion de Valor Devengado)
FS Finish-to-Start (Comienzo—a-Fin)

GERT Graphical Evaluation and Review Technique (Técnica de Revision y

Evaluacion Grafica)
LF Late Finish date (Fecha de Terminacion Tardia)
MPM Modern Project Management (Administracion de Proyectos Moderna)

PDM Precedence Diagramming Method (Método de Diagramacion de

Precedencias)

PERT Program Evaluation and Review Technique (Técnica de Revision y

Evaluacion de Programas)

PMBOK Project Management Body of Knowledge (Cuerpo de Conocimientos de

la Administracion de Proyectos)

PMIS Project Management Information System (Sistema de informacién de la

gerencia de proyecto.
QC Quality Control (Control de Calidad)
RAM Responsibility Assignment Matrix (Matriz de Responsabilidad)
SMM: Secretaria de Movilidad de Medellin
SOW Statement Of Work (Declaracion de Trabajo)
TQM Total Quality Management (Administracion de Calidad Total)
TS Target Start date (Fecha de Comienzo de la Meta)

WBS Work Breakdown Structure (Estructura de Desglose de Trabajo)
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