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Prélogo a la version portuguesa

La Escuela Superior de Redes, ESR, es una unidad de la Rede Nacional
de Ensino e Pesquisa, RNP, responsable por la difusién del conocimiento
en Tecnologias de Ia Informacion y Comunicacion, TIC. La ESR nace con
el objetivo de ser formadora y diseminadora de las competencias en TIC
para el cuerpo técnico - administrativo de las universidades federales,
escuelas técnicas y unidades federales de investigacion. Su mision fun-
damental es realizar Ia capacitacion técnica del cuerpo funcional de Ias
organizaciones usuarias de la RNP, para el ejercicio de las competencias
aplicables al uso eficaz y eficiente de las TIC.

La ESR ofrece decenas de cursos en dreas tematicas como: administra-
cion y proyecto de redes, administracion de sistemas, seqguridad, me-
dios de soporte a la colaboracion digital y gobierno de las TI.

La ESR también participa en diversos proyectos de interés publico, como
la elaboracion y ejecucion de planes de capacitacion para Ia formacion
de multiplicadores para proyectos educativos, como: formacién en el
uso de video conferencia para la Universidad Abierta de Brasil, UAB,
formacion de soporte técnico de laboratorios del Proinfo y creacion de
un conjunto de cartillas sobre redes inaldmbricas para el programa Un
Computador por Alumno, UCA.
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Prélogo a la versién en castellano

La Red Nacional Académica de Tecnologia Avanzada, RENATA, tiene el
gusto de presentarle a la comunidad académica, cientifica, tecnologi-
ca y empresarial del pais, la Escuela Superior de Redes (ESR) RENATA
Colombia, esfuerzo de colaboracién con la Rede Nacional de Ensino y
Pesquisa, RNP Brasil e Instituciones de Educacién Superior en Colombia,
como parte de nuestra estrategia STAR (Servicios de Tecnologia Avan-
zada RENATA).

Nuestro objetivo es la formacién de alto nivel en competencias TIC para
todo el personal técnico, administrativo y académico del pais, tanto de
instituciones conectadas como no conectadas a RENATA de modo tal
que se permita incrementar y mejorar la eficiencia en el uso de las
tecnologias de la informacion y Ias comunicaciones para el trabajo co-
laborativo en Colombia.

Es también este el espacio para agradecerle a RNP vy Ias universidades
del pals que han participado en la construccién de este programa aca-
démico, junto con los profesores y técnicos que pusieron todo de si para
llevar a buen puerto esta iniciativa.

RENATA los invita a todos a sacarle el mayor provecho a este proceso
formativo y a beneficiarse de todo el potencial y los Servicios de Tecno-
logia Avanzada RENATA, STAR.

RENATA es la red nacional de investigacion y educacion de Colombia
que conecta, articula e integra a los actores del Sistema Nacional de
Ciencia Tecnologia e Innovacion (SNCTI) entre si y con el mundo, a tra-
vés del suministro de servicios, herramientas e infraestructura tecnolé-
gica para contribuir al mejoramiento del nivel de productividad, efecti-
vidad y competitividad de Ia produccion cientifica y académica del pais.
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La metodologia de la ESR

La filosofia pedagdgica y Ia metodologia que orientan los cursos de
la ESR estan basadas en el aprendizaje como construccion del conoci-
miento por medio de la resolucion de problemas tipicos de Ia realidad
del profesional en formacion. Los resultados obtenidos en los cursos de
naturaleza tedrico-practica son optimizados, pues el instructor, ayudado
por el material did3ctico, actia no sélo como un expositor de conceptos
e informacién, sino, principalmente, como orientador del alumno en la
ejecucion de las actividades contextualizadas en las situaciones de su
cotidianidad profesional.

El aprendizaje es entendido como una respuesta del alumno al desafio
de situaciones-problemas semejantes a los encontrados en la practica
profesional, que son superados por medio del andlisis, sintesis, juzga-
miento, pensamiento critico y construccion de hipétesis para la solucion
del problema, en abordajes orientados al desarrollo de competencias.

Asi, el instructor tiene participacion activa y dialogada como orientador
del alumno para Ias actividades en el laboratorio. Inclusive la presenta-
cion de Ia teorfa al inicio de la sesion de aprendizaje no es considerada
una simple expaosicion de conceptos e informacion. El instructor busca
incentivar la participacion de los alumnos continuamente.

Las sesiones de aprendizaje en las que se realizan la presentacion de
contenidos vy la realizacion de las actividades practicas tienen forma-
to presencial y esencialmente practico, utilizando técnicas de estudio
dirigidas individualmente, trabajo en equipo y practicas orientadas al
contexto profesional del futuro especialista que se pretende formar.

Las sesiones de aprendizaje se desarrollan en tres etapas, con mayor
dedicacioén a las actividades practicas, conforme a la siguiente descrip-
cion:

Primera etapa: presentacion de la teoria y solucion de dudas (de 30 a
90 minutos)

El instructor presenta, de manera sintética, los conceptos tedricos co-
rrespondientes al tema de la sesion de aprendizaje, con ayuda de dia-
positivas en formato Power Point. El instructor formula interrogantes
sobre el contenido de Ias diapositivas en lugar de solo presentarlas,
invitando al grupo a la participacion y la reflexiéon. Eso evita que las
presentaciones sean monotonas y que el alumno se coloque en actitud
pasiva, lo que reduciria el aprendizaje.
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Segunda etapa: actividades practicas de aprendizaje (de 60 a 120
minutos)

Esta etapa es la esencia de los cursos de la ESR. La mayoria de las
actividades de los cursos es asincrénica y realizada en grupos de dos
alumnos, que siguen el ritmo de la gufa de actividades propuesta en el
libro de apoyo. El instructor y el monitor circulan entre los grupos para
solucionar las dudas y ofrecer explicaciones complementarias.

Tercera etapa: discusion de las actividades realizadas (30 minutos)

El instructor comenta cada actividad, presentando una de las soluciones
posibles, prefiriendo aquellas que generan mayor dificultad y polémica.
Los alumnos son invitados a comentar las soluciones encontradas vy el
instructor retoma topicos que hayan generado dudas, estimulando la
participacion de los alumnos. El instructor siempre motiva a los alumnos
a encontrar soluciones alternativas a las sugeridas por él'y por sus cole-
gas, en caso que existan, y a comentarlas.

Sobre el curso

El objetivo del curso es introducir a los alumnos en el uso de Ia tecno-
logia y las herramientas necesarias para la planificacion, gestioén y con-
trol de los proyectos de T, asi como el cumplimiento de los requisitos
considerando diferentes marcos de gestion de proyectos. El conjunto de
las mejores practicas que se ofrecen a los estudiantes se relacionan con
la Direccion de Proyectos de Know/wdge, PMBOK, del Project Manage-
ment Institute, PMI.

Al finalizar del curso, los estudiantes estardn en capacidad de compren-
der las dimensiones técnicas y comportamiento de la gestién de pro-
yectos, usando conocimientos técnicos, herramientas y métodos para
apoyar la gestion, asi mismo entender la importancia de las habilidades
y competencias necesarias para que los proyectos alcancen las metas
establecidas.

Este curso es el resultado de un proyecto de desarrollo basado en la
recomendacion de buenas practicas en la gestion de proyectos de TI
derivadas de la teoria, la practica y la experiencia de los autores tanto
para la versiéon portuguesa como para la versién en castellano. Este
conjunto de buenas practicas, producen resultados mas deseables para
el proyecto y mas eficaces para establecer metas y asi garantizar la
satisfaccién de los clientes y usuarios de los productos, servicios y so-
luciones generados.
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A quienes se destina

Administradores de Tl y técnicos que deseen actualizar conocimientos
sobre gestion de proyectos y su aplicacién en las organizaciones. Tam-
bién estd dirigido a directores, gerentes, coordinadores y supervisores
de Tl que esperen mejorar sus habilidades de gestién.

Convenciones utilizadas en el libro

Las siguientes son convenciones tipograficas usadas en este libro:
Parrafo de texto con fondo azul

Indica la entrada de glosario o definicién de términos que deben estar

claros para la comprension de la tematica estudiada.

Parrafo de texto con fondo naranja
Destaca las actividades o ejercicios de nivelacion

Texto azul oscuro
Representa las direcciones electrénicas o URL.
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Capitulo

Gestion de
Proyectos de TI

Al concluir esta seccion, los alumnos seran capaces de:

»
»
»
»

»

Describir las fases de un proyecto

Definir la gestion de proyectos

Enumerar las habilidades de gestién de proyectos

Discernir qué es una gestion eficaz de los proyectos y reconocer su
necesidad

|dentificar Ias razones del éxito o fracaso de un proyecto
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Introduccion

Esta seccién introduce y define qué es un proyecto y qué es la gestion
de proyectos. Se discutirdn las diferencias entre un proyecto de Tec-
nologias de Informacién, T, y otros tipos de proyectos, asi como los
factores que conducen al éxito o el fracaso de los mismos. Veremos Ias
cuatro principales fases de la gestién de proyectos de Tl y las habilida-
des de un buen gerente de proyectos serdn descritas con detalle.

11 ;Por qué utilizar buenas practicas de
gestion de proyectos?

Hoy en dia, cuando se observa una expansion constante en el campo
de la informacion e internet, muchas organizaciones invierten en varios
proyectos de TI, con el objetivo de obtener una ventaja competitiva en
la nueva economia. Los gerentes de proyecto tienen la responsabilidad
de administrar y garantizar el éxito de sus proyectos.

Este documento cubre los aspectos basicos en la gestién de un proyecto
de TI, a través de un abordaje estructurado que permite guiar al alumno
en las principales fases de un proyecto de esta naturaleza, incluyendo
la determinacion del alcance, la planeacién, la ejecucion, el control vy el
cierre. Es decir, el estudiante recibira la informacién suficiente para:

» Identificar los aspectos basicos de un proyecto tipico de Tl en
comparacion con los proyectos de otras areas.

» Identificar las diferentes fases de un proyecto de TI.

» Identificar los diferentes stakeholders de un proyecto de TI.

» ldentificar los requisitos de negocio para llevar a cabo un anali-
sis de los sistemas.
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» (Crear un documento de alcance y obtener la aprobacién de los
stakeholders.

» Crear la Estructura Analitica de un Proyecto, EAP.

» Llevar a cabo un andlisis de riesgos.

» Desarrollar estimaciones de esfuerzo, tiempo y costo.

» Crear planes de gestion de proyectos de los diferentes sub-
areas de conocimiento: los proveedores, recursos de comuni-
cacién y de calidad.

» Acompafar el proyecto y resolver problemas.

»  Administrar los recursos, la calidad, el equipo del proyecto y los
cambios.

» Reconocer la importancia de cerrar un proyecto.

» |dentificar las lecciones aprendidas y preparar un informe del
proyecto.

Stakeholder

Un “%takeholder” se ve ahora como una entidad o actor que afecta o
puede ser afectado por las acciones de la organizacion relacionadas con
un proyecto.

EAP, Estructura Analitica de un Proyecto.

De acuerdo con el documento “Metodologia del marco I6gico para la
planificacion, el sequimiento y Ia evaluacion de proyectos y programas”
del Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Economica y
Social, ILPES, y la CEPAL, Ia EAP es la esquematizacion del proyecto. Di-
cho de otra manera, la EAP es un esquema de Ia alternativa de solucion
mas viable expresada en sus rasgos mas generales a la manera de un
arbol de objetivos y actividades.

1.2 Tendencias en la gestién de proyectos de TI

Entre los afios 50 y los 70 la gestiéon de proyectos se basaba en la idea
de dividir el proyecto en listas de actividades que sirven de base para
planificar, estimar, evaluar y controlar un proyecto (Hodson, 2002). Por
su parte, en los afios ochenta la gestion de proyectos se baso en el
concepto de cumplimiento de objetivos y alcance de metas. Esto ba-
sicamente consiste en describir una situacion a la que se desea llegar
utilizando una matriz de marco logico, la cual resume los objetivos, las
premisas, el uso y el control de los recursos necesarios para la reali-
zacién del proyecto (Ortegdn, 2005). En I3 década de los novents, la
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gestion de proyectos se centra en la gestion del talento humano v los
procesos de aprendizaje dentro de Ia organizacion (Pollack, 2007).

Sin embargo, en el transcurso de las primeras tres décadas ser “gerente
de proyecto” era un papel, no un titulo. Las personas llegaban a esa po-
sicién por accidente. Sin embargo, en los Ultimos 20 afios, las organiza-
ciones han hecho de esta posicion una profesién, por lo cual para llegar
a ser “gerente de proyecto” se requieren procesos de certificacion.

Hoy por hoy, como lo sefialan Pollack (2007) y Wartenberg (2012), ten-
dencias como la globalizacion, requieren que los modelos de gestion de
proyectos incorporen conceptos como:

1. Gestion de complejidad y andlisis de redes, en especial conside-
rar la gestion de talento humano multi e interdisciplinario.

2. Gestion de proyectos con cadena critica con multitareas.

3. Elempleo de métodos agiles, no solo en el sector de TI.

4. Mantener Ia conciencia de |a situacion, es la capacidad de per-
cibir y sentir lo que estd pasando sobre todo con base en una
combinacion de datos, hechos, sentimientos, etc.

5. Gestion de proyectos en multiples sitios o de caracter virtual.
Esto incluye el desarrollo de habilidades sociales relacionadas
con el trabajo a distancia, con diferentes culturas y lenguas vy Ias
otras variables de un proyecto global.

6. Gestion de proyectos en multiples sitios o de caracter virtual.
Esto incluye el desarrollo de habilidades sociales relacionadas
con el trabajo a distancia, con diferentes culturas y lenguas vy Ias
otras variables de un proyecto global.

7. Desarrollo de habilidades de liderazgo en el ambiente ya des-
crito.

8. Profundizar en el andlisis cualitativo de riesgos.

Seguin McKinsey y Oxford University (2012), en un universo de 5,400
proyectos de Tl analizados, 45% han excedido su presupuesto, 7% han
excedido su cronograma y 56% entregan menos valor que el predicho>

Asimismo, McManus y Wood-Harper (2007) examinaron 214 proyectos
de Tl de Ia Comunidad Europea en un periodo de siete afos (1998-
2005), y encontraron que un 23% de los proyectos fueron cancelados
después de la etapa de factibilidad y de los proyectos terminados, apro-
ximadamente uno de cada tres (69) estaban excedidos en el cronogra-
ma y/o en el presupuesto.

2 Ver:http://www.mckinsey.com/insights/business_technology/delivering_largescale_it_
projects_on_time_on_budget_and_on_value




P Y

e

D iAC

[l

LLLLL

22

[Gestion de Proyectos de Tl]

Por lo anterior, entre otras estadisticas se observa que la gestion de los
proyectos de Tl es compleja o al menos diferente a la gestion de pro-
yectos en otras 3dreas. Los proyectos de Tl se benefician mas desde el
desarrollo de compromiso del equipo a través del pensamiento lateral,
cooperativo y concurrente (Wideman, 2001)

Ademas de las tematicas ya descritas para un gerente de proyectos de
Tl, existen cuatro puntos a tener en cuenta en el futuro en cuanto a la
gestién de equipos: (Clealand y Bidanda, 2009)

1. Elaumento de la complejidad y la dindmica de equipo: un gestor
de proyectos de Tl debe asumir que no soélo tiene técnicos bajo
su liderazgo, también debe contemplar a otros actores interesa-
dos. Para adaptarse a esos cambios es necesaria unas habilida-
des para ampliar |a red social y profesional.

2. La constante evolucién de la tecnologia: debe estar atento a
cualquier adelanto tecnoldgico que le facilite impulsar su pro-
yecto y pueda utilizar sus recursos atendiendo diferentes fren-
tes.

3. La alineacion estratégica: muchas veces los jefes de proyecto
no estan conectados con la estrategia de Ia organizaciéon. Un
jefe de proyectos deberia asistir a sesiones de planeacion es-
tratégica, conocer las metas especificas de la organizacion a
largo plazo y entender como esos objetivos encajan a nivel de
proyecto.

La necesidad del desarrollo profesional: es importante promo-
ver programas de educacién y fomentar las certificaciones, que
en Ultima instancia se traducirdn en una mayor profesionalidad.

El articulo “Project management: software comparison columns” (Da-
niel Stang, 2009) compara diversos software de gestion de proyectos
en esta drea. También hay varias herramientas para la gestion de pro-
yectos basados en la web, que permiten la gestion de proyectos desde
cualquier parte del mundo a través de Internet. Los mds destacados
son: WebProject (www.wproj.com) de Novient, Mesa / Vista Project
Manager (www.mesasys.com) de Mesa System Guild, Inc., Project Ma-
nagement SW (www.project.net) y Vertabase (www. vertabase.com).
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1.3 Enfoque

Este documento estd disefiado para hacer frente a uno de los retos mas
importantes en TI: que un proyecto tenga éxito. En estos proyectos,
probablemente ocurre una de dos cosas, o bien el proyecto no se en-
trega a tiempo, o no tiene la funcionalidad requerida originalmente. El
desarrollo del documento inicia con un estudio profundo y un analisis de
las tendencias actuales en la industria de Tl y de los diversos factores de
éxito o fracaso, con un papel fundamental del proyecto.

Este documento se basa en los aspectos criticos de la gestion de pro-
yectos que necesitan ser tratados, para que los profesionales de Tl vy
administradores de proyectos puedan perseguir Ia excelencia en un en-
torno de TI.

Por eso, en general, se discutirdn los siguientes temas:

» 0rganizacion
» Herramientas
» Recursos
» Enfoque

El proposito de este documento es reflejar los aspectos anteriormente
mencionados, a fin de que cada etapa se cubra con la profundidad ne-
cesaria para mejorar las posibilidades de éxito del proyecto. Dentro de
este anadlisis, se hace énfasis en Ias acciones claves necesarias para el
éxito de la gestion de proyectos y Ias formas en que estas acciones se
pueden aplicar a diferentes tipos de proyectos.

1.3.1 Organizaciéon

La metodologia propuesta esta organizada de acuerdo a las fases de un
proceso de gestion de proyectos, lo que refleja como los gerentes de Tl
utilizan diferentes técnicas. La idea, es utilizar experiencias basadas en
el “mundo real” en |a gestion de proyectos de Tl. La experiencia practica
en esta 3rea demuestra que todas Ias actividades realizadas durante
las fases de un proyecto de Tl no son equivalentes a las actividades de
otros tipos de proyectos.

En el entorno de TI, por lo general es mas dificil especificar el trabajo
teniendo en cuenta que los recursos que planean la solucién son los que
hacen el trabajo. Si se compara con el drea de construccion, donde la
teorfa de la gestion del proyecto es derivada se observa que el trabajo
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es mas serial y las responsabilidades del arquitecto son totalmente di-
ferentes de las de un carpintero, por ejemplo.

Algunos aspectos de la diferenciacion entre la gestién de proyectos de
Tl y la gestion de proyectos tradicional (Schwalbe, 2006):

» Como se dijo, los recursos que planean la solucién son los que
hacen el trabajo.

» La mayoria de las organizaciones de Tl tienen multiples proyec-
tos que se realizan simultdneamente, pero que estan estructu-
ralmente relacionados. Muy comunmente, el inicio y el éxito de
un proyecto puede depender de los resultados de otro.

» Hay un acompafiamiento tanto de las actividades de desarrollo
como de Ias actividades no funcionales

» La gestion de proyectos de Tl implica Ia necesidad de soporte
repetitivo y proyectos de mantenimiento.

» Los proyectos de Tl pueden tener presupuestos anuales.

» La gran mayoria de los proyectos de Tl no se finalizan.

m Fulkdm
H Cambmdns

U Edtnans

Figura 1.
Estadisticas
de resultados
de proyectos

La estadistica muestra la aplicacién de 30.000 proyectos en organizaciones
pequefas, medianas y grandes en EEUU evaluadas por The Standish Group
desde 1994

Fuente: The Standish Group International, Extreme Chaos.
The Standish Group International. Inc.,, 2004

Segun Schwalbe (2006), el papel del gerente del proyecto es lograr el
objetivo final del mismo. Hay muchas maneras de lograrlo, y una orga-
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nizacion puede obtener los componentes de un proyecto de diferentes
maneras, dependiendo de sus procesos, procedimientos y cultura or-
ganizacional. Al tomar esto en consideracion, no se va a presentar una
metodologia sencilla para la gestién de proyectos; es decir, prescribir
la forma de realizar las actividades de gestion de proyectos. Tenga en
cuenta que las metodologias de gestion de proyectos y desarrollo de
productos a veces se confunden.

Las metodologias de desarrollo del producto proporcionan detalles de
cémo se realiza el trabajo. Por ejemplo, Ia norma ISO 9001 en lo con-
cerniente a la realizacion del producto requiere que en su proceso de
planeacion se incluyan actividades tales como: definicion de requisitos,
disefio (procesos, procedimientos y recursos especificos para el produc-
to), verificacion y validacion. La gestion del proyecto incluye también |a
definicién de requerimientos y planeacion, pero los requisitos y planes
de proyectos tienden a ser mas amplios que los necesarios para el de-
sarrollo de productos.

En resumen, la gestion de proyectos se refiere a la ejecucion de Ia obra
y certifica que el trabajo se realice correctamente. La gestion de proyec-
tos no depende de una metodologia particular de desarrollo. Muchas
compafifas tienen una metodologia estandar para los proyectos de su
organizacion (Schwalbe, 2006).

1.3.2 Herramientas

Esta seccion no se extenderd en el uso de herramientas de gestién
de proyectos, sin embargo, se mencionan algunas de las herramientas
que se pueden utilizar para la gestién de proyectos. Las herramientas
como Microsoft Project, Artermis Vistas 4, Enterprise Project o Project
Workbench proporcionan al director del proyecto la capacidad de plani-
ficar y sequir los avances del proyecto. No obstante, es necesaria una
comprension integral de los procedimientos y procesos de gestion de
proyectos para sea efectivo el uso de este tipo de herramientas.

Elegir Ia herramienta adecuada depende de |a complejidad del proyecto,
del nivel de experiencia del equipo con el software y los estdndares
particulares de Ia organizacién ejecutante.
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1.3.3 Recursos

Hay muchos recursos disponibles para hacer frente a Ia gestion de pro-
yectos vy la gestién general de los proyectos de Tl, en particular, entre
las que se pueden mencionar, se encuentran:

The International Journal of Project Management

Publicacién oficial de la Asociacion Internacional de Gestién de Proyec-
tos, IPMA, esta revista bimensual proporciona una amplia cobertura de
basicamente todas las facetas de la gestién de proyectos. Se centra en
la experiencia internacional en las dreas técnicas, practicas y de inves-
tigacion, y presenta un foro para que los lectores compartan sus expe-
riencias en diferentes industrias y tecnologias de gestion de proyectos.
Cubre todos los aspectos de Ia gestion de proyectos, de sistemas hasta
los aspectos humanos, vincula la teoria con Ia practica mediante Ia pu-
blicacion de estudios de casos extraidos de publicaciones importantes
sobre el tema.

Project Management Journal, PMJ.

El PMJ es publicado por el Project Management Institute, PN, con el
objetivo de ser una voz para la gestién de proyectos. Publica articulos
Utiles v significativos que se relacionan con las distintas areas en el
campo de la gestion de proyectos con el fin de lograr un equilibrio edi-
torial de filosofia, técnica, teoria, practica y comentarios, convirtiéndose
en un foro para Ia discusion abierta de los problemas relacionados con
la gestion proyectos, soluciones, aplicaciones y opiniones. El PM) se pu-
blica en marzo, junio, septiembre y diciembre.

INFOSYSTEMS Executive

Esta revista ayuda a los ejecutivos corporativos y de sistemas de in-
formacion en Ia gestion de Ia informacion en la nueva economia. Cada
publicacién presenta estudio de casos de gestién de proyectos de TI.
PM Network

El PMI mensual contiene articulos que consolidan el estado del arte de

|a practica de gestién de proyectos y ofrece los capitulos a los miembros
de PMI, adema3s de noticias sobre el instituto. Se recomienda una mayor




), rencebia

NACIONAL DE INVESTIGACION

REDN
VEDUCACION DEL ECUADOR

investigacion para los sitios y recursos relacionados con la gestién de
proyectos.

Otros documentos que se pueden consultar son:

»

»

»

»

»

Breakthrough technology Project management - Kathryn P Rea,
Bennet R Lientz (1998), Academic Pr

Project management: best practices for IT professionals - Ri-
chard Murch, dura (2000); Prentice Hall

/T managers Handbook: getting your new job done - Bill Holtsni-
der, Brian D. Jaffe (2000), Morgan Kaufmann Publishers

IT profesional guide to managing system, vendors and end users
- Neil Plotnick, Paperback (1999), Osborne Pub

Course ILT: IT Project management - Course Technology (editor),
Course Technology; Paperback (2000); Course Technology

Ejercicio de nivelacién

»
»
»
»

»

:Qué es un proyecto?

;Quiéen es el gerente del proyecto?

Nombre un software conocido de gestién de proyectos.

:Cudl es la diferencia entre |a gestion de proyectos de Tl y otros
tipos de proyectos?

:Cudles son dos factores que pueden hacer que un proyecto sea
exitoso?

Proyecto

De acuerdo con el Project Management Body of Knowledge, PMBOK, un
proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto,
servicio o resultado. El caracter temporal indica establecer un principio
y final. El final se alcanza cuando se han logrado los objetivos, cuando
se concluye que éstos no pueden ser alcanzados o cuando ya no son
mas necesarios.
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PMBOK

Project Management Body of Knowledge, es una gufa sobre I3 gestion de
proyectos y un patron reconocido internacionalmente, que proporciona
conceptos fundamentales de Ia gestion del proyecto y cémo se aplican
a una amplia gama de industrias como la construccion, el software y
la alta ingenieria. Esta guia cuenta con una quinta edicién “Guia de
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK)”
publicada el o1 de enero de 2013, en la que se incluyen cuatro nuevos
proceso de planificar: gestion de alcance, gestién de cronograma, gestion
de costos y gestion de los involucrados (stakeholders), |a cual puede
ser descargada en  http://www.pmoinformatica.com/2013/01/la-
nueva-guia-del-pmbok-5ta-edicion.html?goback=%2Egde_2716051_
member_204049051

De acuerdo con lo anterior, podemos definir un proyecto como cualquier
conjunto de actividades y tareas que contengan lo siguiente:

» Un objetivo especifico que esté terminado dentro de las espe-
cificaciones

» Fechas de inicio y fin definidas (por ejemplo, un cronograma)

»  Limite de costos (por ejemplo, presupuesto)

» Recursos utilizables (dinero, personas, equipos y suministros)

» Un proyecto ocurre sélo una vez y luego termina

1.4 Particularidades de los proyectos de Ti

Ademas de las caracteristicas comunes a todos los proyectos, los pro-
yectos de Tl tienen algunas caracteristicas extras que exigen del geren-
te de proyecto un mayor liderazgo técnico e interpersonal. Entre ellos
podemos mencionar: intangibilidad de buena parte de los entregables
(especialmente proyectos de software), dificultad de identificar los re-
quisitos y monitorear el progreso y estimaciones de tiempo medidas en
hombres/hora.

Se requiere un nivel minimo de conocimientos técnicos del gerente de
proyectos de Tl; porgue sin conocimiento técnico, asegurar una adecua-
da planeacion y el progreso aceptable de cada actividad del proyecto se
convierte en una labor mucho mas compleja.
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La gestién de proyectos es la aplicacion de las habilidades, conocimien-
tos, herramientas y técnicas ya establecidas con el objetivo de alcanzar
los requisitos del proyecto.

En un proyecto de Tl es dificil identificar claramente los requisitos y
sequir el progreso del proyecto. Si un sistema es intangible, ;cémo con-
trolamos su desarrollo?

1.5 Diferencia entre proyectos y procesos

Es importante establecer la diferencia entre un proyecto y un proceso,
por ello, en la Tabla 1, se realiza la comparacion entre estos dos con-
ceptos.

Tabla 1. Diferencia entre proyectos y procesos

Procesos

Proyectos

»

Son operaciones de naturaleza conti-
nua y repetitiva

»

Se caracterizan por ser unicos y tem-
porales

Los procesos requieren de personal
asignado para realizar las actividades
establecidas

»

El equipo de trabajo es temporal, y una
vez se logra el objetivo trazado, éste
se desintegra

Son un conjunto de actividades interre-
lacionadas que se realizan constante-
mente dentro de Ia organizacion

»

Al igual que los procesos, posee activ-
idades interrelacionadas con la difer-
encia, que éstas no se han realizado
NUNCA dentro de la organizacion y
son diferentes a las realizadas por la
organizacion

Requieren administracién de procesos

»

Requieren administracion de proyectos

De la forma cémo se agrupen las activ-
idades (gestion por procesos), depend-
erd |a eficiencia del sistema.

»

El éxito del proyecto depende del cum-
plimiento de los plazos, optimizacion
de recursos, administracion del riesgo
y calidad del resultado final.

Ejemplos de proyectos de Tl:

» Desarrollo de un software.
» Lanzamiento de un nuevo producto.

»
»

La construcciéon de una fabrica.
Montaje de un centro de datos.
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No son ejemplos de proyectos de Tl

» Gerencia de una red de ordenadores.
»  Fabricacién de un automovil.

» Compras de suministros y materiales.
» Mantenimiento de los equipos.

1.6 ;Qué es la gestion de proyectos?

La gestion de proyectos es un proceso iterativo que implica cuatro fases
principales, como se muestra en la Tabla 2.

Planeacion

Definicion del Ejecucion
Alcance

Figura 2.
Principales
fases de la
gestion de
proyectos

Cierre
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Tabla 2. Descripcion de las fases de Ia gestion de proyectos

Fase Descripcion

|n

Describe el “qué, quién, dénde, cuadndo, por qué y cémo” de un
La definicion proyecto, la definicion del alcance del proyecto se centra en las
del alcance motivaciones del proyecto y en lo que el proyecto realiza.

Cada definicién de alcance contiene componentes y actividades.

Planeacion Describe como se logrard el alcance, con las actividades detalladas y
estimaciones de tiempo (cudndo), los costos y los recursos asignados

(quién).

Distingue entre actividades del proyecto (desarrollo, pruebas) vy la

SO gestion de proyectos. Hace hincapié en la gerencia de equipos de
trabajo y Ias actividades de seguimiento y presentacion de informes.
! Evalla, revisa los tiempos y desempefio de costos, conmemora,
Cierre : . . I L
compila Ias lecciones aprendidas vy planifica actividades futuras.
. J

1.7 Etapas del ciclo de gestion de proyectos

Para asequrar la eficacia de la gestion de proyectos, es necesario que
las siguientes fases del ciclo de gestién sean cumplidas.

1.7.1 Fase de planeacion y alcance

» Observar el problema con claridad.
» Restringir el alcance del proyecto:
Delimitar Ias expectativas en Ia realidad.
Negociacién (por ejemplo, I3 disponibilidad de recursos y
fondos).
» Traducir los requisitos de negocio en las especificaciones de
proyecto.
» ldentificar y gestionar los riesgos.
»  Estimar los costos.
» Asociar actividades a marcos de rendimiento, y marcos de
desempefio a entregables del proyecto.
»  Establecer prioridades.
»  Estimar cronograma (alineando los conocimientos vy el tiempo).
»  Construir equipos de proyecto.
» Establecer diagrama de roles y responsabilidades.
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1.7.2 Fase de ejecucidn

»  Facilitar la comunicacion, la cooperacién vy Ia colaboracion:
Mantener informados a los gerentes de negocio
Negociar y gestionar el cambio
Garantizar el apoyo de alta gestion
» Identificar las métricas y aspectos criticos.
»  Administrar hand-offs (transicién) entre los grupos,
» Documentar puntos positivos y negativos durante el proyecto.
» Asegurar la relevancia permanente del proyecto.
»  Realizar procesos de control.
» Revision de los recursos asignados, y tiempos establecidos para
establecer prioridades.

1.8 ;Por qué es necesaria la gestion de
proyectos?

Muchos proyectos de Tl fracasan porque no se gestionan adecuada-
mente. Los proyectos de Tl han costado a las organizaciones millones
de dolares, dependiendo del tipo de proyecto. Con el objetivo de reducir
el riesgo de tales pérdidas, aumentar la competitividad y poner en prac-
tica los proyectos de Tl con éxito, las organizaciones han dedicado mas
atencion a un enfoque disciplinado para la gestion de proyectos de TI. El
tamafo de los proyectos serd estudiado en esta seccion.

De acuerdo con una investigacion realizada por Standish Group, en 1986,
ya se observaba que el 31,1% de los proyectos de Tl que se iniciaban
eran cancelados antes de que fueran empleados para algun fin, lo que
representaba una pérdida de USS 75 mil millones por afio. Teniendo en
cuenta este estudio, el 52,7% de los proyectos de Tl superan el presu-
puesto hasta en un 189%, mientras que solo el 74,2% de las funcionali-
dades acordadas inicialmente son, de hecho, entregadas (Clancy, 1986).
Hay dos factores que han influido en este comportamiento tan débil:

» Falta de disciplina en |a gestién de proyectos.
» Falta de comunicacién entre la organizacién de Tl y directores
de unidades de negocio.
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Tamafio de los proyectos

El mismo estudio mostré que hay un porcentaje de fracaso de 90% para
los proyectos con presupuestos superiores a USS 6, 000,000. Este se da
en términos de indicadores tales como el costo y el cronograma, fallas
que pueden considerarse lo suficientemente criticas como para cancelar
el proyecto. Los estudios actuales de |a industria también muestran una
correlaciéon positiva entre el tamafio de los proyectos y los accidentes
de modo que incluso los pequefios proyectos de internet pueden exigir
un gestor de proyectos altamente capacitado.

1.9 ;Cuando fracasa un proyecto de TI?

Los siguientes items se pueden enumerar como los responsables del
fracaso de los proyectos de Tl

» Un patrocinador sin una participacion activa en |a estrategia y
direccion del proyecto.

» Un plan de proyecto ausente, obsoleto, incompleto o mal hecho,
exigiendo cuando es posible el uso de metodologias de gestién
agiles.

» Los cambios frecuentes en la gerencia de proyectos.

» Los equipos conformados por proveedores de servicios exter-
nos y personal interno sin una definicion clara y formal de las
responsabilidades vy Ias relaciones.

» La falta de definicién de los beneficios que seran producidos
por el proyecto y la falta de comprension de su relacion con las
entregables del proyecto que producirdn estos beneficios.

»  Control de cambios insuficientes o inexistentes.

» Cambios en la tecnologia durante el proyecto.

» Habilidades insuficientes en el equipo.

»  Expansion gradual del alcance del proyecto, lo que resulta en un
alcance genérico, sin énfasis y dificil de gerenciar (scope creep).

1.10 Factores clave para el éxito de un proyecto

Los siguientes items se pueden enumerar como los principales respon-
sables del éxito de un proyecto de TI:

» Gobierno formal y procesos bien definidos para Ia aprobacién
de cambios.
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» Patrocinadores responsables de los resultados del proyecto.

» (Capacitacién en gestiéon de proyectos.

»  Sistemas de feedback.

»  Definicion formal de Ias prioridades para solicitudes y cambios.

» Comunicacion regular con los usuarios finales.

» Acompafiamiento claro de personas, habilidades y tiempo.

» La existencia de una base de datos de conocimientos técnicos
resistentes en el proyecto, basado en la calificacion.

»  Estimaciones de proyectos basadas en las contribuciones de di-
ferentes dreas.

» Herramientas automatizadas de gerencia de proyectos.

Ejercicios de refuerzo - fallas en la gestion de proyectos

El jefe de proyecto, responsable de la implementacion de una aplicaciéon
de precios (que seria adoptado por toda la compafiia), tuvo que estar
fuera durante seis meses por razones meédicas, y el director de progra-
ma lo designo a usted para substituirlo, debido a su experiencia con las
aplicaciones de precios.

La implementacién proyectada tiene en cuenta varios factores en sus
calculos de precios y permitird a los vendedores poner a disposicion de
sus clientes un precio en un tiempo aproximado del 75%, menor que el
del proceso manual que se utiliza en |3 actualidad.

Como la compafiia se centra principalmente en Ias ventas y las proyec-
ciones de ganancias para el afio proximo son dependientes de cinco
productos que se incluyeron en la primera version de la aplicacion, este
proyecto es una prioridad. Uno de los cinco productos es nuevo, y los
factores de precios no han sido claramente definidos para él. Sin em-
bargo, el director general, CEQ, ordend que este tema se incluya en la
aplicacion. La bolsa de valores ya esta especulando por la entrada de
este producto en un mercado tan competitivo.

Su gerente de programas le envié una copia del plan del proyecto y
quiere programar una reunién tan pronto como se haya comprendido
la informacion, con el equipo del proyecto. Durante la reunion con el
equipo del proyecto, se descubre que:

» El lider del equipo de base de datos se esta retirando de Ia or-
ganizacion. El disefi¢ las tablas individualmente, sin compartir
informacion con otros miembros.

» Un nuevo servidor debe ser adquirido, porque el servidor que se
— 3/
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asigno inicialmente para este proyecto acaba de ser trasladado
3 un proyecto de mayor prioridad. Este nuevo servidor no era
parte del presupuesto original.

» Hay dos nuevos miembros del equipo del proyecto: un gerente
de producto para uno de los cinco productos y un nuevo pro-
gramador que estd trabajando en las tablas de la base la base
de datos.

»  El equipo de desarrollo anuncié que ha incorporado cambios en
la implementacion sin ninguna documentacién formal.

La buena noticia es que el equipo estd motivado y disponible para reali-
zar los cambios necesarios para garantizar el éxito del proyecto.

1. Enumerar las principales razones de un posible fracaso de este
proyecto, en este escenario.

CEO

Por lo general, Chief Executive Officer es el individuo o departamento
de mayor posicion jerarquica de una organizacion. Es el principal res-
ponsable del éxito o fracaso de la organizacion y proporciona direccion
estratégica para la compafiia, por lo general con la ayuda de un equipo
de vicepresidentes.

Ejemplo de costo del fracaso

Una organizacion de tamafio medio de sistemas de informacién paso
dos afios desarrollando una aplicacion empresarial, cuya instalacion fue
finalmente rechazada por los directivos de la organizacion. La gestion
ineficiente de los proyectos fue sin duda una de las fallas:

» Ningun gerente de proyectos calificado negocié recursos, tiem-
po vy habilidades al equipo

»  Similarmente, ningun director de negocios documentados o de
requerimientos de las diferentes dreas de negocio

»  Por ultimo, la organizacion ejecutora y la direccion de negocios
no participaron en la redaccién y revision del alcance v los re-
quisitos del proyecto.

Al final, Ia aplicacién se ha quedado obsoleta seis meses antes de Ia
fecha estimada de Ia liberacion.
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Ejercicio de refuerzo - gestion de un proyecto exitoso

Describa y analice las calificaciones necesarias para ser un gerente de
proyectos de éxito. Tiempo aproximado: 20 minutos.

"

1. Con base en la “Lista de verificacion de un proyecto fracasado
y “Los factores clave para el éxito de un proyecto”, responda:
;qué debe hacer un gerente para tener éxito en un proyecto?
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Capitulo

La definicion del
alcance

Al concluir esta seccion, los alumnos deberan ser capaces de:

»
»
»
»
»
»
»

»
»

»
»
»
»

»

Identificar los grupos de interés.

Definir los requisitos de las partes interesadas.

|dentificar Ias consideraciones.

Establecer |a necesidad de negocio formal.

Determinar las razones informales para un proyecto de TI.
Definir el alcance preliminar de un proyecto de TI.
Establecer los requisitos del negocio como

requisitos técnicos y funcionales.

Revisar vy verificar los requisitos del proyecto con los stakeholders.
Definir las funciones y responsabilidades del gerente de
proyecto, de los patrocinadores y del equipo de proyectos.
Identificar los componentes de un documento del alcance.
Realizar una descripcion preliminar de los riesgos.

Crear un presupuesto estimado.

Reconocer la necesidad de un consenso vy |a

aprobacién de los stakeholders.

Identificar Ias estrategias para lograr un consenso entre

la gerencia y otros stakeholders del proyecto.



Introduccion

En esta seccion se estudiard la definicion del alcance, que es Ia primera
etapa del ciclo de vida de un proyecto de T, la identificacién de los
stakeholders y los requisitos del proyecto. Se presenta la identificacion
de Ias funciones y responsabilidades del director, los patrocinadores y el
equipo del proyecto. También se aborda Ia creacion de documentos de
alcance, sus diversos componentes vy relevancia.

Stakeholder

Un “stakeholder” se ve ahora como una entidad o actor que afecta o
puede ser afectado por Ias acciones de |a organizacién relacionadas con
un proyecto

Ejercicios de nivelacion - definicion del alcance

»
»
»
»

»

:Qué es definicion del alcance?

;Quién es un stakeholder?

;Quién crea un documento de definicién del alcance?
Establecer los riesgos no es parte de un documento de alcance:
sverdadero o falso?

La aprobacién y el consenso de los stakeholders son necesarios
antes de la fase de planeacién de un proyecto: ;verdadero o
falso?
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La definicion del alcance es la base de cualquier proyecto de TI. Definir
y documentar el alcance son los primeros pasos del proceso de gestion
de proyectos.

Definir el alcance de un proyecto significa:

» |dentificar claramente el problema o |a oportunidad a ser abor-
dados por el proyecto.

» Establecer las metas y los objetivos del proyecto.

»  Definir como se medird el éxito, sus riesgos y obstaculos, y otras
consideraciones que pueden afectar los resultados.

»  Analizar costos y beneficios.

» Analizar el retorno de la inversion (ROI): estimar la tasa interna
de retorno y los delimitadores del proyecto (tiempo, costos y
recursos).

La Figura 3 ilustra la definicién del alcance y cdmo encaja en el proceso
de gestion de proyectos.

Planeacion

Definicion del
alcance

Ejecucion

Cierre

Figura 3.
Fases de la
gestion de
proyectos.
Alcance
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La primera actividad de “identificar el alcance de un proyecto” incluye Ia
evaluacion de la necesidad de negocio y definir los esfuerzos para aten-
der tal necesidad (Sotille, 2006). El siguiente conjunto de actividades
establece el refinamiento del concepto de proyecto. Componentes tales
como la identificacion de los stakeholders, el andlisis de los requisitos
del sistema y los mapas de riesgo, afiaden informacién detallada a Ia
definicion del proyecto, ayudando a organizar la definicion de los limites
del proyecto.

A la fase de alcance a menudo se da menos atencion que a las otras
fases del proyecto. Es importante recordar que la calidad en la planea-
cion de un proyecto es delimitada mediante la definicion de su alcance,
porque sin un alcance preciso y bien definido, el proyecto esta conde-
nado al fracaso. Todas las fases posteriores del proyecto se basan en Ia
informacién obtenida y documentada durante la definicion del alcance.

Determinar el alcance es identificar claramente las metas y los objetivos
del proyecto y como se van a lograr.

2.1 ldentificacion de las necesidades y
expectativas de los stakeholders

Durante esta fase se identifican los participantes y stakeholders, asi
como sus funciones y responsabilidades. Los principales stakeholders
incluyen el patrocinador, el cliente, los usuarios finales, el equipo de
proyecto, los gerentes de proyectos, y otras entidades u organizaciones
o individuos involucrados en el mismo.

Los requisitos y las expectativas de los stakeholders deben ser iden-
tificados mediante diferentes métodos de comunicacion, incluidas las
entrevistas personales, cuestionarios, reuniones de grupo y grupos so-
ciales. Durante la identificacion de las necesidades de los stakeholders,
todas las consideraciones se anotan en esta lista que se mantiene y se
utiliza durante el ciclo del proyecto.

Los siguientes temas deben ser discutidos:
» ldentificacion de los stakeholders
» Definicion de las expectativas de los stakeholders
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2.1.1  Laidentificacion de las partes interesadas

Los stakeholders son individuos y organizaciones cuyos intereses pue-
dan verse afectados por el proyecto. Pueden ser de diferente naturaleza
e influir en el proyecto en diferentes areas y tiempos. Hay actores que
estan presentes en todos los proyectos de T, tales como: el duefio de
la inversion del proyecto, la fuente de recursos financieros, el cliente, el
gerente del proyecto y el equipo del proyecto.

También hay stakeholders que estan presentes solo en la entidad eje-
cutora v la naturaleza del proyecto. Los stakeholders pertenecientes
3 esta categoria son: el patrocinador de los proyectos, presente en la
mayorfa de proyectos de T, el director del proyecto, el gerente de pro-
grama (papel cada vez mas comun), el lider o coordinador, los usuarios,
los grupos de negocio, el publico en general y los medios.

Es importante identificar los roles que se aplican al proyecto e incluso
proponer la ocupacion de determinadas funciones para asegurar I3 eje-
cucion aceptable del proyecto.

Para identificar a los stakeholders, normalmente se requiere el analisis
del entorno del proyecto v Ia recoleccion de datos de I3 organizacion.

Andlisis del entorno del proyecto: identificacion de los grupos que pue-
den verse afectados por el proyecto o que puedan influir en él.

La determinacién del tipo de influencia: organizacion de los individuos
y los grupos, segun el tipo de influencia que puedan tener. Por ejemplo,
los stakeholders pueden tener contacto directo con el resultado o el
producto del proyecto. Otro ejemplo seria los stakeholders que tengan
una relacion jeradrquica con el proyecto, tales como el control financiero
o influencia sobre las condiciones fisicas, tecnoldgicas, comerciales, po-
liticas o legales del proyecto.

Categorizar el nivel de influencia: categorizar el nivel de influencia de
cada uno de los stakeholders. Los grupos de stakeholders pueden com-
partir el mismo tipo de influencia.

Recopilar informacion: lo que es necesario saber acerca de cada uno
de los stakeholders ;dénde y cémo se puede obtener la informacién?,
;quién serd responsable de I3 recopilacion, el andlisis y I3 interpretacién
de los datos se capturen de cada stakeholder?
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2.1.2 Funciones comunes de los stakeholders

En Ia Tabla 3 se puede observar los tipos de stakeholders en los proyec-
tos de Tly sus respectivas funciones.

Tabla 3. Funciones comunes de los stakeholders

Stakeholders Funcion

El individuo u organizacién que inicia el trabajo y provee los recursos.
Patrocinador Un miembro de la alta gerencia es un ejemplo de patrocinador.
(Sponsor) Un cliente que encomendd el proyecto puede ser considerado un
patrocinador externo.

Cliente El individuo u organizacion que va a recibir el servicio o hardware
generado por el proyecto. El cliente puede ser el patrocinador.

Usuarios .

finales En un proyecto de Tl, las personas que seradn afectadas por Ias nuevas

tecnologias.

Organizacion

: Los individuos que conforman el equipo organizacional del proyecto
ejecutora

Otros,
Individuos/
Organizaciones

Aquellos afectados oinfluenciados por el proyecto (como funcionarios,
consultores o subcontratados)

Equipo de Profesionales técnicos y otros especialistas que sirven y estdn
proyecto asignados al proyecto.
Gerente de El individuo responsable por gerenciar el proyecto
proyecto P porg proy
. J

2.1.3 Definicién de los requerimientos de las partes
interesadas

Es necesario identificar las necesidades, expectativas y requerimientos
de los stakeholders para garantizar la gestion de los factores criticos
de éxito de un proyecto, pues ellos son los principales indicadores de
éxito o fracaso. Estos indicadores miden Ia forma en que los stakehol-
ders piensan sobre los resultados del proyecto. Sin embargo, para cada
grupo de interés, el significado del éxito puede variar. El éxito es una
percepcién subjetiva, asi que es una buena idea identificar las personas
que se verdn afectadas por el proyecto, asi como sus criterios de éxito
aun en Ia fase de planeacién del alcance.
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Los requerimientos pueden tener diferentes naturalezas y podran rela-
cionarse tanto con los factores clasicos de gestién de proyectos (como
el tiempo, costo y calidad), como con Ias caracteristicas organizaciona-
les, tales como cambios en la organizacién, |a autoridad para la toma de
decisiones y la participacion en grupos de trabajo.

También es importante determinar en qué medida el tiempo, el costo y
la calidad son importantes para los diferentes stakeholders.

2.1.4 Métodos para identificar requisitos

Los proyectos que dedican tiempo para determinar las expectativas y
necesidades de aquellos que pueden afectar el resultado tienen signi-
ficativamente mayor probabilidad de ser finalizados con la realimenta-
cion positiva de todos los involucrados. Se sugiere el uso de métodos
tales como las reuniones de los grupos de enfoque, encuestas y entre-
vistas para reunir los requisitos, aunque, en la fase de planeacion del
proyecto, toda idea es bienvenida. Es importante que el gerente del
proyecto recoja la mayor cantidad de opiniones y puntos de vista de to-
dos los stakeholders influyentes en un ambiente de proyecto. También
es importante asegurarse de que las areas especificas sean orientadas
en este proceso.

Los requisitos de los stakeholders pueden variar dependiendo de la
perspectiva del individuo. Es importante sefialar que la determinacién
de necesidades de los stakeholders debe ser un proceso juicioso, pero
que no puede retrasar la finalizacion del trabajo.

Existen algunos métodos que pueden ser utilizados para determinar las
necesidades de los stakeholders como:

» Reuniones con grupos relacionados con el proyecto
» Encuestas
»  Entrevistas

Cada método necesita emplear:
1. Preguntas subjetivas para conocer todos los puntos de vista y

2. Preguntas objetivas concretas para centrarse en areas especi-
ficas.
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Requisitos inadecuados

La elaboracion de los requisitos ha sido histéricamente un problema
de gerencia de proyectos. Requerimientos incorrectos, 0scuros, incon-
sistentes e inexistentes han sido una de las causas de los fracasos en
proyectos de Tl. Es vital que el gerente del proyecto asegure que los re-
quisitos sean definidos, acordados y formalmente aceptados por todos
los stakeholders antes de que comience el proyecto.

Cada una de estas razones para el fracaso por lo general tiene una cau-
sa diferente, siendo influenciado por diferentes informaciones y stake-
holders.

2.1.5 La identificacion de las consideraciones

Para asequrar la comprension adecuada del alcance del proyecto v el
trabajo a realizar, el gerente del proyecto debe documentar las consi-
deraciones que delimiten el proyecto con el maximo nivel de detalle
posible. Estos pueden ser de varios tipos:

» Contingencia

» Riesgo

» Recursos del sistema

» Nuevas tecnologias

» Cambios en el disefio

» Funciones de calidad y confiabilidad
» Consideraciones de gerencia

» Audiencia

Mientras que el alcance es revisado y desarrollado, las consideraciones
deben ser claramente documentadas, por lo que el equipo del proyecto
y los stakeholders estan de acuerdo con la orientacion de los compo-
nentes basicos del proyecto. Es importante elaborar una lista cuidado-
sa de las consideraciones que se conservaran durante Ia ejecucion del
proyecto.

Estas consideraciones pueden estar relacionados con una serie de in-
fluencias del proyecto, tales como los aspectos del negocio (nuevas
tecnologias, las consideraciones de gestién), a Ias restricciones del
proyecto (costos, contingencia, riesgo, funciones de calidad), las carac-
teristicas del producto o servicio en desarrollo (recursos del sistema,
cambios de disefio) y los usuarios para los que el producto o servicio se
destina (audiencia del proyecto).
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Identificar y documentar las consideraciones durante toda la vida del
proyecto es fundamental para su éxito.

2.2 Laidentificacion de los requisitos de
negocio

La mayoria de los proyectos de Tl estan motivados por las necesidades
de negocio que beneficiardn una organizacién en el largo plazo. Los in-
dividuos y grupos de interés en un proyecto tienen diferentes opiniones
sobre este. Por ejemplo un Balanced Scorecard se puede utilizar para
diferenciar los stakeholdersy sus opiniones, con las métricas para medir
el éxito. Un documento conceptual del proyecto también se prepara en
este momento, incluyendo los productos finales y sus funcionalidades
asociadas.

Por lo tanto, es necesario establecer, y si es el caso, documentar las
necesidades del negocio que el proyecto atenderd, las motivaciones
informales para un proyecto y el concepto preliminar del proyecto.

» (Cada necesidad de un proyecto estad asociada con una necesi-
dad de negocio que justifiqgue una inversion

» Laidentificacion de los requerimientos del negocio debe ser ob-
servada por el gerente del proyecto como una referencia para
la realizacion del trabajo

2.2.1 Definicién de las necesidades del negocio

Los proyectos deben adecuarse a los objetivos a largo plazo de una
organizacion. Todos los proyectos son inversiones y deben tener una
justificacion de negocio desde el principio. Las necesidades de negocios
se miden por factores como los beneficios, retorno de Ia inversién, los
nuevos negocios y aumento en los ingresos de la compafiia. Sin em-
bargo, este énfasis en las métricas financieras no siempre es suficiente
para determinar si un proyecto, de hecho, va a agregar valor a la orga-
nizacion.

Es importante identificar los requisitos del negocio, para que se pueda
entender el portafolio de proyectos de una organizacién como una fun-
cion de negocios. Cada proyecto de una organizacién necesita aportar
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valor y traer beneficios de diferenciacion a su negocio. Cuando usted
entiende esta relacion, también puede identificar factores de fracaso de
los proyectos, ademas de identificar la capacidad de los mismos para
anticiparse a las necesidades futuras del negocio y evaluar el departa-
mento de Tl de una organizacién con el fin de mejorar su rendimiento
y sus tasas de éxito.

Los requisitos de negocio se identifican y definen para responder a pre-
guntas como las siguientes:

» +Cuadl es el valor agregado de los proyectos al negocio?

» ;Cuadles son los beneficios que realmente traen al negocio?

» ;Coémo es el desempefio del departamento de Tl para completar
sus proyectos con éxito, y cémo mejorar sus indices actuales?

» ¢Qué tan bien los proyectos anticipan las necesidades futuras?

» La adecuacion de los proyectos a Ia planeacion organizacional
de una organizacion es un factor importante para justificar su
existencia.

» Justificaciones de negocio, como el beneficio y retorno de la
inversion, se deben considerar antes de iniciar una inversion.

Todos los proyectos, desde el principio, necesitan una justificacion de
negocio.

2.2.2 El balance necesario de los requerimientos

El método de Balanced Scorecard, desarrollado a principios de los afios
90 por David Norton y Robert Kaplan, reconoce que los indicadores fi-
nancieros por si solos no son suficientes para medir el desempefio de
la organizacion. Por lo tanto, centrarse en indicadores financieros puede
generar una desventaja competitiva.

El éxito o el fracaso de un proyecto debe ser visualizado como una
contribucién al plan estratégico de negocios o debe ser visto en una
meétrica de Balanced Scorecard que de sentido al negocio.

La Tabla 4 identifica las cuatro grandes perspectivas de los indicadores
de Balanced Scorecard, métricas de los stakeholders tipicos:
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Tabla 4. Perspectivas del Balanced Scorecard

Stakeholders Puntos de vista Métricas tipicas

» Valor de las acciones
Viabilidad econémica » Aumento del recaudo
» Aumento de lucro

Ejecutivos senior,
directores y accionistas

» Participacién de mercado
» Satisfaccion de los clientes

Clientes externos Valor para el cliente :

» Tasa referencial

» Retencion
Personas ejecutando Duracién del proceso y » Tiempo de ciclos
el trabajo uso eficiente de recursos | » Costo de servicios

» Adaptabilidad

» Satisfaccion de los
funcionarios

» Obtener y compartir
conocimiento

» Disponibilidad de
informacion

Eficiencia de la
organizacion en la
adaptacion a cambios
de condiciones

CEO y arquitectos
del plan de negocios
a largo plazo

Ejercicios de refuerzo - determinar y refinar los
requerimientos del negocio

La compafia ABC se especializa en la venta de productos quimicos agri-
colas a los clientes comerciales y los agricultores. Recientemente, esta
0rganizacion pasoé por una fusion con otra organizacion y asi amplio su
territorio. El objetivo estratégico de la nueva organizacion es liderar el
aumento de los ingresos mediante una mayor base de clientes y sequir
siendo competitiva en el entorno empresarial y beneficiandose de las
sinergias de costos previstas en la fusion de las dos compafiias.

Un nuevo sistema de infraestructura se desarrollara y tendrd una fun-
cion primordial en este objetivo, que le ayudara a eliminar la duplicidad,
mejorar el enfoque, reducir las necesidades de recursos, vy utilizar lo
mejor en términos de tecnologia y procesos.

La organizacién de ventas deberd mejorar los indicadores de rendi-
miento de las ventas como resultado de un proceso de compras bien
definido, con el almacenamiento de la informacién contable de los clien-
tes, de informacién competitivas, asignaciones automaticas de precios,
compensacion automatica y reduccion de intervalos de producto.

8
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El centro de distribucion se beneficiara de un mayor control de la ge-
rencia de inventario, la seleccion automatica de ruta y los métodos de
envio, ademads de una comprension mas eficaz del sector de compras
acerca de las actividades del departamento de ventas.

Se espera la satisfaccion y retencién de clientes, porque los clientes
contintan recibiendo los mejores productos, se beneficiaran del resul-
tado de este nuevo sistema, por muchas razones de los departamentos
de ventas y distribucion.

En Ia Tabla 5, defina las necesidades de negocio de la organizacion ABC,

describiendo como se relacionan con Ias perspectivas financieras, del
cliente, de Ia organizacién y del aprendizaje y crecimiento

Tabla 5. Ejemplo necesidades de negocio

Perspectiva Necesidad del negocio

Financiera

Clientes

Negocios internos

Aprendizaje y crecimiento

2.2.3 Motivaciones informales del proyecto

Capturar la verdadera motivacion del proyecto va mas alld de la defi-
nicién de una clara justificacion de negocios en un balanced scorecard.
Los proyectos tienen muchos factores asociados a su existencia vy la
politiqueria propia inherente a las organizaciones se desdobla en otros
factores de motivacion, como el prestigio interno y Ia necesidad de uti-
lizar el presupuesto (para conseguir mas en el afo siguiente).
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Ejercicio - motivaciones informales

Un gerente de la divisién en el departamento de contabilidad inici6 una
peticion a la mejora de un nuevo sistema utilizado por sus empleados.

Usted se retine con el representante de los usuarios, que dice que estd
teniendo problemas para encontrar razones para mejorar el sistema. El
no fue capaz de identificar cuando el sistema esta fallando en términos
de rendimiento y funcionalidad, pero cree que las mejoras en el sistema
proporcionaran una mayor funcionalidad y un aspecto mas robusto. En
una reunion con el equipo del proyecto, que originalmente disefi6 el
sistema, se le informa de que no se necesitan estas mejoras y que no
se encontraban en los requisitos iniciales del sistema definidos por los
usuarios actuales.

Hay un rumor de que este departamento ha hecho un uso limitado
de su presupuesto anual solicitado (y asignado), y el presupuesto se
perderd si no se utiliza dentro de este afio fiscal, que se traducird en
recortes de asignacion de recursos en el presupuesto del préximo afo.

Los recursos de Tl estdn comprometidos actualmente con varios pro-
yectos de alta prioridad en desarrollo. Trabajar en este proyecto reque-
rird reasignacion de estos excelentes recursos técnicos, lo cual tendra
un impacto negativo sobre los proyectos existentes y sus plazos.

1. En su opinién, sse debe iniciar este proyecto? Explique su res-
puesta.

2. Como gerente del proyecto, ;llegarfa a la conclusion de que este
proyecto se estd solicitando Unicamente por una motivacion in-
formal?

2.3 Concepto de diseiio preliminar

Antes de iniciar la planeacion del proyecto, aseglirese de que se llevara
a cabo una descripcién exacta y precisa; en este momento, la organiza-
cion ejecutora debe proporcionar una definicion conceptual del proyec-
to, para ser refinada hasta lograr un nivel aceptable de detalle.

Una definicion del concepto de proyecto:

» Describe el producto final.
» Aclara la funcionalidad del producto final, si es necesario usando
ejemplos especificos.

— o » Ofrece un enfoque para la planeacion de proyectos.
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El concepto de disefio preliminar tiene la responsabilidad de describir
el producto o servicio que se producird en el proyecto, con el fin de
aclarar Ias funcionalidades del producto final. Cuando los requisitos se
describen en términos abstractos, son mas dificiles de entender que
cuando se describe a través de ejemplos concretos de cémo se logra
su funcionalidad. En resumen, el concepto preliminar del proyecto es tal
que proporciona un enfoque para la planeacién del proyecto en si.

Si su proyecto estd orientado a la investigacion, puede ser que no exista
una definicion del concepto de proyecto, creado cuando hay una idea
clara de Ia solucién propuesta. Algunos de los proyectos comienzan con
sélo una necesidad de negocio. Muchos de los proyectos, sin embargo,
comienzan con un concepto general de Ia solucién, y este debe ser eva-
luado en términos de su viabilidad. Sélo entonces serdn proyectados,
desarrollado y probado.

Por ejemplo, los requisitos de negocio pueden sugerir la necesidad de
un sistema ma3s inteligente para los negocios. Una definicién preliminar
del proyecto incluiria una discusion de los requerimientos del negocio,
una definicion de la funcionalidad requerida por el nuevo sistema y una
0 varias propuestas de cémo se obtendra esta funcionalidad.

El documento de concepto preliminar de proyecto debe incluir:

» Una revision de |a propuesta de proyecto.

» Un analisis preliminar del riesgo.

» Impacto en el tiempo, en el costo y en los requisitos de rendi-
miento del sistema.

» Una discusion sobre el posible impacto en los recursos de la
organizacion.

Los elementos de un documento que define el proyecto debe contener
desde la descripcion inicial del producto o servicio, asi como el estable-
cimiento de indicadores de éxito y comenzar a planificar el proyecto,
como un analisis inicial de riesgo vy la influencia de aspectos tales como
el tiempo, el costo y calidad en los requisitos de rendimiento del siste-
ma, asi como una descripcién de cémo los recursos de la organizacion
se veran afectados por la inversién que se ha iniciado.

El concepto preliminar de proyecto no tiene por qué ser un documento
de planeacioén, pero es importante que empiece realmente el proceso
de planeacion del proyecto.
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Para desarrollar el documento de concepto, responda las siguientes pre-
guntas:

» ;Cudl es la direccién estratégica de la organizacion?

» ;Cudles son las necesidades actuales de la organizacion vy las
deficiencias del sistema actual?

» ;Qué necesidades de negocio seran satisfechas con el desarro-
llo del nuevo sistema?

» ;Qué factores técnicos, ambientales y econémicos deben ser
considerados para el éxito del sistema?

» ;Cudles son los métodos alternativos para lograr el mismo ob-
jetivo?

» ;Qué recursos de la organizacion seran necesarios para apoyar
el desarrollo del sistema?

Las anteriores preguntas deben abordarse en el concepto preliminar de
proyecto. Estas deben posicionar el proyecto, identificar su importancia
y proporcionar informacion suficiente para discernir lo que se espera
del proyecto en el contexto organizacional. Por lo tanto, es importante
que el concepto de proyecto proporcione informacién que vincula el
proyecto con la direccion estratégica de la organizacion vy Ia planeacion
estratégica de las necesidades y con las deficiencias de organizacion de
los mecanismos existentes de la organizacion.

Por otra parte, en este punto, ya podemos comenzar una discusion téc-
nica de los métodos de desarrollo del proyecto, incluyendo las con-
sideraciones y limitaciones de los recursos, el tiempo, la calidad vy la
correlacién de factores de orden técnico, medioambiental y econémico,
que satisfechos, garantizaran el éxito del producto o servicio que esta
desarrollando el proyecto.

2.4 Realizacién de un analisis de los requisitos
del sistema

Un anadlisis de los requisitos del sistema consiste en la traduccion de las
necesidades y requerimientos del negocio para transformarlos en requi-
sitos funcionales y técnicos. Esa traduccién ayuda en |a preparacién de
un plan de proyecto, en la asignacién de recursos y en la actualizacién
de los procesos de negocio.

El analisis de los requisitos del sistema es seguido por una revision y

verificacion de los requisitos del proyecto con los stakeholders. Esto es
2
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necesario para verificar todos los requerimientos y obtener cualquier
informacién que se desee, evitando asi problemas durante el ciclo de
vida del proyecto. Los siguientes temas serdn discutidos:

» Revision los requerimientos del negocio.
» Requisitos técnicos y funcionales.

»  Criterios de éxito.

» Revisar y verificar los requisitos.

2.4.1 Revision de los requisitos de negocio

El gerente de proyectos de Tl necesita mantener |a conexion entre el
proyecto y los requerimientos del negocio para asegurar que el proyec-
to no se desvie de su objetivo principal. Los requerimientos del negocio
deben ser revisados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, desde Ia
fase de requisitos de licitacién, Ia determinacion del alcance, la planea-
cion (a3 través del flujo de actividades) y también en la aplicacion (a
través de Ias revisiones formales e informales).

2.4.2 Requisitos técnicos y funcionales

Los requisitos funcionales describen lo que el sistema debe hacer para
que suU uso tenga éxito. Las preguntas que deben plantearse pueden
incluir:

»  sQué servicios se necesitan?

» ;Coémo debe reaccionar el sistema ante entradas particulares?

» :Coémo debe comportarse el sistema en determinadas situacio-
nes?

» ;Qué no deberia hacer el sistema?

Los requisitos técnicos describen el contexto en el que el sistema de-
beria funcionar, incluyendo el sistema operativo, la topologia cliente/
servidor, los protocolos de red, interfaces de hardware, entre otros.

La Figura 4, sirve como modelo para determinar como los requerimien-
tos de negocio se relacionan con los requisitos de disefio técnico y fun-
cional. Cada uno de los requisitos puede aparecer en el encabezado
correspondiente. Entonces usted puede utilizar una X o numeraciéon en
la matriz para determinar el grado de relacion de los requisitos técnicos
y funcionales a requerimiento de negocio.
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Requisitos técricos y
funciorakes

Figura 4.
Requisitos
de negocio
X requisitos
técnicos/
funcional

Requistos
denegodo

Reglamentaciones de la industria y requisitos

Los requisitos relacionados con reglamentos también deben ser consi-
derados en cualquier proyecto. Estos, si no se cumplen, pueden poner
en peligro la aceptacion de los entregables finales del proyecto. El papel
del gerente de proyecto realizar la busqueda de especificaciones que
puede afectar el producto y asegurarse de que se aborden en la defini-
cion del alcance del proyecto.

Algunos proyectos requieren de la adecuacion a los reglamentos y nor-
mas gubernamentales. En este caso, debe asegurarse de que toda la
documentacion de esta reglamentacion sea seqguida.

2.4.3 Los criterios de éxito

El gerente del proyecto también debe asegurarse de que los objetivos

del proyecto son entendidos por todos aquellos que tienen acceso al

plan del proyecto. Es importante asegurarse de que la comprension de

los objetivos de un proyecto existe de acuerdo con un nimero de crite-

rios predefinidos. Cada objetivo debe ser clasificado de acuerdo a estos
s/
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criterios, y la confiabilidad del proyecto se puede asociar a la confiabi-
lidad de los objetivos que la componen. Sugerimos los siguientes crite-
rios para este fin, pero puede haber otros, de acuerdo con la necesidad
de cada proyecto:

» Tiene sentido: aborda una 0 mas de necesidades de negocio.

» Medible: operacionalmente definido para que pueda ser eva-
luada utilizando métodos cuantitativos y cualitativos.

» Gerenciable: escrito con un nivel de detalle tal que su ejecucién
puede ser rastreada, sequidos y monitoreada, con revisiones
periodicas y deadlines (fechas finales).

Ejercicios de nivelacion.

» Formule preguntas especificas que se pueden utilizar junto a los
usuarios finales de un sistema en desarrollo para identificar los
requisitos del negocio.

» |dentifique los posibles requisitos del negocio.

» Establezca posibles requisitos técnicos y funcionales para el
proyecto de desarrollo de un sistema.

» Defina los criterios de éxito de los requisitos técnicos y funcio-
nales identificados.

2.4.4 Revision y verificacion de los requisitos

El objetivo de una revision de requisitos es verificar la comprension
mutua de las necesidades con el cliente. Si una reunién cara a cara no
es posible, sigue siendo fundamental identificar y llegar a un acuerdo
sobre varios puntos.

Si la informacién estd incompleta o falta, el papel del gerente de pro-
yecto es abordarlo antes de sequir adelante con el proyecto

» La identificacion de las funciones y responsabilidades

» Existe un grupo de stakeholders comun a todo el proyecto de
Tecnologias de la Informacion

» La identificacion de las personas (u organizaciones) que tienen
la responsabilidad de llevar a cabo estas funciones es funda-
mental para el éxito
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» Se espera que el gerente del proyecto, el patrocinador del pro-
yecto y el equipo del proyecto estén involucrados activamente
con el trabajo a lo largo de su ciclo de vida

» Es importante incluir en el documento de alcance hasta qué
punto hace el trabajo cada uno, y en qué momento el trabajo de
otro comienza en situaciones tipicas del proyecto

2.5 Identificacién de roles y responsabilidades

En esta seccién, se identifican varios participantes clave en un pro-
yecto, incluyendo el gerente del proyecto, el patrocinador y el equipo
del proyecto. Un gerente de proyecto es reconocido como la persona
responsable de la gestién del presupuesto, cronograma, recursos y de
comunicarse regularmente con los stakeholders. Un patrocinador del
proyecto tiene un papel activo en la supervisién del progreso general
del proyecto, para guiar a los cambios en el cronograma, el alcance y
en tomar decisiones finales acerca de la continuacion y finalizacion del
proyecto.

2.5.1 El gerente del proyecto

El gerente del proyecto lidera el equipo que desarrolla Ia solucion, vy
debe:

» Estimar el proyecto basado en las actividades dirigidas al ne-
gocio

» Trabajar con politicas de uso de métodos, herramientas, alcance
y los plazos para asequrar la viabilidad del proyecto

»  Dirigir al equipo para asegurarse de que el resultado del pro-
yecto se logra dentro del cronograma, presupuesto vy calidad
requerida

»  Motivar al equipo

» Reconocer una crisis y ser capaz de responder de manera ade-
cuada

» Comunicarse con claridad y reqularidad con el equipo del pro-
yecto y los stakeholders

» Mantener una visién clara de los objetivos del proyecto

La mayoria de Ias organizaciones no cuentan con normas para la ges-

tion de proyectos. En general el gerente de proyectos no gerencia, pero

administra: organizar reuniones, toma notas y prepara informes. Los
. 56



@ repcebpia

RED NACIONAL DE INVESTIGACION
VEDUCACION DEL ECUADOR

gerentes de proyecto necesitan tener capacidad y Ia autoridad para to-
mar decisiones y hacer frente a los riesgos. Dicha autoridad requiere
de la credibilidad y la confianza de los altos ejecutivos y gerentes de
organizacions, algo que muchos gerentes de proyectos aun carecen en
estos dias.

El gerente del proyecto lidera el equipo que construye la solucion. El
tiene que estar involucrado en todas las etapas de Ia inversion, para
asegurar la finalizacién del trabajo. Es responsabilidad del gerente es-
timar el proyecto basado en actividades dirigidas al negocio, gestionar
y motivar al equipo, reconociendo las crisis y desarrollando la capaci-
dad para mitigarlas. El gerente del proyecto también es responsable de
mantener el foco, lo que garantiza el cumplimiento de los objetivos del
proyecto vy la continuidad de la comunicacién, tanto con el equipo, como
con los stakeholders.

Stakeholder

Un “stakeholder” se ve ahora como una entidad o actor que afecta o
puede ser afectado por las acciones de la organizacion relacionadas con
un proyecto.

El gerente del proyecto debe trabajar como un lider y, como tal, tiene
que asegurarse de que el proyecto es factible, trabajando con politicas
de uso de métodos, herramientas, alcance y calendarios. El liderazgo
en el proyecto debe garantizar su resultado, dentro del cronograma,
presupuesto vy calidad requerida.

2.5.2 El patrocinador del proyecto

El patrocinador del proyecto representa el interés del negocio en el pro-
yecto. Es su responsabilidad asequrarse de que el resultado producido
por el proyecto estd alineado con las necesidades del negocio que se
desea atender con Ia inversién. Los patrocinadores del proyecto pueden
ocupar posiciones muy diferentes en una organizacion, en las grandes
organizaciones, es comun ocupar la responsabilidad de jefe de departa-
mento, director o gerente de alto nivel.

Los patrocinadores deben tener una participacion activa en las deci-
siones del proyecto, manteniendo constante interés en el progreso del
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mismo. Es la responsabilidad del patrocinador supervisar el trabajo vy
orientar al gerente del proyecto en situaciones criticas (por ejemplo, la
necesidad de un cambio de alcance) e indicar cudndo hay sefales de
descontrol en el alcance y el cronograma.

Es importante que un patrocinador tenga practica en emplear herra-
mientas de evaluacién de proyectos para ayudar a la gerencia del por-
tafolio, con el objetivo de actuar como un recurso final de gobierno para
decidir si un proyecto debe ser continuado o interrumpido.

2.5.3 El equipo del proyecto

El papel del equipo del proyecto es la ejecucion del trabajo planeado vy
por lo tanto trabajar en los entregables del proyecto en los plazos pre-
vistos y con el nivel de calidad adecuado. El equipo de proyecto efectivo
tiene en cada miembro alguien que piensa como un gerente de proyec-
to dentro del alcance del trabajo bajo su responsabilidad.

Es importante que cada miembro del equipo del proyecto tenga Ia per-
cepcion de que su trabajo encaja a la perfeccion con el conjunto, con la
posibilidad de vincular sus actividades con los requisitos y alcance del
proyecto. Cada miembro del equipo del proyecto necesita tener un poco
de conocimiento en gestién de proyectos, por lo que puede controlar y
administrar su propio cronograma, e identificar y comunicar los riesgos
potenciales.

2.6 Creacion de un documento de alcance

Después de la identificacion de los stakeholders y la documentacion
de cada una de sus responsabilidades, el director del proyecto tendra
elementos suficientes para describir lo que llevara a cabo el proyecto.

Un documento del alcance contiene los requisitos y Ias estrategias ge-
nerales para el proyecto. Se utiliza en todo el proyecto y, en este punto,
el objetivo del director del proyecto es obtener la aprobacion de Ia alta
direccion y los stakeholders. Un documento de alcance tipico contiene
los objetivos del proyecto, los entregables, presupuesto, recursos, crite-
rios de aceptacion y éxito, el establecimiento de prioridades, responsa-
bilidades y un cronograma de alto nivel. Un analisis preliminar del riesgo
se lleva a cabo después de la aprobacién de un documento de alcance.

. 58
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Un presupuesto top-down se crea considerando todos los requisitos y
los recursos del proyecto. A continuacion se discutirdn los siguientes
temas:

» ;Cudl es el alcance?

» Componentes de un documento de alcance
» Documentar las diferencias

» Realizar un analisis inicial de los riesgos

» Creacion de un presupuesto top-down

2.6.1 ;Cual es el alcance?

El alcance se define generalmente como la suma de los productos y
servicios que seran proporcionados como un proyecto. También puede
detallar como cada entregable (producto) serd preparado y presentado.
El alcance es definido por los requisitos de negocio del cliente y por la
metodologia de desarrollo. Definir el alcance significa llegar a un enten-
dimiento comun de los principales delimitadores del proyecto y de las
funciones de negocios que el proyecto incorporara.

El documento del alcance ayuda a establecer estos limites y funciones,
definiendo la linea de base del proyecto y varios elementos de este.
Sin esta linea base, el esfuerzo del trabajo, el tiempo de ejecucion y
los criterios de éxito para la evaluacion final podria ampliarse indefini-
damente, teniendo proporciones poco realistas y dificiles de gerenciar,

Entregable

Término utilizado en la gestion de proyectos para describir un objeto
(tangible o0 no) producido como resultado de un proyecto o fase del
proyecto, que debe ser entregado a un cliente (interno o externo).

La falla en la definicion del alcance, en el comienzo de un proyecto,
impide al gerente la determinacion de los criterios de éxito, el costo, el
tiempo o los recursos necesarios para completar el proyecto.

Un documento de alcance define los requisitos del proyecto, proporcio-
na el enfoque y la direccion y es un vehiculo para la obtencion de las
aprobaciones.
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2.6.2 Componentes de un documento de alcance

Hay componentes tipicos de un documento de alcance que tienen que
estar presente para que el documento tenga fuerza suficiente para ser
utilizado como una referencia. La siguiente lista puede ser utilizada
como un check list de Ia mayoria de estos componentes:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Objetivos del proyecto: lo que quiere lograr con el proyecto en
cada una de sus fases. No es sélo el resultado final, pero pue-
de detallar aspectos como la actualizacién de los activos de la
organizacion, el posicionamiento estratégico, desarrollo de pro-
veedores, entre otros.

Entregables: que existird que no existia antes, en términos con-
cretos. Puede ser un documento, un script, un trecho de codigo,
un ambiente, etc.

Limites: Lo que serd y lo que no serd incluido - es de fundamen-
tal importancia para asegurar que Ias expectativas estén bien
definidos en el documento de alcance. Lo que fue predetermi-
nado y lo que puede ser elegido durante el proyecto. Ejemplo:
el paquete para ser utilizado en el desarrollo estaba predeter-
minado vy el gerente del proyecto debe utilizar un determinado
grupo de personas.

Criterios y éxito: lo que necesita ser demostrado antes que el
proyecto se considera un éxito.

Prioridades: priorizar costos, programa 6 alcance

Riesgos y consideraciones: es el momento de plantear aspectos
que pueden influir en el proyecto de manera positiva 0 nega-
tiva. Es importante establecer una concepcién comun de estos
aspectos.

Presupuesto general

Responsabilidades: los stakeholders, 1as personas con autoridad
para tomar decisiones y sus roles

Un cronograma de alto nivel para los principales entregables,
revision vy finalizacién del proyecto.
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2.6.3 La documentacion de las diferencias

A veces, un documento de alcance incluye solo los limites del proyecto,
pero en este documento sugerimos que este sea mas completo, inclu-
yendo todos los puntos discutidos durante la definicién del alcance y
abarcar todo lo que puede agregar valor y dar una orientacion al pro-
yecto.

La declaracion de trabajo de proyecto (statement of work) por lo ge-
neral describe el tiempo, costo y calidad del proyecto en términos de
requisitos vy limites. En este documento, la declaracién de trabajo del
proyecto se entiende como un subconjunto del documento de alcance.

Del mismo modo, un documento de alcance es diferente de una Estruc-
tura Analitica de Proyecto, EAP, o Work Breakdown Structure, WBS, o de
un plan o proyecto, que incorpora elementos del mas alto nivel de cada
uno de estos documentos. La EAP vy el plan del proyecto se desarrollan
inicialmente a partir de Ia informacion contenida en el documento de
alcance. Cada uno de los documentos desarrollados durante el avance
del proyecto es una ampliacion de la informacion contenida en el docu-
mento de alcance.

Un documento de alcance puede incluir elementos de alto nivel de un
plan para aclarar los requisitos de tiempo y costo, pero por lo general no
incluye la informacion en un nivel de detalle requerido por una declara-
cion de trabajo de un proyecto o de una EAP.

2.6.4 Realizacion de un analisis preliminar del riesgo

» Todos los posibles riesgos técnicos y de negocio deben enume-
rarse, con la evaluacién de sus efectos sobre el proyecto.

» Un andlisis preliminar del riesgo le ayudara en la planeacion de
negocios que pueda ser necesaria debido al proyecto.

Con el fin de direccionar el proceso de planeacion y comprension del
proyecto en términos estratégicos y de organizacion, es necesario llevar
a cabo un andlisis preliminar del riesgo. Esto no es un analisis muy deta-
llado de los riesgos: en este punto, es importante hacer una lista, sobre
todo de los riesgos técnicos y del negocio que pueden afectar Ia conti-
nuidad o el cumplimiento del ciclo de vida del proyecto. Es importante
también, si es posible, agregarla al documento de alcance y evaluar el
posible impacto de estos riesgos en el proyecto.




[Gestion de Proyectos de Tl]

2.6.5 Crear un presupuesto top-down

» Un presupuesto top-down es un objetivo de costo basado en el
negocio, en los requisitos funcionales y en las consideraciones
de los recursos

» Debe incluir fondos adicionales como contingencia a los riesgos

En este punto, también se puede incluir una idea general acerca del cos-
to del proyecto mediante un presupuesto top-down. Este presupuesto
no es necesariamente una linea base de costos, es un valor del orden
de magnitud - se puede obtener sobre Ia base de Ia experiencia con
proyectos similares - que sirven para direccionar la planeacién del pro-
yecto, y evitar que este proceso de planeacion estime un trabajo que
realmente no cumpla con los objetivos de negocio de |a organizacion, o
realizar trabajo innecesario. Si es posible, el presupuesto top-down ya
debe incluir fondos adicionales, como contingencia a los riesgos iden-
tificados.

2.7 Consegquir el consenso y la aprobacién los
stakeholders

El consenso y aprobacion permite:

» Relacionar las expectativas de los stakeholders con respecto a
lo que se hard.

» Ayudar a la comprensién del trabajo.

»  Sirve como referencia para la resolucion de conflictos.

Lograr el consenso vy la aprobacion de los stakeholders en relacion con
el documento de alcance es un paso importante que debe ser comple-
tado antes de la iniciacion de la planeacion del proyecto (Carvalhal et
al, 2007). La obtencién de un consenso ayuda al progreso sostenible del
proyecto, porque combina las agendas de los stakeholders con el pro-
yecto y evita que ellos creen obstaculos para el gerente del proyecto.

Una comprensién detallada del documento de alcance, Ia estructura de

gestién de la organizacion vy la estrategia de negocio le ayudard en la
G2 construccién del consenso de la mayoria de los stakeholders.
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2.71 Importancia de consenso

La falta de consenso hace que los diferentes actores trabajen en di-
recciones opuestas. Esta oposicion puede no ser deliberada, y sucede
especialmente cuando las partes interesadas tienen diferentes percep-
ciones de lo que el proyecto debe hacer, y siendo asi, cémo deben apo-
yarlo. Los stakeholders que no apoyan el proyecto pueden sabotearlo
de varias maneras: socavando la autoridad del gerente del proyecto,
dificultando asignacion de recursos, afiadiendo nuevos requisitos o difi-
cultando |a aprobacion de entregables del proyecto.

El director del proyecto tiene que entender que, en el momento en
que los actores dicen que apoyan el proyecto, debe haber un acuerdo
especifico y documentado en el alcance del proyecto. Sin un acuerdo,
los requisitos adicionales pueden ser adicionados al alcance después, lo
que sin duda influird en el costo, |a calidad y el cronograma del proyecto.

Si no se logra el consenso entre Ia gerencia del proyecto y los stakehol-
ders, el esfuerzo del proyecto puede aumentar de manera exponencial
y la capacidad del gerente del proyecto para cumplir con los plazos,
los requisitos de calidad vy las especificaciones de los entregables serd
cuestionado, porque depende tanto de la gerencia como de la acepta-
cion de los stakeholders a cada componente del documento de alcance.

Por lo tanto, es crucial para la salud del proyecto que todos los stakehol-
ders certifiquen su acuerdo formal, cuando se logre el consenso sobre
el documento alcance.

2.7.2 ldentificar estrategias para lograr el consenso

Una decision por consenso es aquella que todo el grupo se compromete
3 apoyar, aunque no necesariamente todos la han elegido como su pri-
mera opcién. Por lo tanto, Ia importancia no estd en conseguir un voto
unanime o mayoritario, sino en consequir el consenso mediante un pro-
ceso de comunicacién abierto en el que todos los posibles problemas se
plantean (Carvalhal et al, 2007).

La construccién de consensos requiere una soélida informacién de al-
cance y una clara comprension de las influencias organizacionales que
motivan a los stakeholders a apoyar el proyecto. Muy a menudo, no es
facil llegar a3 un consenso, pero su proceso de construccién, por involu-
crar los recursos de todas las partes vinculadas, aumenta la eficacia de
la toma de decisiones futuras en el proyecto.
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Estrategias para lograr el consenso

»
»

»

»

»

»

Intente involucrar a los principales stakeholders.

Busque las diferencias de opinién: de tiempo para que la gente
comparta sus opiniones, preocupaciones vy diferencias de opi-
nion. También se puede definir claramente y especificamente
donde estan las diferencias.

Escuche a cada individuo y considere sus puntos de vista con
cuidado antes de continuar.

Identifiqgue donde se puede ser flexible. Si el documento de al-
cance se debe ajustar, ;en qué puntos usted considera mas facil
hacer ajustes?

Presentar Ia informacién de manera clara y concisa, pero tam-
bién convincente:

El consenso se logra, por lo general, de una mejor manera
cuando se considera una decision especifica de proyecto.
Cree un documento facil de leer, que capte el objetivo del
proyecto propuesto;

Presente el alcance del proyecto a los stakeholders y pa-
trocinadores utilizando una representacion visual de los
objetivos del proyecto, los requisitos de negocio y otros
componentes.

Consiga la firma del documento de alcance:

Esto representar un punto clave en el proceso de proyecto.
No quiera llegar a un acuerdo mas rapido de lo necesario,
analice antes si los requisitos tiene sentido, si son gerencia-
bles y medibles.
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Capitulo

Planeacion

Al concluir esta seccion, los alumnos seran capaces de:

»

»

»
»
»
»
»
»
»
»

Desarrollar una estructura analitica del proyecto (EAP o WBS)
mediante Ia planeacion de su interaccién con el proyecto.
Establecer unos hitos de proyecto, realistas y medibles, ademas
definir los criterios de entrada vy la salida para ellos.

|dentificar y priorizar los riesgos del proyecto.

Evaluar la gravedad de los riesgos.

Determinar las estrategias para reducir el impacto de los riesgos.
Estimar Ia probabilidad de completar el proyecto.

Realizar una estimacion de esfuerzo para el proyecto

Realizar una estimacion de tiempo para el proyecto.

Realizar una estimacion de costos para el proyecto

Determinar los problemas con Ias estimaciones.
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Introduccion

En esta seccién se estudiara la fase de planeacion de un proyecto de Tl.
La Estructura Analitica de un Proyecto, EAP, se presenta como una for-
ma de detallar todo el proyecto en diferentes funciones y actividades.
La gestion del riesgo se discutird para identificar y priorizar los riesgos,
evaluar sus efectos y desarrollar métodos para reducir su gravedad.

Se estudiaran los elementos como el esfuerzo, el tiempo, el costo vy Ia
creacién de un cronograma del proyecto. Se utilizaran técnicas para rea-
lizar una estimacion de costos y crear un presupuesto para el proyecto
en su totalidad. Ademas, se presentardn formas de gestionar y construir
un equipo de proyectos eficientes, desde la seleccion de proveedores
hasta la solucién de problemas de proyecto.

A continuacion, el alumno aprenderd a construir un plan de comunica-
ciones para un flujo constante de informacion entre los stakeholders,
los usuarios v clientes, ademas de los miembros titulares del equipo del
proyecto. Se discutirdn temas como la gerencia de calidad y el monito-
reo, con el fin de garantizar que los productos satisfagan los requisitos
iniciales. La ultima parte del capitulo familiariza al estudiante con los
diferentes componentes de la gestién de proyectos vy la preparacion de
un plan de gestion de proyectos eficiente.

Estructura Analitica de un Proyecto, EAP. De acuerdo con el documen-
to “Metodologia del marco logico para la planificacion, el seguimiento vy
la evaluacion de proyectos y programas” del Instituto Latinoamericano
y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social (ILPES) y la CEPAL, La
EAP es la esquematizacion del proyecto. Dicho de otra manera, la EAP
es un esquema de la alternativa de solucion mas viable expresada en
Sus rasgos mas generales a la manera de un arbol de objetivos y acti-
vidades.
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Stakeholder

Un “stakeholder” se ve ahora como una entidad o actor que afecta o
puede ser afectado por Ias acciones de |a organizacién relacionadas con
un proyecto.

Ejercicios de nivelacion

»

»
»

»
»

»

3.1

En un proyecto de Tl, sélo es necesario realizar las actividades
de planeacién de una vez. Verdadero o Falso

;Qué es una estructura analitica de proyecto?

Un proyecto debe continuar aunque existen riesgos asociados.
Verdadero o Falso

:Qué factores deben tenerse en cuenta al estimar los costos de
un proyecto?

Enumere dos herramientas para elaborar el cronograma de un
proyecto.

:Coémo se debe monitorear Ia calidad de un proyecto en curso?

Planeacion

La planeacién es la funcion central de la gestion del proyecto y no debe
ser externalizada o delegada, aunque la participacién de los involucra-
dos es importante. Para proyectos complejos de T, la planeacion y es-
fuerzo realizados para el disefio de requisitos, son tan relevantes como
el plan resultante.




repcebpia

RED NACIONAL DE INVES]

Y EDUCACION DEL E

Planeacion
Definicion del Ejecucion
alcance
Cierre

La planeacion no es una actividad que se realiza una sola vez, los planes
deben ser revisados continuamente a lo largo del proyecto. A medida
que este evoluciona, las revisiones pueden ser dirigidas por factores
tales como los cambios en los requisitos o en el ambiente del proyecto,
los resultados de pruebas, las estimaciones que necesitan ajustes y la
disponibilidad de recursos. En esta secciéon se discutira el proceso de
planeacion.

La planeacion sirve a cinco funciones principales (Rad; Anantatmula,
2005), que se describen en la Tabla 6.

Tabla 6. Funciones principales de la planeacion

( )
Funcién Descripcion
Mapear necesidades en El objetivo de la fase de planeacién es determinar
tareas gerenciables como el proyecto cumplird con las necesidades del

negocio y los requisitos de proyecto que se esta-
blecieron inicialmente en la fase de determinacion
del alcance.

Definir los recursos necesarios Los planes detallados permiten al director del
proyecto determinar qué personas, equipos e in-
stalaciones serdn necesarios durante la duracién
del proyecto.
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Continuacién tabla 6. Funciones principales de |a planeacién

Funcion Descripcion
Coordinar el trabajo del Por lo general, las actividades de un proyecto son
equipo de proyecto realizadas por diferentes personas que trabajan

de manera semi-independiente y en paralelo. La
planeacion debe permitir la coordinacién a través
de la determinacién de quién estd haciendo qué
y cudndo.

Evaluar los riesgos del proyecto | Mientras que algunos riesgos pueden ser identifi-
cados durante la definicién del alcance del proyec-
to, muchos otros aparecen durante el desarrollo de
un plan detallado. El conocimiento de estos riesgos
permite al gerente de proyecto percibirlos rapid-
amente si aparecen, y prepararse para hacerles

frente.
Divulgar los problemas Ademas de la identificacion formal de los riesgos,
que aparezcan también se pueden identificar por las desviaciones

de la planeacion inicial. Los planes no son una
estructura fija a la que hay que atenerse literal-
mente, sino que sirven al director del proyecto
como una expectativa inicial y de comparacion. Si
el proyecto no estd cumpliendo las expectativas
iniciales, entonces debe hacerse una correccion
adecuada.

Vision general del proceso de planeacion

» El proceso de planeacion debe iniciarse lo mas rapido posible
en un proyecto.
» Planear incluye un gran nimero de actividades.

Planear pasa por las siguientes actividades: definir un proyecto desde
la reunion de apertura hasta el cierre, detallar el trabajo en partes mas
pequefias y manejables y reconocer los hitos criticos de rendimiento a
lo largo del camino. Detallando el trabajo en partes mas pequefias se
facilita el proceso de determinar las necesidades de recursos, Ia coordi-
nacion, la identificacion de los riesgos vy la percepcion de desvios.

La Figura 6 muestra el disefio, como un mapeo de los requerimientos
del negocio (necesidades) y requerimientos del proyecto (alcance) en
las actividades de trabajo detallados. Si la necesidad describe por qué
se estd llevando a cabo el proyecto y el alcance describe qué se nece-
sita para el proyecto, entonces las actividades de planeacion describen
como los requerimientos serdn satisfechos.
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Necesidades

Figura 6.
Necesidades
y alcance del
proyecto

Riesgos
Alcance Trabajo Plan de
Comunicaciones
Asignar

De igual manera, la Figura 6 muestra dos elementos que estan incluidos
en el alcance, que incluyen Ia evaluacién de riesgos vy Ia estimacion de
costos y duracion. Ellos son abordados en un nivel mas alto, o basados
en una informacion top-down durante la etapa de alcance. Durante la
planeacion, las estimaciones y el riesgo se detallan, con base en las
actividades especificas del proyecto.

El término “asignar” en este diagrama, se utiliza para referirse a la asig-
nacion y programacion del trabajo. Las flechas del diagrama indican que
los riesgos afectan las estimaciones y que el esfuerzo y el costo esti-
mado para el trabajo necesitan ser asignados a I3s personas a través del
tiempo, asi como los equipos y las instalaciones. La asignacion puede
causar conflictos entre los requisitos de costo, tiempo v calidad, que a
su vez requeriria una revision del 3mbito de aplicacion.

Este diagrama serd revisado de forma un poco diferente después de Ia

fase de planeacién, para destacar la relacion entre algunas de las acti-
vidades especificas de planeacion.

3.2 Crear una estructura analitica de proyecto

El primer paso en la planeacion de un proyecto es examinar el docu-
mento de alcance y crear un plan de trabajo para identificar y analizar
las actividades involucradas en el logro de los objetivos del proyecto.
Estas actividades se presentan mas detalladamente en funciones y ac-
tividades mas pequefias y mas manejables, que aquellas descritas en
la EAP.
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La EAP es una estructura jerarquica de las distintas funciones vy activi-
dades, y colabora en Ia creacion del cronograma del proyecto, mediante
la asignacion de tareas y actividades a los diferentes departamentos, y
en la gerencia de estas actividades (Cioffi, 2002).

3.2.1 ;Qué es un EAP?

La EAP es una descomposicién jerdrquica y una organizacion de las ac-
tividades que se deben realizar para alcanzar los objetivos del proyecto
(Figura 7). La organizacion y el nivel de detalle de las actividades deben
ayudar a la estimacién, a la asignacion de los trabajos y a la gerencia
continua.

Actividad 1.1 j

Actividad 1.2 j

Actividad 1.3 )

Actividad 21 j

Actividad 2.2

INRL SBI

Actividad 2.3

Figura 7.
Descomposicién
jerdrquica de
actividades
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Teniendo en cuenta lo anterior, Ias actividades de la EAP deben cumplir
con los criterios descritos en la siguiente tabla.

Tabla 7. Criterios de las actividades de la EAP

Criterio Descripcion

Para incentivar el auto-gerenciamiento de recurso hu-
manos o de subgrupos del equipo de proyectos, cada activ-
idad debe ser definida con un alto nivel de detalle tal que
Objetivo Unico e pueda ser complementada sin Ia necesidad de coordinacion
independiente activa del desempefio de otras actividades. Existen muchas
dependencias entre actividades del proyecto, pero estas
son mejor gerenciadas mediante el detalle de subconjuntos
semi-independientes.

Las actividades no pueden ser abiertas o Ia duracion del
Duracion especifica trabajo serd prolongada. La duracion también da una idea
de la calidad esperada del entregable.

La actividad debe producir un entregable claramente com-
Entregables claramente | prendido por las personas que realizaran el trabajo. El en-
comprendidos tregable puede ser una decision, prototipo, arquitectura,
especificacion, documento, prueba, etc.

La mayoria de los proyectos de desarrollo implica la creacion
de algo nuevo. El trabajo que lleva a esta creacion, se ha
hecho antes (tal vez no exactamente de la misma manera

rogiliaridad que se debe realizar en el nuevo proyecto). La familiaridad
con las actividades detalladas facilita la estimacion y asig-
nacién de los trabajos.
. J

La EAP es una forma de estructurar las actividades de un proyecto

3.2.2 Usos e importancia de la EAP

Como se menciond, detallando el trabajo en actividades mas pequefas
mediante la identificacién de Ias tareas necesarias ayuda a que los ob-
jetivos del proyecto sean gerenciables. Los proyectos pueden tener fa-
cilmente cientos de actividades a realizar, e incluso entonces una simple
lista de estas actividades ya pueden ser dificiles de manejar. La EAP es
una forma de organizar las tareas para simplificar el trabajo involucrado
en la estimacién, programacion, coordinacion y revision.
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Indirectamente, todos los planes se basan en las actividades identifica-
das en la EAP. Directamente, podemos mencionar Ias siguientes activi-
dades de planeacion que dependen de la EAP:

»
»
»

Cronograma del proyecto.
La asignacion de los recursos.
Presupuesto detallado.

El analisis de riesgos también es orientado por tareas detalladas defi-
nidas en la EAP.

3.2.3 Desarrollo de una EAP

Se propone el siguiente proceso que puede ayudar al desarrollo de una
EAP para un proyecto. Los pasos siguientes describen un proceso que
se puede sequir para el desarrollo de un EAP:

1.

»
»
I »

A partir del documento de alcance identifique los objetivos de
negocio clave del proyecto - son los objetivos de negocio que
guian el desarrollo de la EAP.

Asimismo, en el documento de alcance, identifique los requisi-
tos funcionales necesarios para alcanzar los objetivos del pro-
yecto - los requisitos funcionales deben ser tales que puedan
ser “traducidos” o “mapeados” en actividades alcanzables y pa-
quetes entregables.

Identifique las principales actividades necesarias para cumplir
con los requisitos funcionales. Para que el proyecto sea mas
manejable y asequrar que todas las tareas relevantes se in-
cluyeron, por lo general es Ctil incluir un nivel intermedio de
detalle. No es el objetivo del EAP contener Ias actividades del
cronograma, pero sino un conjunto de entregables que, si son
detallados, dan lugar a Ia gran parte de estas actividades.

Subdividir las principales tareas en actividades mas pequefias
que reflejen como se realizard el trabajo.

Desarrollar una estructura jerdrquica, creando las capas necesa-
rias para detallar el trabajo en partes mas pequefias, a un nivel
de detalle suficiente para hacer lo siguiente:

Estimar al programar el trabajo.
Asignar trabajo a un individuo o grupo.
Controlar y comunicar el progreso del trabajo.
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3.2.4 Realizar la gestidn del riesgo

Un paso importante en el proceso de planeacién del proyecto es revi-
sar los riesgos identificados durante la definicion del alcance y llevar a
cabo un estudio mas detallado, teniendo en cuenta los entregables del
proyecto.

La gestion del riesgo se lleva a cabo para identificar todos las posibles
alarmas asociados con el proyecto y priorizar y analizar el efecto de
cada una en el proyecto. El levantamiento de riesgos es una parte im-
portante de la fase de planeacién y ayuda tanto en la reduccion de las
incertidumbres relacionadas con el proyecto vy la obtencion de apoyo a
la gestién. La gestion del riesgo implica Ia identificacion, cuantificacion,
el control y la interaccién. Los planes deben ser implementados en esta
etapa para reducir el impacto de los riesgos que no se pueden evitar y
manejar de manera adecuada durante la vida del proyecto.

El andlisis de riesgos también revela la probabilidad de completar el
proyecto. Por lo general, es una atribucién del patrocinador del proyecto
y la gerencia cancelar o continuar con el proyecto, teniendo en cuenta
el andlisis de riesgos realizado.

¢Por qué gerenciar el riesgo?

La gestion del riesgo estd relacionada con el grado de incertidumbre
inherente a los desarrollos e inversiones, que generan proyectos. De-
pendiendo de qué tan incierto es el futuro de un proyecto, estas in-
certidumbres pueden conducir a exceso de costos y cronograma y a
requisitos no satisfechos.

La gerencia del riesgo no eliminard Ias incertidumbres, pero habilita al
gerente del proyecto para reconocerlas y tratar los efectos negativos de
dicha incertidumbre.

Es importante que el gerente del proyecto vea el proceso de gestiéon
de riesgos como un incorporador de beneficios, porque mejora la vi-
sibilidad del proyecto, y hace posible informar a la gerencia sobre Ias
alertas de los factores que pueden afectar el éxito del mismo. Adem3s,
como incluye un proceso de reduccion de |a incertidumbre, I3 gestién
del riesgo desarrolla estrategias alternativas a los desafios del proyecto,
facilitando |a transferencia de conocimientos en toda la organizacién y
la documentacién de experiencias.
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Proceso de gestion del riesgo

La gestion del riesgo no se detiene en ningun momento durante el de-
sarrollo de un proyecto. En cualguier momento, el equipo y el gerente
deben estar alerta al ambiente del proyecto de negocios, de modo que
puedan de forma continua identificar, cuantificar y controlar los factores
de riesgo potenciales. Este proceso de identificacion, medicion y control
se detalla en |a siguiente tabla, y puede afectar la capacidad para cum-
plir con los requisitos del proyecto, tales como tiempo, costo y calidad,
asi como otros objetivos de negocio mas generales.

Tabla 8. Acciones de la gestion de riesgos

Accion Descripcion

Identificar Use su conocimiento, como gerente de proyectos, relacionado
3 los recursos e identifique en que situaciones ellos podran no
satisfacer los requisitos. Identifique, en este sentido, tanto los
riesgos internos como los externos.

Cuantificar Cuantifique los problemas potenciales relacionados al alcance,
costo, tiempo, calidad o personas, basados en riesgo (probabil-
idad de ocurrir) y gravedad (si, de hecho, acontecieran).

Controlar Use estrategias para reducir el impacto de los riesgos. Consid-
ere cambiar sensiblemente algunos requisitos y planes. Docu-
mente formalmente y obtenga aprobaciones para certificarse
de que el control es permanente.

[terar Realizar la gestion de riesgos con reqgularidad durante todo el
proyecto:
» Revisar el progreso general del proyecto
» Determinar el progreso relacionado a los riesgos existentes
y revisar la cuantificacion de los mismos
» Desarrollo, control y, cuando sea adecuado, revise los requi-
sitos y/o planes.

Identificacion de riesgos

Hay varias fuentes de riesgo, tales como clientes, tecnologias, recursos,
presupuestos y factores organizacionales, como los componentes que
agregan riesgo al proyecto. Los riesgos pueden ser identificados, tanto
de forma top-down como de forma bottom-up, como se muestra en la
siguiente tabla:

. /6
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Tabla 9. Identificacion de riesgos

Tipo Descripcion Ejemplo
Top-down Liste los requisitos del proyecto | Requisitos: Los datos del sistema
y los problemas potenciales para | antiguo.
satisfacerlos. Posible fallas: estructuras de da-
tos inconsistentes.
Bottom-up Liste las posibles causas de ries- | Posible causa: Equipo Técnico sin
go y determine cdmo el proyec- | experiencia.
to estarfa expuesto a estos fac- | Exposicién: puede que no sea
tores. posible mapear los campos de
datos correctamente.
. J

La cuantificacion de los riesgos

Después de la identificacion de los riesgos, es importante atribuir notas
3 la gravedad de los riesgos, que cuantifican el dafio potencial para el
proyecto, si se produce el riesgo.

No todos los riesgos son iguales, y el foco debe mantenerse en los mas
relevantes. Evaluar la gravedad de un riesgo es Util para la comprension
y la priorizacién aquellos que requieren medidas para reducir su impac-
to potencial.

La probabilidad de ocurrencia de cada riesgo también debe cuantificar-
se. La combinacién de Ia probabilidad y la gravedad define el grado de
importancia del riesgo. Un riesgo muy grave que tiene una baja probabi-
lidad de ocurrencia debe ser monitoreado, pero probablemente no vale
la pena invertir en estrategias extensivas y costosas para controlarlo.

Una escala de 13 5 (donde 5 es el resultado mas grave) es generalmen-
te apropiada para clasificar y decidir prioridades. Para asignar un nivel
de gravedad de un riesgo determinado, cada nivel necesita una defi-
nicién de los criterios de uso para que se alcance el nivel identificado.
Una escala similar deberia ser suficiente para cuantificar la probabilidad.

El control de riesgos

Todo profesional con experiencia en proyectos sabe que, en cada pro-
yecto, es importante el control de los riesgos, que se presentardn con
0 sin planeacion.
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La clave estd en gestionar los riesgos de manera eficiente; es decir,
identificarlos y cuantificarlos con Ia garantia de que no se salgan de
control. Un proceso de planeacién para minimizar el riesgo requiere ele-
gir una de las siguientes estrategias:

» Estrategias alternativas: cambiar el abordaje previsto inicial-
mente para el proyecto.

» Planeacion de contingencia: la definicion de los pasos si se pro-
duce un riesgo particular.

» Proveedores: obtener bienes y servicios de fuera de la organi-
zacion que ejecuta el proyecto.

En un proyecto bien administrado, los riesgos disminuyen a medida que
el proyecto se aproxima a su cierre (Salles Jr. et al., 2006). En realidad,
el aumento de la probabilidad o gravedad de un riesgo en el punto de
despliegue debe ser interpretado como una sefial de alerta para toda la
gerencia de negocios involucrados en el proyecto.

3.2.5 Probabilidad de realizar un proyecto

Es posible, utilizando métodos estadisticos, obtener la probabilidad de
realizar un proyecto. Para esto, es necesario tener en cuenta la cantidad
de riesgos en un proyecto, la importancia de estos riesgos y cémo la
organizacion ejecutora los tratara.

A partir de estas acciones, es necesario llevar a cabo un analisis de la
probabilidad y de Ia gravedad de los riesgos, en caso de producirse, y
cuantificar la eficiencia de los métodos de contingencia de los riesgos,
y si es necesario ponerlos en practica. Métodos como la Simulacion de
Monte Carlo (Salles Jr. et al, 2006) se puede emplear para estimar la
probabilidad de realizar el proyecto, y para estipular la accién a tomar si
los numeros obtenidos no son satisfactorios.

Simulacion de Monte Carlo: técnica que permite combinar muchos fac-
tores con salidas probabilisticas para caracterizar la distribucién de un
resultado final. Especialmente Util cuando un gran numero de factores
pueden influir en una salida, producto o entregable de un proyecto.
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Figura 8.
Componentes
de esfuerzo,
tiempo y
costos.

Necesidades

3.2.6 Desarrollo de estimaciones de esfuerzo, tiempo y
costos

Después de detallar los riesgos del proyecto, en conjunto con la decla-
racion sobre el alcance y |3 EAP, el gerente del proyecto cuenta con una
herramienta que alimentard a las estimaciones posteriores vy facilitard la
comprension del esfuerzo requerido por el proyecto.

La estimacion del costo incluye el costo de los materiales y recursos.
Estimaciones de esfuerzo incluyen el nimero total de horas necesa-
rias para completar el proyecto. Las estimaciones de tiempo incluyen el
tiempo total necesario para completar el proyecto con éxito.

La Figura 8 es similar a la observada en la planeacion (Figura 5), con un
componente adicional, donde parte de las estimaciones se desplegaron
para destacar los componentes de esfuerzo, tiempo y costos. Verd la
relacion entre estos componentes. Después observaremos cémo el cro-
nograma es una asignacion de esfuerzo a lo largo del tiempo y cémo el
presupuesto es una asignacion de los costos en el tiempo.

Trabajo (EAP) Esfuerzo Tiempo Costos

/S
Cronogroma .—/

Presupuesto

3.2.7 Causas del fracaso del proyecto

» Las estimaciones de esfuerzo de un proyecto permiten detallar
este esfuerzo en términos de recursos, lo que facilita la com-
prension del costo del proyecto y el tiempo de ejecucion.

» En este punto siempre habrd un andlisis de las actividades rela-
cionadas con el proyecto y los requisitos previamente estable-
cidos.
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Muchas de las fallas en los proyectos atrasados o cuyos presupuestos
fueron excedidos son realmente fallas en las estimaciones. Las malas
estimaciones suceden debido a:

» Requisitos errados o que cambian todo el tiempo: al planear el
esfuerzo, el gerente de proyecto debe garantizar que los requi-
sitos previamente desarrollados tienen sentido y proporcionar
aclaracion de los mismos. Los requisitos del proyecto deben es-
tar estrechamente acoplados con el objetivo del proyecto, como
un todo.

» La falta de familiaridad con Ias tareas y actividades: el gerente
del proyecto debe tener en cuenta factores de experiencia y
familiaridad, tanto con las estimaciones, como con la ejecucion
del trabajo.

Obviamente, la primera implicacién es que los requisitos deben ser es-
tablecidos a través del proceso de alcance. Las estimaciones sobre re-
quisitos defectuosos aumentan el riesgo de scope creep o entrega de
uNna ejecucion problematica, lo que requeriria un reproceso.

Uno de los objetivos del proceso de detalle de trabajo es describir las
tareas a un nivel suficiente para facilitar el proceso de estimacion.
Orientacion de expertos y registros de rendimiento deben ser aplicados,
teniendo en cuenta el nivel apropiado de detalle.

Las estimaciones deben ser revisadas por lo menos al comienzo de
cada una de las etapas posteriores del proyecto. Sélo tiene sentido se-
quir el cronograma y el costo de un proyecto si hay un cierto nivel de
confianza en la estimacion realizada.
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3.2.8 Importancia de las estimaciones

La siguiente tabla define los tres elementos principales de las estima-
ciones, y su importancia en el proceso de planeacion.

Tabla 10. Elementos principales de las estimaciones

Descripcion Beneficio

Determinar la cantidad total de trabajo | Asegura que los recursos adecuados son
necesario (horas totales o FTE). suministrados al proyecto.

Determinar el tiempo necesario para re- | Establece una expectativa que permite
alizar el trabajo. que los miembros del equipo puedan cal-
cular su tiempo.

Calcular el costo para un trabajo especif- | Permite medir los beneficios en funcién de
ico, incluyendo a las personas, equipos e | los costos.
instalaciones.

Las estimaciones son importantes, porque guian el cronograma. Aun
asi, el gerente del proyecto probablemente tendrd que revisar continua-
mente las estimaciones, basadas en los eventos y la nueva informacion
obtenida durante las fases posteriores de planeacion y ejecucion.

Elaboracion de una estimacion del esfuerzo

El esfuerzo es el nimero total de horas (o dias) requerido para comple-
tar una actividad especifica. Es decir, si es necesario que dos personas
trabajen 40 horas por semana para completar una actividad, durante
una semana, el esfuerzo que se requiere es de 8o horas.

El esfuerzo se mide en términos de carga de trabajo o Full Time Equiva-
lent, FTE. Si 40 horas se definen como el numero regular de horas que
un individuo debe trabajar en una semana, entonces este equivale a un
FTE. Los FTE totales serdn la suma de todas las horas de trabajo reali-
zadas por todos los recursos, dividido en 40. La estimacién del esfuerzo
permite ver el nimero requerido de los recursos (hombres/hora) para
ejecutar un proyecto.
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A destacar en las estimaciones de esfuerzo

Una estimacién correcta emplea al menos una de las siguientes técni-
as:

» Experiencia: aceptable cuando el problema de la organizacion,
como el problema técnico, hacen parte de la gama de conoci-
miento del recurso que esta siendo estimando.

» Actividades o entregables: |as estimaciones para las actividades
0 entregables producen una estimacién general; requiere de
una metodologia para el desarrollo de aplicaciones que incluye
actividades y entregables, una base de datos de las métricas re-
lacionadas y factores de varianza (tales como la complejidad).

» Puntos de funcioén: utiliza una estimacion del punto de funcién
(tamano) y registros de métricas de productividad para calcu-
lar el esfuerzo, los puntos de funciéon cuantifican las funciones
llevadas a cabo en relacion con los requerimientos del negocio;
el método para contar las funciones se describe en el Grupo
Internacional Punto de Funcion de Usuario, IFPUG, dentro del
IFPUG Counting Manual.

Estimacion de la varianza

» Para predecir Ia variabilidad de las estimaciones de un proyecto
determinado, es necesario evaluar vy revisar los esfuerzos de
cada una de las actividades del proyecto. La revision debe cal-
cular el tiempo de ejecucion previsto de una actividad y la va-
riabilidad potencial de esta estimacion.

» Un método usado para estimar Ia varianza se llama la Project
Evaluation and Review Technique, PERT.

Los métodos mencionados anteriormente, ya sean solos o combina-
dos, se utilizan tipicamente para proporcionar una mejor estimacién de
esfuerzo. También puede ser Util para proporcionar una estimacion op-
timista y pesimista en cuantificacion de los riesgos relacionados con el
tiempo de los proyectos.

La técnica de evaluacion y revision de proyectos PERT, describe un mé-
todo para usar las estimaciones “optimista”, “probable” y “pesimista”
de cierta actividad, para calcular el valor esperado del esfuerzo y la

R variabilidad del esfuerzo relacionada a ella.
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Las estimaciones de tiempo

» El objetivo de estimar el esfuerzo de las actividades del proyec-
to es definir el tiempo necesario para su ejecucion.

» Para obtener esta informacion es necesario calcular la relacion
entre el esfuerzo del proyecto y la disponibilidad de recursos

» Mientras que la estimacién del esfuerzo en proyectos de Tl, por
lo general se da en términos de hombres/hora, las estimaciones
de tiempo son funciones del tiempo (horas, dias, semanas).

»  Estimar el tiempo del proyecto es el primer paso para conseguir
SU Cronograma.

Una estimacion del tiempo es la cantidad de tiempo que se necesita
para completar el proyecto y estd estrechamente relacionado con la
estimacion del esfuerzo.

A destacar en las estimaciones de tiempo

Por lo tanto, Ias estimaciones de tiempo deben ser vistas como una
funcién del esfuerzo estimado. Para derivar el tiempo de un proyecto
0 de sus fases y actividades, es necesario calcular como el esfuerzo de
disefio se distribuye en relacién con la disponibilidad de los recursos del
proyecto.

Un gerente de proyecto debe considerar si cada actividad se puede divi-
dir entre diferentes personas; es importante Ia utilizacién de los lideres
técnicos de la organizacién para este propdésito. Por ejemplo, sinecesita
dos personas para trabajar 40 horas por semana, para completar una
actividad en una semana, entonces el esfuerzo requerido serd de 80
horas y el tiempo necesario serad 40 horas.

Creacion de una estimacion de costos
La estimacion de esfuerzo para un proyecto, junto con los asuntos de
disponibilidad de recursos permite el calculo de los costos asociados a

cada una de las actividades del proyecto.

Los costos de un proyecto se forman a partir de lo siguiente:

» El trabajo: la cantidad trabajo asociado a cada una de as activi-
dades y por lo tanto del proyecto como un todo.

» Maquinaria y equipo: recursos no humanos que generan costos
para el proyecto y también necesitan la planeacion.
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» Instalaciones: lugares donde el trabajo disefiado tiene que su-
ceder.

Algunos de estos costos se registran directamente en el proyecto, otros
son compartidos con otros proyectos y cobrados como overhead. El ge-
rente del proyecto debe documentar la forma de recuperar los gastos
de cada uno de los costos del proyecto.

La identificacion de los problemas con las estimaciones

Después del levantamiento de Ias estimaciones de esfuerzo, tiempo vy
costo del proyecto, es necesario llevar a cabo un analisis para asegurar-
se de que cumplen con las necesidades del proyecto vy los requisitos de
negocio asociados.

Es importante que el gerente de proyecto busque el feedback (retroali-
mientacion) de varias personas, especialmente aquellos que ya tienen
experiencia con proyectos similares. El gerente del proyecto debe tener
la capacidad de identificar los factores adicionales que pueden conside-
rarse (alteracién de estimaciones).

Haga las siguientes preguntas para ayudar en la revisién de las estima-
ciones:

» :Se pueden utilizar datos de apoyo en la forma de tiempo vy
costo?

» En mi experiencia, ; estas estimaciones son razonables?

» ;Existen requisitos de recursos para cada una de estas activi-
dades?

»

Como los factores de proyecto influyen en las estimaciones
La importancia de la definicion de los requisitos y la familiaridad con las

tareas ya se ha visto. En |a siguiente tabla se muestra un desglose en el
que se relacionan las estimaciones de esfuerzo, tiempo y costo.
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Tabla 11. Estimaciones de esfuerzo, tiempo y costo

Esfuerzo Tiempo Costo
Determinado de forma ex- | Si es flexible, puede | Puede ser fijo o construido
haustiva en relacion con | acceder a extender el para cumplir con los requi-

otros proyectos.

proyecto para reducir los
costos o mejorar la calidad.

sitos.

Influenciada por el nivel
conocimiento de los recur-
sos, el costos y disponibi-
lidad

Si es fijo puede aumentar
los costos o disminuir Ia
calidad

Si el costo es una prioridad;
las restricciones de calidad
o tiempo, pueden ser rela-
jadas

;Cudntas horas de recur-
S0 son necesarias para la
conclusion de esta activi-
dad? ;Como los FTEs serdn
utilizados?

Influenciado
nivel de conocimiento
de los recursos y su
disponibilidad. Las
estimaciones son  ma3s
correctas en este nivel.

por el

Incluye costos de trabajo y
materiales, como hardware
y software

Un novato generalmente
demora mas que un recur-
So experto.

Mas experiencia puede
impactar el tiempo de
aprendizaje

Los recursos mas expertos
SON Ma3s Caros.

Considere  otras  priori-
dades, proyectos y vaca-
ciones. Cuantos recursos
de este tipo son necesa-
rios.

Esperar a que los recursos
estén disponibles aumen-
ta el tiempo. Aumentar Ia
disponibilidad de recursos
reduce el tiempo.

Oferta y demanda, hacen
que recursos con disponibi-
lidad limitada generalmente
sean mas caros.

;Es mejor pagar hora extra
3 un recurso o contratar
dos?

El  costo de recursos
generalmente es reducido
al relajar los requisitos de
tiempo.

Directamente  relacionado
al costo; cuando se pueda
intente optimiza el costo
unitario.

Ejercicio de refuerzo - estimacion de esfuerzo, tiempo y

costo

The Baker Street Books es una filial de una gran tienda de articulos
deportivos. La libreria abri6 recientemente su sexta tienda en la parte
norte del estado, y |as tiendas estan siempre cerca de la tienda matriz.
Aunque tuvo éxito en su nicho de libros relacionados con el deporte y |3
naturaleza del mercado, Baker Street Books estd moviendo lentamen-
te en el mercado, reconociendo la amenaza constante de los grandes
almacenes. Las operaciones de Baker Street son independientes de la
organizacion matriz y actualmente cuenta con una base de datos de
Microsoft Access para la gestién y control de inventarios. Después de
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que se afiadieron las dos Ultimas tiendas, el tiempo de respuesta global
siguio deteriordndose, lo que ha causado frustracion entre los emplea-
dos y la irritacion de los clientes.

Un representante de la Baker Street Books contraté a su organizacion a
desarrollar un nuevo sistema de base de datos relacional, que almace-
nard los datos en el centro de distribucion para proporcionar un acceso
mas rapido a la misma. Los requisitos adicionales son tales que el sis-
tema debe ser completado dentro de los 6 meses siguientes a la fecha
deinicio, permitiendo a la Baker Street Books gestionar su inventario de
manera mas eficiente, facilitar su uso y mantenimiento, proporcionando
capacidad de expandir su linea de productos y permitir la adicién de
nuevas tiendas en el futuro.

Usted ha sido nombrado gerente del proyecto y en este momento, no
estd sequro si existe la necesidad de conversion de datos. Su contac-
to en la tienda principal le proporciond informacion adicional sobre el
nuevo sistema: se permitird a cada tienda ver su propio inventario y
localizar los libros. La capacitacion serd necesaria para los usuarios del
sistema, y todas las tiendas estaran conectadas en red a los centros de
distribucion de manera que si una tienda no tiene un libro en particular,
puede comunicarse con el centro de distribucién y solicitar que sea en-
viado directamente al consumidor.

1. Enumerar Ias posibles acciones que puede realizar para deter-
minar la cantidad de esfuerzo (horas de trabajo) que se requie-
ren para el proyecto en Baker Street Books.

2. Cuando sepa la cantidad de horas que requiere el proyecto para
cada una de Ias actividades de la lista, ;qué informacion adicio-
nal requiere para realizar una estimacion de los tiempos?

3. Formule ejemplos para cada una de las categorias de costos:

Tabla 12. Ejemplos para las categorias de costos

Categoria de Costos Ejemplos
Los costos trabajo (hombres / hora)
Costos de equipo y material
Los costos de las instalaciones

Los costos indirectos (overhead)
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Capitulo

Plan de Gerencia
de Proyectos

Al concluir esta seccion, los alumnos seran capaces de:

»
»
»
»
»

»

»
»
»
»

»
»

»
»

Identificar los componentes de un cronograma de proyecto.

Crear un cronograma de proyecto.

Entender la ruta critica y su importancia.

Crear una estimacion del costo bottom up.

Determinar los criterios para seleccionar adecuadamente los miem-
bros del equipo del proyecto.

Llevar a cabo andlisis para identificar Ias actividades o entregables que
deben ser efectuadas por terceros o proveedores.

Determinar los criterios para la seleccion de proveedores.

Describir los criterios de rendimiento y de contrato de proveedores.
Crear un plan para gestionar los recursos de un proyecto.

Identificar y lo que necesita ser comunicado en un proyecto, cuando
se debe informar y a quién.

Elegir entre los métodos de comunicacion formal e informal.
Identificar las métricas de rendimiento de calidad de un proyecto y
como éstas serdn objeto de seguimiento.

Determinar los métodos para alcanzar un consenso.

Desarrollar un buen plan de gestion de proyectos.
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Introduccion

En esta seccion se estudiaran algunos temas relacionados con la crea-
cion del programa y presupuesto de un proyecto. También se observard
la creacion de un plan en diferentes categorias tales como la gestién de
proveedores, la gestion de recursos, comunicacién, gestién de calidad
y gestion del proyecto.

4.1 Creacion de un cronograma del proyecto

» Crear el cronograma, significa determinar las fechas de inicio vy
fin de las actividades del proyecto. Si las fechas de inicio y fin
no son realistas, es poco probable que el proyecto finalice segun
lo previsto.

» Una de las herramientas utilizadas por el programa del proyecto
es la creacion de diagramas que reflejen la logica del proyecto.

» Estos diagramas también pueden utilizarse para ver la ruta cri-
tica del proyecto.

En general, el cronograma del proyecto es la herramienta que se utiliza
para comunicar la linea de tiempo del proyecto. En una visién mas deta-
llada, también identifica el inicio y el final de cada tarea del proyecto, los
hitos para completar las actividades claves, las dependencias, las nece-
sidades de recursos y asignaciones. Los métodos de seguimiento de un
programa del proyecto pueden incluir calendarios, diagrama de Gantt y
PERT. La ruta critica es identificada como una serie de actividades que
deben ser realizadas por el proyecto en el tiempo previsto.
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Diagrama de Gantt Homenaje a Henry Gantt, que planeo proyectos de
construccién de naves en el siglo 20, es un grafico de barras que mues-
tra Ias actividades vy tareas de un proyecto vy Ia duracién de cada activi-
dad con una barra. Esta duracion puede ser planeada o efectivamente
realizada.

La principal desventaja de los diagramas de Gantt es que, si bien repre-
sentan las fechas de iniciacion y de terminacion de |as tareas, no mues-
tran las consecuencias generales de las modificaciones del organigrama
en cada tarea especifica. Es decir, el diagrama de Gantt contempla las
tareas como si fueran actividades independientes, no tiene en cuenta
que estan interrelacionadas.

PERT

A fines de la década del ‘50, se desarrollaron simultaneamente dos téc-
nicas que permiten a los grupos de trabajo de un proyecto examinar
las consecuencias que tiene sobre el organigrama general del proyecto
la modificacién de las fechas de iniciacion y de terminacion. Una de las
técnicas, desarrollada para el programa del misil Polaris, fue llamada
PERT (Program Evaluation and Review Technique). La otra, desarrollada
por DuPont fue llamada Método del Camino Critico, CPM. Ambos mé-
todos se basan en diagramas de flujo que parecen similares, pero que
contienen un enfoque diferente de los calculos del organigrama.

PERT es una técnica de gestién de proyectos utilizada para determinar
la cantidad de tiempo asociado a un cronograma de un proyecto. Cada
actividad del proyecto recibe tres estimaciones de tiempo: optimista,
pesimista, y mas probable, que se utilizan para determinar el promedio
de duracion de cada actividad y el proyecto en su conjunto.

4.1.1 Importancia del cronograma

El cronograma del proyecto separa las actividades a través de la dura-
cion del proyecto para asegurarse de que el proyecto se termine a tiem-
po, y evitar Ias fallas de costos y calidad. Un cronograma de proyecto
se (rea para:

» Coordinar Ias tareas con otras actividades de la organizacién
que estan ocurriendo fuera del proyecto.

0
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Los proyectos existen dentro de un contexto organizacional mas gran-
de, es importante asegurarse de que no hay conflictos de programacién
entre el proyecto y otros proyectos u otras operaciones funcionales del
negocio. Ademas, el gerente del proyecto debe tener en cuenta conflic-
tos de horario con fiestas y eventos de organizacion.

» Coordinar tareas y dependencias dentro del propio proyecto.

La EAP no define el orden de las actividades. El cronograma determina
el orden de las actividades de Ia EAP y se asegura de que las primeras
€0sas se hagan primero.

» Asignar los recursos a través del tiempo.

El cronograma define los tiempos en los que se deben realizar las acti-
vidades, pero para determinar si el cronograma es factible, es necesario
establecer quién hard qué y cudndo.

» Identificar conflictos de programacién y la asignacién ex-
cesiva de los recursos del proyecto.

Una actividad necesaria para determinar la viabilidad de un cronograma
es aseqgurar que los recursos clave (personas, equipos e instalaciones)
estén disponibles cuando es necesario. La planeacion de tiempo es fun-
damental para algunas actividades y para la realizacién del proyecto en
el momento adecuado, entonces el gerente del proyecto debe asegu-
rarse de que dispondra de los recursos para soporten el cronograma.

» Identificar problemas potenciales antes de que sucedan.
El gerente del proyecto puede notar la aparicién de problemas que no

se habfan percibido, sin establecer sus expectativas a través del crono-
grama.

£n proyectos complejos, 1a programacion no debe ser considerada como
un camino fjjo, pero si como una forma de 0rganizars, comunicar y com-
parar las expectativas con la realidad.
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4.2 Componentes de un cronograma

El cronograma se desarrolla utilizando las estimaciones de tiempo para
cada actividad en la EAP. Un cronograma de proyecto debe incluir lo
siguiente:

» Fechas planeadas para el comienzo y esperadas para el final de
todas las actividades del proyecto.

»  Principales hitos y/o acontecimientos claves que se requieren
para implantar el proyecto (incluyendo documentos relaciona-
dos con el informe de situacién, informes sobre el presupuesto
y de asignacion de recursos).

» Dependencias y secuencia de actividades que se debe sequir.

Hay tres formas principales para presentar visualmente la programa-
cion, y cada uno tiene ventajas y desventajas. Podemos citar las tres
formas mas conocidas:

» Calendario
» Diagrama de Gantt (en barras)
» Diagrama PERT / CPM (flechas)
Existen varios programas de gestion de proyectos disponibles, como

Microsoft Project, que permiten crear estas tres formas de control visual
de los componentes del proyecto.

4.1.3 Diagramas de precedencia

Los diagramas de precedencia construyen el cronograma en el formato
de diagrama de red y utilizan cuadrados o rectdngulos (nodos) para re-
presentar las actividades, conectandolos con flechas que muestran las
dependencias entre las actividades

(&) = (&) = (]
==
(o) = (] = (¢

Figura 9.
Diagrama de
red logica
utilizando el
método del
diagrama de
precedencia
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La Figura 9, muestra un diagrama légico de red simple dibujado utilizan-
do el Precedence Diagraming Method , PDM. Esta técnica también se
denomina actividad en el nodo (AON - Activity-on-node) y es el méto-
do utilizado por la mayoria de los paquetes de software para la gestién
de proyectos. El PDM se puede hacer manualmente o en el computador.
Esto incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones de precedencia:

» Fin a inicio (finish to start)- el inicio de una actividad sucesora
depende de la finalizacion de Ia actividad predecesora.

»  Fin a fin (finish to finish) - el fin de una actividad sucesora de-
pende de Ia finalizacion de la actividad predecesora.

» Inicio a inicio (start to start)- el inicio de una actividad sucesora
depende del inicio de |a actividad predecesora.

» Inicio a fin (start to finish)- el fin de una actividad sucesora de-
pende del inicio de la actividad predecesora.

El PDM final/inicio (finish-to-start) es el tipo mas utilizado de relaciéon
l6gica. Relaciones de inicio/final (start-to-finish) rara vez se utilizan, y
generalmente sélo por ingenieros de software. El uso de inicio/inicio
(start-to-start), el fin/fin (finish-to-finish) o inicio/fin (start-to-finish) en
software de gestién de proyectos puede producir resultados inespera-
dos, si los tipos de relaciones no se han aplicado de manera coherente.

4.1.4 Ruta critica

Ruta critica es un término acufiado para describir una secuencia de ac-
tividades o conjunto de tareas relacionadas que no tienen holgura vy
determinar la fecha de finalizacién del proyecto. El camino critico es Ia
secuencia de actividades que deben completarse segun las fechas pre-
vistas para el proyecto pueda ser completado dentro de Ia fecha limite.
Si se supera la fecha limite, es porque al menos una de las actividades
de la ruta critica no fue terminado en la fecha prevista.

Es importante entender la secuencia de |a ruta critica para saber donde
usted tiene y no tiene flexibilidad. Por ejemplo, usted puede tener una
serie de actividades que se completaron tarde; sin embargo, todo el
proyecto todavia se completard a tiempo, debido a que estas activida-
des no estaban en Ia ruta critica.

Por otro lado, si su proyecto estd atrasado, la asignacién de recursos
adicionales a las actividades que no estan en la ruta critica no hara que
el proyecto finalice antes. Si se completa una actividad en la ruta critica
un dia mas tarde, entonces la conclusion del proyecto también se retra-
sa un dia (a menos que las actividades posteriores de la ruta critica se
terminan mas rapidamente de lo inicialmente previsto).
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¢Por qué la ruta critica es importante?

La importancia de Ia ruta critica es clara a partir de su definicién. Si una
actividad del camino critico se retrasa, inmediatamente amenaza con
retrasar la finalizacion del proyecto. La principal prioridad del director
del proyecto es identificar rdpidamente las actividades de la ruta criti-
3, supervisar y crear planes de contingencia y prevencion para evitar
retrasos.

¢Cuando la ruta critica no es importante?

Los factores que hacen que la ruta critica se vuelva menos importan-
te son los riesgos, costos y calidad. La definiciéon tradicional de cami-
no critico solo tiene en cuenta la duracién prevista de la actividad. Sin
embargo, los riesgos muy graves asociados con las actividades que se
encuentran dentro o cerca de la ruta critica requieren también una ge-
rencia critica.

La siguiente seccion revisa los métodos para calcular Ia ruta critica y las
secciones posteriores revisaran los métodos para monitorear los costos
(varianza de presupuesto) y calidad.

4.1.5 Determinacion de tiempos libres

» Determinacion de Ia holgura de actividad.
holgura (slack ou float) = Fin tardio (LF) - Fin mds tempra-
no (EF) 6
holgura (Margen de demora) = inicio tardio (LS) - comienzo
mas temprano (ES)

» Laruta critica siempre tendrd holgura cero.

Cualquier dependencia puede requerir la especificacion de holguras y
fluctuaciones con el proposito de definir con precision I3 relacién de
precedencia entre las actividades del proyecto. Un ejemplo de holgura:
es un posible retraso de dos semanas en el cronograma de fabricacién
de una pieza de equipo vy su instalacion o uso. Un ejemplo de una fluc-
tuacion en la dependencia “fin a inicio” con una fluctuacion de diez dias,
la actividad sucesora comienza diez dias antes de terminar |a predece-
sora.
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4.1.6 La determinacién de las holguras - IDA

» Para completar la ruta critica, es necesario determinar las holgu-
ras para todas las actividades del proyecto.
» El primer paso para esto es calcular ES y EF

Fin mas
comlerze mas|  puradon
termprans ur temprana

Fido tardie ";?;;:‘“ Fin o
EF B EF EF
o|D=5|5 5 |D=8|13 13|D=4|17
= A = C = G =
-1 I I
LS LF LS LF LS LF
ES EF
| -]o] -] . . 7 [0=a] = HENE
INICIO R i Ak Canvergenda = |ai H g FIN
- 1-[-] -1 -1-1-
13 LF
EF B EF EF
Q |D=4| 4 4 |D=2| & & |D=5| 1
= S O I
-1 LT I
LS LF LS LF LS ' LF
ES EF ESgue = Mayor EFq, gy
o |D=5| 5
——  f ' EF=ES+D
g
Figura 10.
Estructura
diagrama
PERT, calculo
de ESy EF

Para calcular ES, EF, repita el valor del inicio del proyecto (dia cero) ES
como todas las actividades que se apartan directamente desde el ini-
cio del proyecto. A partir de ahi, calcular Ia EF de estas actividades de
acuerdo con la formula: EF = ES + D (donde D = duracion de la actividad).

Para las actividades sucesoras, utilice la férmula: ES (sucesora) = Mayor
EF (predecesora).
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4.1.7 La determinacion de las holguras - RETORNO

Para completar la ruta critica, es necesario determinar los espacios li-
bres para todas las actividades del proyecto. El sequndo paso para esto
es calcular LS y LF:

——

ES EF EF ES EF
o] |D=5| 5 5 |D=8| 13 13 |D=4| 17
= A = c = G —
[+] | [+] | 5 5 | s} | 13 13 | [+] | 17
LS LF s LF [ LF
EF
- ]o -] w7 |0=4] 21 =]
INICIO = H = FIN
[ -leof-] 7] o= “[=] -
LS LF
ES EF EF ES EF t
o |D=4| 4 4 |D=z| & & |D=5|11
= B =" D = E — Utima actividad |
& | & | 1o 10 | & | 12 12 | -] | 17 nq’hm“'"f“d'
s F 3 IF Y W k= fim supariar
ES EF ' LFprga = Menor LS,
e ID%I 5 I
N F LS- LF-D
7 | 7 | 12
[ LF
g e
Estructura
diagrama
PERT, calculo
deLSYLF

Para calcular LS y LF, repita el valor de la fecha de finalizacion del pro-
yecto (en este ejemplo dia 21) como LF de todas las actividades que
convergen directamente al inicio del proyecto. A partir de ahi, calcular
el LS estas actividades de acuerdo con la formula: LS = LF - D (donde D
= duracion de la actividad). Para las actividades predecesoras, utilice Ia
formula: LF (sucesora) = Menor LS (predecesora).

Ejemplo de secuencia para la ruta critica

» Para calcular LF y LS, primero calcule la ruta mas larga de la
primera a la Ultima actividad

N 06
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» Esta es la LF para todas las actividades en el diagrama de fle-

chas

Los pasos para la determinaciéon de la ruta critica se encuentran en

Tabla 13:
Tabla 13. Pasos para determinar la ruta critica
, )
PASO DESCRIPCION
Actividad Codigo Duracion Predecesor
Seleccione Software 1 4 -
Seleccione Hardware 2 3 -
1. Lista de -
predecesores Instalacién del Hardware 3 5 2
inmediatos de | Instalaciéon del Software 4 2 13
la actividad .
Desarollar Scripts 8 1
WBS P >
Probar Médulos 6 12 4,5
Probar Sistema 7 8 4
Aceptar el Sistema 8 1 6,7
2. Dibuje un
diagrama de
flechas que / X
muestran las ~ A
actividades g >
de la WBS, /
el tiempo y -
secuencia.
PASO DESCRIPCION
3. Establece los Codigo Duracién ES EF LF LS Holgura
tiempos de incio, ) 4 o 4 6 5 5
fin y holgura de g ) ) )
las actividades: & 3 3
3 5 3 8 8 3 0
EarliestStar(ES): Inicio
ool pechcesaes 4 2 8 10 10 8 0
e R o 5 8 4 12 4 6 2
LatestFinish (LF): finaliza 6 12 10 22 22 10 o
mas tarde - LS minimo de
los sucesores inmediatos. 7 8 12 >0 22 14 >
LatestStart (LS): inicio més
tarde - LF menos la duracion.
Slack Time (ST): Holgura - LS 8 1 12 23 23 22 o
menos ES o LF menos EF.42
4. Secuencia de
la ruta critica con 2 =3-4-68
holgura cero.
Los tiempos LS y LF para cada actividad se determinan mediant el
rabajo “de atras hacia adelante”, del final del proyecto al inicio
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Para calcular LF y LS, primero calcular la trayectoria mas larga desde /a
primera a la Ultima actividad. Este serd el tiempo LF para todas las acti-
vidades en el diagrama de flechas.

4.1.8 La variabilidad de la ruta critica

» Desde el momento en que los retrasos mas grandes ocurren en
caminos no criticos, es posible que ellos también puedan llegar
3 ser critico para el proyecto.

» Esimprescindible realizar un analisis de riesgo para la ruta critica
y sus posibles variantes.

Un método para cuantificar el riesgo en la ruta critica es a través de esti-
maciones PERT, calculando un tiempo esperado y la desviacion estandar
en el tiempo de cada actividad.

El analisis de ruta critica mediante la estimacién de PERT sucede de Ia
misma manera como se describié anteriormente, pero usando el tiempo
esperado (Te). Una simple extension también calcularia la desviacién
estandar de los caminos y buscaria caminos que se encuentren dentro
de dos desviaciones estandar de la ruta critica.

Las actividades a lo largo de estas “casi” rutas criticas, que representan
la mayor contribucion a la ruta critica (como son los que tienen el mas
alto nivel de incertidumbre) deben ser monitoreados muy de cerca.

4.2 Creacion de un presupuesto del proyecto

» La gestion de costos del proyecto incluye los procesos reque-
ridos para asegurar que el proyecto se completard dentro del
presupuesto aprobado.

» La gestion del costo del proyecto es, basicamente, en los costos
de los recursos necesarios para la ejecucion de Ias actividades
del proyecto. Sin embargo, la gestion de los costos también
debe tener en cuenta los efectos de las decisiones del proyecto
en el costo de uso del producto.

. 08
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La planeacién de los costos se hace a través de un presupuesto de bot-
tom-up. El presupuesto tiene en cuenta el momento en que se produci-
rd el gasto, el patron de gasto v la frecuencia de los gastos del proyecto.
La variacién de costo se utiliza a través del ciclo de vida del proyecto
para calcular el presupuesto inicialmente asignado y lo que realmente
se gastd. Un fondo de contingencia se debe crear para su Uso en caso
de restricciones de fondos. A continuacion veremos cOmo crear un pre-
supuesto bottom-up.

4.2 Crear un presupuesto bottom-up

Un presupuesto bottom-up comienza con estimaciones detalladas de
los costos. En su forma mas simple, un presupuesto bottom-up es solo
la suma de los costos, incluyendo los subtotales de Ias distintas fases
del proyecto, sub-proyectos y los hitos. El presupuesto puede ayudar a
demostrar que el gerente del proyecto, de hecho, puede comprometer-
se con el presupuesto top-down que se desarrolld durante el alcance
del proyecto.

Un presupuesto Util tiene que ir mas all3 de los costos previstos y debe
proveer una estimacion de la asignacion en el tiempo para tener una
idea de la permisividad del riesgo.

4.2.2 Asignacion

Presupuestos eficientes de proyectos deben tener en cuenta cuando se
producen los gastos. El tiempo se necesita por dos razones:

» A nivel organizativo, proyectos muy caros pueden afectar los
flujos de efectivo de la organizacion y su desempefio financiero.
Por lo tanto, los principales gastos, tales como capital de equipo,
se deben planear con mucho cuidado, tanto por el cronograma
del proyecto, como por el impacto financiero de la organiza-
cion.

» A nivel de proyecto, el control del momento de los gastos per-
mite el monitoreo para saber si las expectativas del proyecto no
se estan cumpliendo. Una comparacion de los gastos previstos
con los gastos realizados a lo largo de todo el proyecto podria
alertar sobre un potencial descontrol de costos. Este punto se
verd mas adelante, cuando se revisen los métodos de monito-
reo de costos.
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4.2.3 Riesgo y varianza

La varianza en los costos puede ser definida como la diferencia entre
el presupuesto inicial del proyecto y el gasto realmente incurrido. Hay
muchos factores que pueden influir en Ia variabilidad de los costos, y
pueden ser de diferente naturaleza, desde los problemas con Ia planea-
cion, tales como la efectividad de las estimaciones, disponibilidad los
recursos y la utilizacién de las horas extras, hasta los problemas que
escapan al control del proyecto, como la inflacion y las fluctuaciones
naturales de precios.

4.2.4 Contingencia de riesgos y costos

El presupuesto debe incluir contingencias de gerencia que deben ser
controladas por el gerente del proyecto. Muchas fuentes recomiendan
solo aumentar el presupuesto, para protegerse de los factores de ries-
go. Sin embargo, no existe una recomendacién precisa sobre la cantidad
de fondos que deben asignarse y el cémo se gestiona este fondo adi-
cional puede convertirse en un factor de fracaso para el proyecto.

El proyecto debe ser gestionado de manera que el valor esperado por
el esfuerzo, el costo y la duracion de cada actividad ocurran de acuerdo
al plan. Esto significa que el tiempo y el dinero deben asignarse al valor
esperado. El fondo de contingencia debe ser visto como una herramien-
ta independiente de los fondos normales, y de donde se toman los
fondos sélo si el director del proyecto decide explicitamente que una
correccién o adaptacion apropiada necesitan de esos fondos.

Al decidir el nivel de fondo de contingencia, se sugieren varias reglas,
como la adicién de 10 3 100% del costo para permitir un margen satis-
factorio de riesgo.

Un método mds riguroso v cientifico para justificar la contingencia se
basa en cdlculos estadisticos PERT que se realizaron previamente, du-
rante las fases de cdlculo y la definicién de la ruta critica. Por ejemplo,
los recursos necesarios para completar la secuencia mas larga de ca-
minos, después de que la secuencia se ha ampliado a dos desviaciones
estadndar de esfuerzos, deben ser incluidos en la contingencia.

La contingencia también debe tener en cuenta los detalles de Ia gestion
de riesgos. Cuanto mayor sea el nivel de control de un riesgo particu-
lar, se requiere una contingencia mayor. Por ejemplo, si es posible, el
presupuesto de contingencia debe permitir Ila compra de equipos para
substitucion o reserva.
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Creacion de un plan de gestion de
proveedores

La gerencia de adquisiciones del proyecto incluye los procesos
necesarios para la obtencion de bienes y servicios para llevar a
cabo el alcance del proyecto, externos a la organizacion ejecu-
tora.
Para simplificar, los bienes y servicios, ya sea uno o mas, se les
conoce generalmente como un producto.
La gerencia de adquisiciones del proyectos se analiza desde el
punto de vista del comprador en la relacién comprador-provee-
dor.
Esta seccion asume que el proveedor es externo a la organiza-
Cion ejecutora
La mayoria de la discusion, sin embargo, se aplica también
3 los acuerdos formales negociados con otras unidades de
la propia organizacion

En cualquier proyecto de gran envergadura, una revision de su EAP re-
velard las actividades que se pueden realizar internamente y otras que
se pueden contratar con proveedores externos. La seleccién de pro-
veedores depende de varios factores como el costo, el rendimiento y el
soporte. Varios proveedores deben ser entrevistados por sus servicios,
y el candidato final se selecciona con base en su entrevista, referen-
cias de trabajos realizados en el pasado y los sistemas de soporte y de
calidad. Un contrato bien escrito con el proveedor elegido es una par-
te necesaria del plan de gestion de proveedores y debe contener una
descripcion de todos los entregables, fechas de entrega, requisitos de
desempefio vy las condiciones de aceptacion de los servicios.

Los siguientes temas seran discutidos:

»
»
»

4.3.1

Actividades y entregables para contratacion.
El criterio para la seleccion de proveedores.
Criterios de rendimiento y los contratos con los proveedores.

Actividades y entregables para contratacién de
proveedores

El gerente del proyecto es responsable de revisar cada elemento de Ia
EAP y determinar las actividades a contratar con proveedores. Es nece-
sario realizar un analisis detallado de Ias actividades y organizaciones
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que participan en el proyecto con el fin de responder a preguntas como:

» ;La actividad se puede hacer internamente?

» Sila tarea o entregable pueden realizarse internamente, ;los
riesgos aumentan o disminuyen si es contratado externamente?

» ;Cudl es el impacto en otros proyectos, si los recursos internos
se utilizan para esta actividad?

» ;Cudl es el costo esperado de realizar |a actividad interna frente
3 realizarla externamente? Asegurese de comparar los costos
incluyendo los gastos generales de los recursos internos y los
costos adicionales de gestion para la contratacion externa.

» Sila actividad se lleva a cabo por un tercero, ;la organizacién
estaria perdiendo la oportunidad de adquirir una competen-
cia critica?

4.3.2 Criterios para la seleccién de proveedores

Criterios de seleccién por escrito deben ser desarrollados para la eva-
luacién de los posibles proveedores. Debemos tener en cuenta:

Criterios cuantitativos:
» Los costos iniciales.
» Los costos de mantenimiento mensuales.
»  Costos de gerencia y administracion.
Los criterios cualitativos:
» La compatibilidad con la estructura de soporte existente.
» Rendimiento.
» (Capacidad de Ia organizaciéon de gerenciar proveedores.

Seleccién de los proveedores

Los métodos de evaluacion se describen en la Tabla 14:
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Tabla 14. Métodos para la evaluacién

Método Descripcion

Haga preguntas escritas a los proveedores sobre sus

Cuestionarios -
procesos y capacidades.

Procesos de trabajo, ejemplo de sistemas y produc-
tos o proyectos relacionados, para evaluar la ca-
pacidad de los proveedores; las auditorias también
pueden ser usadas para confirmar las respuestas de
los cuestionarios.

Auditorias

Evalué si funcionarios clave saben lo que sus siste-
mas y procesos dicen que deberfan estar haciendo y
como ellos planean satisfacer sus requisitos.

Entrevistas

Examine proyectos pasados, tanto separadamente o
Revision de trabajos pasados como parte de la auditoria; determine la calidad del
trabajo y como fue realizado.

Revision completa de cémo el proveedor alcanza los
requisitos de calidad, y como se asegura que esto se
haga de manera satisfactoria.

Revision de los
sistemas de calidad

4.3.3 Los contratos de proveedores y criterios de
desempefio

Los criterios para la contratacion de los proveedores deben estar cla-
ramente definidos en la declaracion de trabajo, e incluye los siguientes
puntos:

» Una descripcién clara de los requisitos de la actividad o el en-
tregable.

» Fechas de entrega.

» Requisitos de rendimiento.

»  Criterios de aceptacion.

Estos criterios se convierten en fundamentales para definir el nivel de
respuesta por parte del proveedor y por lo tanto la justificacion para el
reembolso de los servicios. El gerente del proyecto debe asegurarse de
que la prueba final y la aceptacion de los entregables son gerenciados
correctamente.
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4.3.4 Tipos de contrato

» Para que un contrato sea ejecutado dentro de las expectativas
de las partes involucradas, se requiere el establecimiento de los
términos y condiciones.

» Seleccionar el tipo de contrato que se utilizard con un proveedor
depende de numerosos factores.

» Podemos citar algunos de los siguientes tipos:

Los contratos de compra y venta
Arrendamientos

Préstamos: comodato y mutuo
Prestacion de Servicios

Contrato de obra

Licitaciones

Como detalla Xavier et al. (2007), la naturaleza de todos los contratos
es bilateral (dos partes, por lo menos) y sinalagmatico (aceptacion for-
mal o tacito de las partes). En Colombia los tipos de contratos estdn
definidos en el Cédigo Civil, Ia Ley 80 de 1993 y Ley 1150 de 2007, es-
tableciendo para cada una de ellas caracteristicas y funciones. Algunas
de estos incluyen:

Contratos de compra y ventas - El Codigo Civil en su art. 1849 lo define
como: “La compraventa es un contrato en que una de las partes se obli-
ga a dar una cosa vy la otra a pagarla en dinero. Aquella se dice vender
y ésta comprar. El dinero que el comprador da por la cosa vendida se
llama precio”.

Arrendamientos - Est3 definido en el Codigo Civil, art 1973: “El arrenda-
miento es un contrato en que las dos partes se obligan reciprocamente,
la una a conceder el goce de una cos3, 0 3 ejecutar una obra o prestar
un servicio, y la otra a3 pagar por este goce, obra o servicio un precio
determinado”

Préstamos (comodato y mutuo) - El Codigo Civil en el art. 2200, define
el comodato o préstamo de uso como un contrato en que una de las
partes entrega a la otra gratuitamente una especie mueble o raiz, para
que haga uso de ell, y con cargo de restituir Ia misma especie después
de terminar el uso. En el art. 2221, define el préstamo de consumo o
mutuo como un contrato en que una de las partes entrega a la otra
cierta cantidad de cosas fungibles con cargo de restituir otras tantas del
mismo género y calidad.
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Prestacion de Servicios - Se define en la Ley 8o de 1993, art. 32 num 3
como los contratos que celebren las entidades estatales para desarrollar
actividades relacionadas con la administracion o funcionamiento de la
entidad. Estos contratos solo podran celebrarse con personas naturales
cuando dichas actividades no puedan realizarse con personal de plan-
ta o requieran conocimientos especializados.

Contrato de obra - Se define en la Ley 80 de 1993, art. 32 numeral 1,
como los contratos que celebren las entidades estatales para la cons-
truccion, mantenimiento, instalacién y, en general, para la realizacién de
cualquier otro trabajo material sobre bienes inmuebles, cualquiera que
sea la modalidad de ejecucion y pago.

En los contratos de obra que hayan sido celebrados como resultado de
un proceso de licitacion o concurso publicos, Ia interventoria deberd ser
contratada con una persona independiente de |a entidad contratante y
del contratista, quien respondera por los hechos y omisiones que le fue-
ren imputables en los términos previstos en el articulo 53 del presente
estatuto.

Asi mismo la Ley 1150 de 2007 establece que Ia escogencia del contra-
tista se efectuara por regla general a través de licitacién publica, con las
excepciones de seleccién abreviada, concurso de méritos o contratacion
directa.

Licitacion Puablica, definida en la Ley 8o como el procedimiento me-
diante el cual la entidad estatal formula publicamente una convocatoria
para que, en igualdad de oportunidades, los interesados presenten sus
ofertas y seleccione entre ellas la mas favorable. Cuando el objeto del
contrato consista en estudios o trabajos técnicos, intelectuales o espe-
cializados, el proceso de seleccion se llamara concurso y se efectuara
también mediante invitacion publica.

Cuando la entidad estatal asi lo determine, la oferta en un proceso de
la licitacion publica podra ser presentada total o parcialmente de ma-
nera dindmica mediante subasta inversa, en Ias condiciones que fije el
reglamento.

Seleccion abreviada. La Seleccién abreviada corresponde a la modali-
dad de seleccién objetiva prevista para aquellos casos en que por las
caracteristicas del objeto a contratar, las circunstancias de la contrata-
cion o la cuantia o destinacién del bien, obra o servicio, puedan adelan-
tarse procesos simplificados para garantizar la eficiencia de la gestion
contractual. Serdn causales de seleccién abreviada las siguientes:
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3. La adquisicién o suministro de bienes y servicios de caracterfs-
ticas técnicas uniformes y de comun utilizacion por parte de las
entidades, que corresponden a aquellos que poseen las mis-
mas especificaciones técnicas, con independencia de su disefio
o de sus caracteristicas descriptivas, y comparten patrones de
desempefio y calidad objetivamente definidos. Para la adquisi-
cion de estos bienes y servicios Ias entidades deberan, siempre
que el reglamento asi lo sefiale, hacer uso de procedimientos
de subasta inversa o de instrumentos de compra por catalo-
go derivados de la celebracién de acuerdos marco de precios
0 de procedimientos de adquisicién en bolsas de productos.

b. La contratacion de menor cuantia. Se entenderd por menor
cuantia los valores que a continuacion se relacionan, determi-
nados en funcion de los presupuestos anuales de las entidades
pubhcas expresados en salarios minimos legales mensuales.

Para las entidades que tengan un presupuesto anual supe-
rior 0 igual a 1.200.000 salarios minimos legales mensuales,
la menor cuantia serd hasta 1.000 salarios minimos legales
mensuales.

Las que tengan un presupuesto anual superior o igual a
850.000 salarios minimos legales mensuales e inferiores
3 1.200.000 salarios minimos legales mensuales, la menor
cuantia serd hasta 850 salarios minimos legales mensuales.
Las que tengan un presupuesto anual superior o igual a
400.000 salarios minimos legales mensuales e inferior a
850.000 salarios minimos legales mensuales, la menor
cuantia serd hasta 650 salarios minimos legales mensuales.
Las que tengan un presupuesto anual superior o igual a
120.000 salarios minimos legales mensuales e inferior a
400.000 salarios minimos legales mensuales, la menor
cuantia serd hasta 450 salarios minimos legales mensuales.
Las que tengan un presupuesto anual inferior a 120.000
salarios minimos legales mensuales, la menor cuantia sera
hasta 280 salarios minimos legales mensuales.

c. Sin perjuicio de lo dispuesto en la Ley 100 de 1993 y en la Ley
1122 de 2007, |a celebracion de contratos para la prestacién de
servicios de salud. El reglamento interno correspondiente fija-
rd las garantias a cargo de los contratistas. Los pagos corres-
pondientes se podrdn hacer mediante encargos fiduciarios.

d. La contratacién cuyo proceso de licitacion publica haya sido de-
clarado desierto; en cuyo caso la entidad deber3 iniciar la selec-
cion abreviada dentro de los cuatro meses siguientes a la decla-

06 racion de desierta del proceso inicial.
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e. Productos de origen o destinacién agropecuarios que se ofrez-
can en las bolsas de productos legalmente constituidas.

f. Los actos y contratos que tengan por objeto directo las activi-
dades comerciales e industriales propias de las Organizaciones
Industriales y Comerciales Estatales y de las Sociedades de Eco-
nomia Mixta, con excepcion de los contratos que a titulo enun-
ciativo identifica el articulo 32 de la Ley 8o de 1993

g. Los contratos de las entidades, a cuyo cargo se encuentre la
ejecucion de los programas de proteccion de personas ame-
nazadas, programas de desmovilizacion y reincorporacion a la
vida civil de personas y grupos al margen de la ley, incluida
la atencion de los respectivos grupos familiares, programas de
atencién a poblacién desplazada por Ia violencia, programas de
proteccion de derechos humanos de grupos de personas ha-
bitantes de la calle, nifios y nifias o jévenes involucrados en
grupos juveniles que hayan incurrido en conductas contra el
patrimonio econémico y sostengan enfrentamientos violentos
de diferente tipo, y poblacién en alto grado de vulnerabilidad
con reconocido estado de exclusion que requieran capacitacion,
resocializacion y preparacion para el trabajo, incluidos los con-
tratos fiduciarios que demanden.

h  La contratacion de bienes y servicios que se requieran para la
defensa y sequridad nacional.

Concurso de méritos. Corresponde a la modalidad prevista para la se-
leccion de consultores o proyectos, en la que se podran utilizar sistemas
de concurso abierto o de precalificacion. En este ultimo caso, la confor-
macién de Ia lista de precalificados se hard mediante convocatoria pu-
blica, permitiéndose establecer listas limitadas de oferentes utilizando
para el efecto, entre otros, criterios de experiencia, capacidad intelec-
tual y de organizacién de los proponentes, segun sea el caso.

Contratacion directa. La modalidad de seleccion de contratacion direc-
ta, solamente procederd en los siguientes casos: urgencia manifiesta o
contratacion de empréstitos.
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Ejercicio de refuerzo - definiendo la contratacion de
proveedores

El gobierno decidi6 modernizar los centros de servicio de veinte mu-
nicipios de Ia entidad, mediante el establecimiento de terminales para
atender a la poblacion en la documentacion de los servicios locales a
personas (tales como notas azules) y Ia generacion de facturas de ser-
vicios. El proyecto, que ya se estd haciendo desde hace mas de un
afo, ya implanto terminales y reformo Ias fachadas de las alcaldias de
los municipios involucrados. Debido a cambios en el orden politico, una
nueva administracion asumié recientemente la responsabilidad del pro-
yecto y usted ha sido designado como su gerente.

Después de una revision inicial del producto, usted y su equipo se dieron
cuenta de que la administracion anterior no se centré en la funcionali-
dad del sistemas, pero si en el atractivo visual de sus centros atencién
en las alcaldias; consideraron mas importante que los centros de aten-
cién tuviesen LCD de ultima generacion, impresoras Iaser, contadores,
almacenamiento y archivo. Debido a esto, la poblacién aprobé la forma
en se hicieron los centros, pero a menudo tenia problemas para impri-
mir facturas o generar los recibos necesarios, debido a que el registro
de Ias organizaciones no estaba actualizado o Ias caracteristicas especi-
ficas de cada contrato que no estaban cubiertos por el sistema.

El gobierno municipal ha identificado un presupuesto preliminar de US
S 5 millones para desarrollar un nuevo sistema que proporcione una
administracion de registro a través de una red informatica entre todos
los centros de servicio. Hardware y el software mas reciente quedaran
incorporados y serdn obligados a brindar la administracion de registro y
actualizacion de contratos, incluyendo la automatizacién del proceso de
emision de los servicios en tiempo real.

Se determind que el software no se puede escribir en el hardware exis-
tente. Debido a esto, se requiere la compra de nuevos terminales y los
nuevos escaneres de codigo de barras para cada uno de los veinte mu-
nicipios incluidos en el proyecto, y también nuevos hardware para los
centros de procesamiento de datos del gobierno. Sélo Ia busqueda de
la informacion para este proyecto requerird mas tiempo que su equipo
de lo que tiene actualmente disponibles, y el secretario de finanzas del
estado ha recomendado a un proveedor que habia sido utilizado en
otro proyecto, que él considera que es confiables, tanto en términos de
calidad y cumplimiento de plazos.

1. La formacién serd un aspecto critico de este proyecto, pues es
importante que algunos empleados de la alcaldia sean capaces
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de educar al publico sobre el uso del nuevo sistema antes de la
migracion. Actualmente, el contratista de este proyecto no es
capaz de cumplir con el programa para proporcionar capacita-
cion, estimado después de la remodelacion.

2. ldentificar las actividades y productos que se pueden contratar
con proveedores y determinar qué recomendaria usted contra-
tar.

3. Describa en detalle un método para comunicar los criterios de
rendimiento para el proveedor.

4.4 Creacién de un plan para la gerencia de
recursos

Un plan de gestién de recursos debe incluir lo siguiente:

» (Cada recurso humano por la funciéon o habilidad, con horas que
trabajan en el proyecto vy el periodo (dia, semana o mes).

» Qué tipo de equipo se necesitard, por cuanto tiempo y en qué
fecha.

» Las instalaciones exigidas por Ias personas o equipos y las fe-
chas para las que se requieren.

Un plan de gerencia de recursos acompafa a todos los recursos en un
proyecto, incluye por cuanto tiempo éstos trabajaran en distintas ta-
reas, utilizando equipos e instalaciones. En esta seccion se presentard la
creacion de un plan para gerenciar los recursos del proyecto.

El plan de gerencia de los recursos

El diagrama de Gantt y las estimaciones desarrolladas anteriormente
representan la base de un plan de gerencia de recursos. Este plan es
una tabla o planilla, que muestra lo siguiente:

» (Cada recurso humano por la funciéon o habilidad, con horas que
trabajan en el proyecto vy el periodo (dfa, semana o mes)

» Qué tipo de equipo se necesitard, por cuanto tiempo y en qué
fecha
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» Las instalaciones exigidas por las personas o equipos y las fe-
chas para las que se requieren
» Para crear un plan para la gestion de los recursos enumere:
Los recursos para cada actividad en el diagrama de Gantt
El periodo de tiempo que se necesitara
Su deseo de trabajar de cada actividad
» Para todas las actividades serd posible mostrar la asignacién
total del tiempo de cada recurso al proyecto

Para crear un plan de gerencia de recursos se deben realizar los siguien-
tes pasos:

»  Lista de recursos para cada actividad en el diagrama de Gantt.

» |dentifique las etapas del proyecto en Ias que se requieren los
recursos y el tiempo estimado para la ejecucion de cada acti-
vidad.

» Para cada funcién y para cada periodo de tiempo, afada las
horas en todas las actividades, para mostrar el nimero total de
horas que el recurso destinard al proyecto.

El plan de gerencia de recursos se muestra por lo general por debajo de
la grafica de Gantt, para facilitar la comparacién entre los dos.

4.5 Creacion de un plan de comunicacion

» La gerencia de las comunicaciones del proyecto incluye los pro-
cesos requeridos para aseqgurar la generacion oportuna y apro-
piada, la recoleccion, la distribucion, el almacenamiento y el
control basico de Ia informacion del proyecto

» El plan de comunicacién proporciona vinculos criticos entre las
personas, las ideas y la informacién necesaria para el éxito. To-
dos los involucrados en el proyecto deben:

Estar preparado para enviar y recibir comunicaciones
Entender como las comunicaciones afectan al proyecto en
SuU conjunto

Se requiere un plan de comunicacion para un flujo constante de infor-
macién necesaria para las diversas entidades y personas que participan
en el proyecto, incluyendo el patrocinador del proyecto, el personal di-
rectivo, el equipo del proyecto, los usuarios y los proveedores. El plan
responde a preguntas tales como ,;quién necesita recibir la informa-
cion?, scuando la necesita? y squé nivel de detalle necesita? Los mé-
todos formales o informales de comunicacion se pueden utilizar para
— 110 comunicarse con las personas y entidades implicadas.
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Figura 12.
Papel del Plan
de comu-
nicacion

La Figura 12 detalla el papel del plan de comunicacién en la garantia
de la calidad y la gestién de riesgos. Beneficios de calidad pueden ser
obtenidos mediante Ia recoleccién y difusion de informacion sobre los
requisitos del proyecto y el progreso de los miembros del equipo v los
Stakeholders. El plan de comunicacién tiene un papel central en la ges-
tion de riesgos, para evitar que se produzcan algunos riesgos (para,
entre otras cosas, cumplir con los requisitos de calidad) y comunicar los
cambios necesarios para hacer frente a los riesgos que han aparecido.

Riesgos

T

q Alcance q Trabajo q Plan de
) Comunicaciones

Asignar

Los siguientes temas serdn discutidos:
»  ¢Por qué planear las comunicaciones?

» ldentificar ;qué, cudndo y para quién?
» Elegir entre los métodos de comunicacién formal e informal.

4.5.1 ;Por qué planear las comunicaciones?

Para entender la necesidad de un plan de comunicacion, el gerente del
proyecto debe comprender primero la necesidad de comunicacién en
un proyecto. La comunicacion en un proyecto debe aseqgurarse de que
el gerente del proyecto, los miembros del equipo, patrocinadores, pro-
veedores y otras personas afectadas por el proyecto puedan tomar de-
cisiones especificas durante el ciclo de vida del proyecto.
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La primera razon para tener un plan de comunicacién es asegurarse de
que se produzcan las comunicaciones importantes. Si la comunicacién
se convierte en una prioridad en el proyecto, entonces el gerente del
proyecto puede asignar el tiempo para realizar esta funcién critica, por
lo que las comunicaciones vitales no seran olvidadas. Las mejores in-
tenciones de hacer una buena comunicacion pueden simplemente ser
frustradas por detalles del proyecto y las necesidades del equipo del
proyecto.

»  ;Por qué planear las comunicaciones?

» Los planes de comunicacién también deben asegurar que la co-
municacion no se hace mas de lo necesario.

» Comunicaciones excesivas pueden acabar diluyendo las comu-
nicaciones importantes.

» Un buen plan de comunicacién decide quién necesita qué vy
cuando.

» Un plan de comunicacién también deberia facilitar el trabajo
adicional de garantizar que la comunicacion se basa en la ne-
cesidad.

Los planes de comunicacion también tienen que asegurarse de que és-
tas no sean excesivas, 0 mas de lo necesario. Si es excesiva, informes
de estado y reuniones eventualmente hardn perder el tiempo del co-
municador y del receptor. Peor que perder el tiempo, la comunicacién
excesiva puede llegar a diluir las comunicaciones importantes. Cuando
la informacion se comunica sin necesidad, regularmente, los receptores
pierden gradualmente interés y mensajes importantes se pueden per-
der, junto con el ruido. Un buen plan de comunicacién decide quién ne-
cesita qué y cuando. Comunicaciones basadas en necesidad puede aca-
bar dando lugar a mas trabajo para el gerente del proyecto. Un ejemplo
de esto, es que en un determinado proyecto, en lugar de compartir un
informe detallado con todos los miembros del equipo, puede ser nece-
saria la preparacion de un informe especial para cada interesado.

Un plan de comunicacion también debe facilitar que ésta sea a partir
de la necesidad. Si se detectan inmediatamente las necesidades de los
diferentes publicos, un modelo puede ser preparado, y sus secciones se
pueden disefiar para diferentes audiencias. Por lo tanto, la informacién
se prepara solo una vez, pero los informes especializados se pueden
preparar facilmente mediante la seleccion de las subsecciones apro-
piadas. Aun cuando sélo una audiencia se identifica por un pedazo im-
portante de informacion, un modelo puede reducir el nivel de esfuerzo
en la creacion del informe, para recordar al gerente de proyecto lo que
debe ser abordado en el documento, y como debe ser presentada. Por
lo tanto, crear o identificar el formato de un informe es una parte valiosa
1> del plan de comunicacion.



rencepia

RED NACIONAL DE INVESTIGACIO!
EDUCACION DEL ECUADOR

4.5.2 ldentificar qué, cuando y para quién

» Como gerente de proyecto, usted debe crear un plan de identi-
ficacion de stakeholders, los tipos de informes que necesitan y
su frecuencia.

Un aspecto importante del plan de comunicacion es asegurarse de que
los stakeholders pertinentes reciban la informacion pertinente a inter-
valos regulares durante todo el ciclo de vida del proyecto. Como jefe de
proyecto, debe crear un plan de identificaciéon de los stakeholders, los ti-
pos de informes que necesitan recibir y la frecuencia de estos informes.

Stakeholder

Un “takeholder” se ve ahora como una entidad o actor que afecta o
puede ser afectado por las acciones de |a organizacién relacionadas con
un proyecto

4.5.3 Eleccién entre los métodos de comunicaciéon formal
e informal

Hay varias maneras de comunicar necesidades v la situacion de los pro-
yectos, y cada uno de los métodos que pueden ser apropiados para
comunicar diferentes tipos de informacion y para apoyar a los diferen-
tes niveles de interaccion. Podemos citar varios métodos tipicos de los
proyectos:

Tabla 15. Métodos para comunicar

Método Caracteristicas Limitaciones
Reuniones del equipo Ayuda en la interaccion del | Gasto excesivo de
equipo y en la aclaracién de | tiempo  de  miembros

problemas; ayuda a que el
gerente perciba como de-
terminada informacion fue
asimilada por los recep-
tores.

que no necesitan toda la
informacién presentada o
aclarada.




Limitaciones

Aclaracién de informacion
con cierto atraso, y apenas
si el receptor identifica la
necesidad de leer.

Aclaran informacion con
cierto atraso, y solo si el re-
ceptor identifica la necesi-

dad.

Tiende a ser una forma de
comunicaciéon de una via.
Aunque haya la posibilidad
de que los receptores pi-
dan aclaraciones, hay poca
oportunidad para verificar
la  comprensiéon de ellos
por parte del gerente de
proyectos.

Necesita que el canal de
comunicacién esté funcio-
nando de manera confiable.

Mensajes necesitan  ser
repetidos para multiples
audiencias, si es necesario;
ausencia de interaccion en

grupo.

). rencebia
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Continuacién Tabla 15. Métodos para comunicar
~
Método Caracteristicas
Memorandos Documentos escritos brin-
dan una referencia rapida a
problemas del proyecto.
Informes Documentos detallados,
comunmente con datos de
apoyo, deben incluir datos
suficientes para revision y
evaluacion.
Presentaciones Como son formales y orga-
nizadas, permiten que in-
formacién oral y escrita sea
compartida.
Contacto por internet/ Combinacion de métodos
intranet (e-mail, listas formales e informales;
de discusion, férums) permite  la  interaccién
individual y sesiones de
grupo; forma rapida vy facil
de interactuar con recursos
remotos.
Contactos informales Favorece la interaccion
(teléfono, visita rapida) personal y la aclaracion de
temas; buena habilidad de
verificar la comprension;
brinda una atmosfera ca-
sual que puede generar
colaboracion mas evidente.
|\
Ejercicio de refuerzo - desarrollar un plan de
comunicacion
El Star Universe Media es una organizacion de Internet y television por
cable que opera en los Estados Unidos, pero debido a las requlaciones
del gobierno a través de la Comision Federal de Comunicaciones, FCC,
solo puede proporcionar el servicio en lugares especificos. La organi-
zacion tiene que centrarse en maximizar sus capacidades y servicios, y
reducir costos y recursos.
1/




repcebpia

b RED NACIONAL DE INVESTIGACION

¢ VEDUCACION DEL ECUADOR

Actualmente, es el sitio central que atiende las direcciones de los clien-
tes que determina Ias tarifas cobradas, Ia oferta de productos, asi como
los técnicos que hacen la instalacion y el mantenimiento. Los datos de
la direccion se encuentran en las bases de datos regionales (varias ubi-
caciones geograficas constituyen una regién). Como resultado de varias
adquisiciones y fusiones, una variedad de sistemas de aplicacién, ins-
talacion y mantenimiento se utilizan en todo el territorio de Ia StarUni-
verse Media. Cada sistema tiene acceso sélo a los datos de direccion
de su propia region. El StarUniverse Medios actualmente cuenta con 70
oficinas y 100 centros de servicio de las instalaciones de mantenimiento
en todo los Estados Unidos. Grupos de servicio al cliente son responsa-
bles de realizar los pedidos vy el cobro de sus clientes, mientras que los
de instalacion y mantenimiento son responsables de la instalacion y Ias
reparaciones para la organizacion.

Las oficinas corporativas estan experimentando un cambio importante
en la organizacion a través de la consolidacion de las oficinas de ser-
vicio al cliente y centros para la instalacion y mantenimiento (equipos
de instalacion permanecerdn en sus ubicaciones actuales). Estas ofici-
nas estaran ubicadas estratégicamente en las zonas de Washington DC,
Phoenix, Arizona y Minneapolis. La organizacion quiere implementar un
sistema Unico para el servicio al cliente y un sistema Unico para la ins-
talacion y el mantenimiento. Los sistemas se van comunicar entre si de
modo que una venta puede abrir una orden de instalacién, y la insta-
lacion puede comunicar cualquier cambio en la demanda a los equipos
de ventas y contabilidad. Como ambos grupos necesitaran acceder a los
datos de direccion de los clientes, es necesaria una base de datos para
almacenar las direcciones.

Se ordeno que los dos sistemas se completen simultaneamente con el
primer despliegue en Minneapolis, l1a sequnda en Phoenix y el Gltimo
en Washington. La planeacion inicial establece la fecha de cierre del
proyecto se producird 36 meses después de la fecha de inicio.

Como claramente este proyecto es demasiado grande para un solo ge-
rente de proyecto, usted ha sido asignado al proyecto de servicio al
cliente y otra persona fue asignada al proyecto de instalaciéon y mante-
nimiento. La conversién de Ia base de datos serdn objeto de subcontra-
tacion, y usted serd responsable de gestionar el contrato del proveedor
hasta el cierre. Tanto usted como el otro jefe de proyecto reportard a
un director técnico que proporcionara actualizaciones semanales a los
superiores en el departamento de TI, asi como al director ejecutivo de
StarUniverse Media.
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El director ejecutivo pidié que los dos equipos del proyecto incluyan en
la lista de recursos al gerente de ventas corporativo y gerente corpora-
tivo de instalacion y mantenimiento. Ellos van a nominar a alguien de
sus departamentos a participar en una base mas formal.

También es necesario pensar en la formacion, teniendo en cuenta que
el sistema serd nuevo para todos los usuarios y muchos de ellos ade-
mas son nuevos en la compafia. Un paquete de capacitacion bien de-
sarrollado y cronograma de ejecucion garantizardn que su equipo tenga
una transicion estable.

La StarUniverse Media asigno un responsable de los asuntos relaciona-
dos con el presupuesto del proyecto. Esta persona serd responsable de
la gestion del presupuesto, monitoreo de los costos y reporte los costos
para la corporacion.

Usted y el otro gerente haran un seguimiento de sus proyectos indivi-
duales y necesitan desarrollar una estructura de informes que se pueda
combinar facilmente en distintos niveles de gerencia e individualizada
para las necesidades especificas de su equipo.

» Desarrollar un plan de comunicacién para StarUniverse media:

» |dentificar al menos tres audiencias de interés para el proyecto.

» Describa el tipo de informacién que necesita ser comunicada
(progreso, cambios en el alcance, costo, etc.).

» Lista de frecuencia de las comunicaciones (semanalmente,
mensualmente, etc, segun sea necesario).

Tabla 16. Ejercicio Plan de comunicaciones

Audiencia
Tipos de informacion
Frecuencia

Audiencia
Tipos de informacion
Frecuencia

Audiencia
Tipos de informacion
Frecuencia
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2. Para cada uno de los siguientes métodos de comunicacion,
identificar cuando y por qué usted utilizaria ese método:

» Las reuniones de equipo.

» Informes.

»  Presentaciones.

» Los contactos informales.

3. Discuta los tipos de mecanismos de seguimiento que seran ne-
cesarios en este proyecto.

Enumere al menos cinco informes necesarios para la gestion de

este proyecto y describalos, teniendo en cuenta las necesidades
de informacion de los stakeholders.

Tabla 17. Ejercicio métodos de comunicacion

Informe 1

Receptores

Descripciones

Frecuencia

Informe 2

Receptores

Descripciones

Frecuencia

Informe 3

Receptores

Descripciones

Frecuencia

Informe 4

Receptores

Descripciones

Frecuencia

Informe 5

Receptores

Descripciones

Frecuencia
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4.6 Creacion de un plan de gestién de la calidad

» La gestion de la calidad del proyecto incluye los procesos reque-
ridos para asegurar que el proyecto va a satisfacer las necesida-
des para las cuales se disefid.

» Incluye todas las actividades de la funcion de gestion general
que determinan las politicas de calidad:

Objetivos y responsabilidades

Planeacion de la calidad

Control de calidad

Garantia de Ia calidad

Mejora de la calidad dentro del sistema de calidad

El control de calidad y el plan de gestion se aseguraran de la calidad
superior de los entregables y un proyecto operacionalmente correcto.
También implicara la identificacion de lo que constituye la calidad del
proyecto y luego el desarrollo de métodos para medirla. Un gerente
de proyecto puede monitorear regularmente el progreso del proyecto
utilizando métodos como pruebas, inspeccidn, revision de los grupos de
enfoque con los usuarios, y Ias reuniones con los clientes. Un plan sélido
para la gestion de la calidad debe estar en ejecucion para resolver los
conflictos y las diferencias que puedan surgir en el equipo del proyecto
durante su desarrollo. Métodos tales como evaluaciones, discusiones y
votaciones pueden resolver este tipo de problemas.

Los siguientes temas seran discutidos:

» Gestion y sequimiento y de calidad;
» Desarrollo de métricas de calidad;
» Monitoreo de métricas de calidad.

4.6.1 Calidad

Alguien que esta decidido a producir un excelente producto se enfrenta
a dos problemas (Cierco et al., 2008). ;Cémo saber cuando el produc-
to es suficientemente bueno? Si el producto no es lo suficientemente
bueno, scudl es la forma de garantizar que los involucrados lo sepan?
La respuesta a la primera pregunta permite Ia liberacion del producto.
La respuesta a la sequnda pregunta ayuda a prevenir la liberacién de un
producto insatisfactorio.
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“La calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas (rasgo
diferenciador) inherentes cumplen con los requisitos. “ Esta es la defi-
nicién técnica establecido por la Organizacion Internacional de Norma-
lizacion, ISO, ubicada en Suiza y responsable por las normas de calidad
en diversas industrias en todo el mundo. Sin embargo, cuando habla-
mos de calidad, es necesario observar Ias definiciones mas completas.
Segun Julio Lobos, en el libro “Calidad a través de la gente” (1991), “La
calidad tiene que ver principalmente con el proceso por el cual los pro-
ductos o servicios se materializan. Si el proceso se hace bien, un buen
producto final vendra naturalmente. La calidad radica en lo que hace, de
hecho, en todo lo que se hace, no sélo en lo que tiene como resultado”.
En otras palabras, todos los procesos de una actividad en particular son
importantes, si los procesos se desarrollan con la calidad, el producto
final tendrd Ia calidad.

Sin embargo, si preguntamos a los expertos “;qué es de calidad?” Pro-
bablemente recibiremos respuestas diferentes. Esto es debido a que el
concepto de calidad estd vinculado a sentimientos subjetivos que refle-
jan las necesidades internas de cada uno. Muchas personas evaltan la
calidad por la apariencia, otros piensan que en la calidad del material del
producto, mientras que otros siguen valorando la calidad por el precio.
De hecho, hay varias dimensiones de |a calidad. El aspecto objetivo y
cuantificable de la calidad es el proceso a través del cual se pueden
implementar sistemas como ISO-9000, por ejemplo.

Sin embargo, como las organizaciones se preocuparon por estudiar la
calidad en las dimensiones no alcanzadas por el proceso, surgié el con-
cepto de calidad total, mas completo y preocupado por el estudio de Ia
satisfaccion del cliente. El concepto de calidad total se puede extender
facilmente a la calidad de un proyecto, si se mide la satisfaccién de los
Stakeholders con el proyecto.

4.6.2 Calidad del producto

Especificar los requisitos de manera clara, concisa y posible de pruebas
es apenas parte de la adquisicion de calidad de un producto. También
es necesario identificar las medidas y criterios que se utilizardn para
identificar el nivel de calidad deseado y determinar si fue alcanzado.
Las medidas describen el método para capturar los datos utilizados para
evaluar Ia calidad, mientras los criterios definen el grado o la medida en
que el producto ha alcanzado Ia calidad aceptable (o inaceptable).

La medicién de la calidad del producto de un artefacto ejecutable se
consigue utilizando una o mas técnicas de medicion, tales como:




[Gestion de Proyectos de Tl]

»
»
»

Analisis / ensayos
Inspecciones
Rendimiento y ejecucién

Se utilizan diferentes métricas, dependiendo de Ia naturaleza de la meta
de calidad de la medida. Por ejemplo, en los analisis, pruebas e inspec-
ciones, el objetivo principal es destacar las dimensiones de la calidad
de confiabilidad y de funcion. Defectos, cobertura y obediencia son las
principales métricas que se utilizan con estas técnicas de medicion. La
ejecucion, sin embargo, puede centrarse en la funcion, la confiabilidad
o el funcionamiento. Por lo tanto, los defectos, la cobertura y el rendi-
miento son las métricas principales que se utilizan. Otras mediciones y
meétricas pueden variar con base en la naturaleza del requisito.

4.6.3 Calidad del disefo

»

»

»

»

Para obtener un proyecto de calidad se necesita seleccionar
aquellos conceptos subjetivos de calidad que pueden influir en
el proyecto, y comparar el progreso del proyecto con estos con-
ceptos.

El primer paso para lograr la calidad en un proyecto es conseguir
el acuerdo de todas los stakeholders acerca de un proceso de
gerencia que cumpla con las normas v directrices de calidad.
Es posible medir la calidad de un proyecto, comparando el esta-
do de ejecucién de la linea de base del proyecto (programacion
inicial).

La calidad de los artefactos (productos) producidos por un pro-
yecto es un componente de |a calidad del proyecto.

La medicién de la calidad del proyecto se consigue mediante la recopi-
lacion de medidas de conocimiento y adquisicién, mediante la compa-
racion con las expectativas de los stakeholders.

»

»

»
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El grado de cumplimiento de los estdndares de calidad, direc-
trices e implementacion de un proceso de gestion previamente
aceptado por los stakeholders.

El estado de Ia ejecucién del proyecto en el momento actual en
comparaciéon con la programacién original del proyecto.

La calidad de los artefactos producidos por el proyecto (usando
las mediciones de la calidad del producto que se han descrito

aqui).
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La medicion de la calidad del proyecto se logra a través de una o mas
técnicas de medicion, tales como:

»  Progreso - como los casos de uso demostrados o hitos comple-
tados;

» Variacién - las diferencias entre Ias necesidades de personal,
presupuestos, programaciones planeadas y reales, etc.

» Medidas y métricas de la calidad del producto.

4.6.4 Gestion de la calidad y monitoreo

La gestién de la calidad involucra Ia planeacion, la comunicacion, el mo-
nitoreo vy la respuesta. Durante la planeacion, el director del proyecto
determina los requisitos de calidad, como comunicara dichos requisitos,
que serd monitoreado y cémo, y las estrategias de respuesta que se
utilizan ante las posibles incidencias. Este proceso es iterativo, y cuando
se aplica puede conducir a respuestas que cambian los planes iniciales.
Como hemos discutido antes los otros elementos de la gestion de la
calidad, nos centraremos aqui en el monitoreo de la calidad.

Es importante formalizar el monitoreo de Ia calidad como parte de los
procesos de gestion de proyectos por las mismas razones que se dieron
para la formalizacion de otros procesos. Si el monitoreo se incorpora
como una actividad de gestion de proyectos, serd necesario el estable-
cimiento de requisitos de cémo y cudndo la calidad serd monitoreada, y
se asignara el tiempo vy el presupuesto para llevar a cabo esta actividad
durante la ejecucion del proyecto. Esto traerd varios beneficios:

» Las actividades tienden a ser completadas si fueron planeadas.

» Las tareas se completaran con mayor facilidad, porque se han
establecido rutinas.

»  Otros beneficios relacionados al monitoreo de la calidad, porque
una parte del tiempo se dedico a planificar Ia salida de este
proceso.

4.6.5 Desarrollo de indicadores de calidad

El equipo de gerencia del proyecto debe también tener en cuenta el
hecho de que la gestién de calidad moderna complementa la gestién
de proyectos. El primer paso para controlar la calidad es determinar lo
que va 3 ser evaluado. Por trabajar cerca del promotor del proyecto y
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del equipo, y por usar el documento de alcance del proyecto, el gerente
del proyecto debe reconocer la importancia de:

» La satisfaccion del cliente - comprender, gerenciar e influir en
las necesidades con el fin de que se cumplan las expectativas
del cliente. Esto requiere la combinacion del cumplimiento de
los requisitos (el proyecto debe producir lo que se dijo que pro-
duciria) y la aptitud para el uso (el producto o servicio producido
deben cumplir con sus necesidades reales).

» Prevencion en lugar de inspeccién - el costo de la prevencién
de los errores es siempre mucho menor que el costo de corre-
girlos, como lo demuestra la inspeccion.

» Responsabilidad de la gerencia - el éxito requiere Ia participa-
cion de todos los miembros del equipo, pero sigue siendo la
responsabilidad de |a gerencia proporcionar los recursos nece-
sarios para tener éxito.

» Procesos dentro de las fases - el ciclo repetitivo de Planear, Ha-
cer, Verificar, Actuar, PHVA, descritos por Deming vy otros.

Factores como estos ayudan a identificar lo que |a calidad significa para
el proyecto y el desarrollo de métricas que caracterizan el concepto de
calidad para este proyecto.

Desarrollo de métricas de calidad

Estas tareas suelen ir mas alld de los requisitos técnicos y funcionales
para areas tales como:

» Facilidad de uso del entregable.

» Aceptacion del entregable por parte del cliente.

» Aceptacion de los métodos de comunicacién del proyecto por
parte del patrocinador del proyecto.

Las iniciativas de mejora de calidad desarrolladas por Ia organizacién
ejecutora (por ejemplo, Gestion de la Calidad Total - TQM - Total Quality
Management, Mejora Continua, y otros) pueden mejorar tanto Ia ges-
tion del proyecto como la calidad del producto del proyecto.

Estas tareas suelen ir mas alld de los requisitos técnicos y funcionales
para areas tales como:

» Facilidad de uso del entregable.

» Aceptacion del entregable por parte del cliente.

» Aceptacion de los métodos de comunicacién del proyecto por
22 parte del patrocinador del proyecto.



repcebpia

RED NACIONAL DE INVES]

Y EDUCACION DEL E

Sin embargo, hay una diferencia importante que debe recibir especial
atencién por parte del equipo de gerencia del proyecto, la naturaleza
temporal del proyecto significa que las inversiones en la mejora de Ia
calidad del producto, especialmente la prevencion de defectos y eva-
luaciones, a menudo, deben quedar a cargo de la organizaciéon ejecu-
tora, teniendo en cuenta que el proyecto puede no durar lo suficiente
para cosechar los frutos.

Una vez identificados los indicadores de calidad, el gerente del proyecto
debe implementar un sistema de monitoreo a lo largo del ciclo de vida
del proyecto:

- Inspecciones periodicas.

- Verificacion de prueba.

- Cuestionarios para los clientes.

- Grupos focales y reuniones para revisar la calidad.

Con la identificacion de los indicadores de calidad, el gerente del pro-
yecto debe implementar un sistema de monitoreo a lo largo del ciclo
de vida del proyecto. Desarrollar este sistema incluye la identificacion
de los enfoques cualitativos y cuantitativos para determinar el grado en
que se estan aplicando estas métricas, incluyendo:

» Inspecciones periodicas.

» Verificacion de prueba.

» Revisiones de colegas.

»  Cuestionarios para los clientes.

» Los grupos focales.

» Reuniones para la revision de calidad.

Las organizaciones emplean un sistema para cumplir con los requisitos
de las normas internacionales de sistemas de calidad como la ISO 9001.
Cada uno de los meétodos descritos anteriormente, pueden ser utiliza-
dos para satisfacer parte de los requisitos de la norma ISO 9001 en las
diferentes fases del proyecto, tales como la verificacién del control del
proyecto, la validacion y revision.
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Ejercicio de refuerzo - desarrollo de métricas de calidad

Electricaribe S.A es una organizacién de distribucion de energfa e ilu-
minacion, responsable de la red eléctrica en Ia costa caribe. El gerente
del departamento de transporte y atencién, responsables de la flota,
después de un proceso de licitacion, se comunicd con su organizacién
para disefiar un sistema que les permite reducir los costos de manteni-
miento, revision y abastecimiento de una flota de mas de 200 vehiculos
a través de controles eficaces de gerencia de inventario.

Su contacto es un miembro técnico del personal del departamento de
servicio al cliente, y debido a este proyecto, estard reportando directa-
mente al gerente del departamento de transporte y el servicio. En sus
conversaciones con ella, usted determind que el sistema debe hacer lo
siguiente:

» Proporcionar un inventario inicial de los elementos de manteni-
miento de automaviles disponibles en Electricaribe S.A: neuma-
ticos, radios de comunicacion, los aditivos, los limpiaparabrisas,
etc. Este inventario es el resultado del proceso continuo de re-
novacion de Ia flota Electricaribe S.A.

»  Proporcionar una lista de talleres y estaciones en convenio.

» Realizar el sequimiento del numero de coches disponibles en
la flota y su situacion de uso, de forma que pueda ser posi-
ble identificar su disponibilidad en situaciones de emergencia
(cuando muchos eventos estén pendientes).

»  Acompanar el histérico de las reparaciones de emergencia (que
utilizan el inventario disponible), revisiones peri¢dicas, repara-
ciones y suministros para cada vehiculo de la flota, para que
sepan cudndo programar una revision adicional, requisitos de
alimentacion (se requiere el mantenimiento a un kilometraje
recorrido e indices de economfa de los automoviles) y la forma
de anticipar posibles problemas en cada uno de los automoviles
de la flota.

» Seguimiento de los costos de trabajo por caso atendido, identi-
ficando el nimero de horas necesarias para el desplazamiento
3 cada caso, y el numero vy tipo de empleados necesarios para
realizar el trabajo.

» Obtencion de indicadores de eficiencia de la atencion, teniendo
en cuenta factores tales como el tiempo de atencion, analisis
de desgaste de los automdviles, y gastos de suministro con
el objetivo de mejora continua (ejemplos: si la flota se utiliza
exclusivamente para la realizacion de la obra, o saber cémo los
empleados estdn conduciendo).

—2 /|
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1. Identifique el significado de calidad para este proyecto.

2. ldentifique las métricas de calidad que pueden ser realizadas
por el proyecto.

3. Enumere los métodos para supervisar las métricas de calidad
del proyecto.

4.7 Creacion de un plan de gerencia del
proyecto

El desarrollo del plan de proyecto utiliza las salidas de otros procesos,
incluyendo la planeacién estratégica para crear un documento consis-
tente y coherente que se puede utilizar para guiar Ia ejecucion y control
de proyectos; este proceso se repite 3 menudo varias veces. Por ejem-
plo, el boceto inicial puede incluir recursos genéricos vy la secuencia de
actividades sin fecha, con el tiempo, las versiones posteriores del plan,
incluyen recursos especificos y fechas explicitas.

La ultima parte de la fase de planeacién es el desarrollo de un plan
de proyecto y su presentacion a los patrocinadores vy los stakeholders
para su aprobacién y proceder con el proyecto. Un plan bien prepara-
do incluird una lista de las actividades, funciones y responsabilidades
del proyecto, cronograma, los recursos, el presupuesto, entregables, los
procesos de control de cambios, los factores criticos de éxito y una es-
trategia de cierre.

4.71 ¢Qué es un plan de gerencia de proyectos?

Un plan de gerencia de proyectos:

» Se trata de un documento referenciado como “definicion del
proyecto”.
» Utilizado para obtener Ia aprobacién de los patrocinadores vy los
stakeholders.
» Identifica lo que hay que hacer para cumplir con los objetivos
del proyecto.
» Usa el documento de alcance como una base.
» Trata las siguientes areas:
Analisis de Ias actividades - lo que hay que hacer;
Plan de comunicacién vy la estructura de informes
Método de seguimiento del proyecto
sistema de gerencia de Ia configuracién(control de versio-




\S

[Gestion de Proyectos de Tl]

nes de documentos)
Andlisis de requisitos
Gerencia del riesgo
Gerencia de costos
Planeacion de proveedores

Un plan de gerencia de proyectos también se conoce como un docu-
mento de definicion del proyecto.

Planes de proyectos fiables son realistas, a menudo actualizados v re-
visados. El trabajo se detalla en fracciones gerenciables, con las horas
extras y el presupuesto para la contingencia.

4.7.2 Plan de gerencia de proyectos

Un plan de gerencia de proyectos es una coleccién organizada de docu-
mentos de planeacién del proyecto y debe incluir:

»
»
»
»
»
»
»
»
»
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Documento de alcance (andlisis de requerimientos).

La lista de actividades que se organizan en la EAP.
Cronograma.

Plan de gerencia de recursos.

Presupuesto y gerencia de costos.

Gerencia de riesgo.

Lista de entregables.

Plan de comunicacion.

Un plan de gerencia de proyectos es una coleccion organizada

de documentos de planeacién del proyecto y debe incluir:

Plan de gestion de calidad

Procesos de control de cambios (incluyendo Ia gerencia de
la configuracién)

Plan de gerencia de proveedores

Roles y responsabilidades del proyecto

Factores criticos de éxito

Métricas del proyecto

Plan de cierre del proyecto
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Capitulo

Ejecucion

Al concluir esta seccion, los alumnos seran capaces de:

»

»

»

»

»

»

»

»
»

»

»

Identificar actividades relacionadas con el seguimiento del proyecto.
Gerenciar los cambios de cronograma.

Identificar a los individuos y grupos con los que

serd necesario negociar durante el proyecto.

Identificar y explicar Ias estrategias para

mantener I3 calidad de los entregables.

Reconocer la importancia de las pruebas de calidad.
|dentificar las necesidades de los miembros del proyecto.
Proporcionar retroalimentacion constructiva

y en el momento adecuado.

Gerenciar los problemas individuales de rendimiento.
Determinar estrategias para prevenir el scope

creep (desviaciones de alcance).

Describir las condiciones para iniciar un

proceso de control de cambios.

Evaluar alternativa a un cambio de alcance.
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Introduccion

En esta seccion se estudiara la ejecucion de los planes del proyecto. La
primera parte es el sequimiento y soluciéon de problemas del proyecto.
El estudiante serd introducido al concepto de gerencia de recursos vy a
los problemas que pueden ocurrir en Ia linea de tiempo. Serdn discutidos
los métodos de seguimiento del cronograma a través de indicadores de
progreso, y presentados los problemas de gerencia de la calidad, inclui-
das las pruebas de control que garanticen la calidad. También veremos
los problemas relacionados con los equipos de proyecto y la necesidad
de liderazgo, Ia identificacion de las necesidades de los miembros del
proyecto vy la gestiéon de los problemas de rendimiento individual y de
equipo. La seccion termina con un estudio sobre la gerencia de un pro-
ceso de control de cambios y sus efectos en el proyecto como un todo.

Ejercicio de nivelacion

» ;Por qué es importante el seguimiento del proyecto?

» Enumerar dos maneras de acompafiar un proyecto.

» Enumere dos razones por 1as que un proyecto puede acabar
retrasando debido a la gerencia de recursos.

» ;Qué se debe hacer para mantener la calidad de los entregables
de un proyecto?

» ;Como los cambios en un proyecto deberdn abordarse durante
la fase de ejecucion?
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5.1 Ejecucion del proyecto

La ejecucion es el proceso basico de Ia realizacion del plan de proyecto,
en donde se gasta la mayor parte del presupuesto. Hay una expresion
que un proyecto bien planificado ya estd 50% concluido. Esto puede
ser cierto, pero el director del proyecto debe enfocarse en asegurarse
que realmente se puede completar el proyecto. En este proceso, el ge-
rente y el equipo de gestién de proyectos deben coordinar y dirigir las
diferentes interfaces técnicas y organizacionales del proyecto. Por otra
parte, la ejecucién es el proceso directamente afectado por el drea de
aplicacion del proyecto, porque en él se crea el producto del proyecto.

Planeacion

Definicion del Ejecucion
alcance

Figura 13.
Fases de la

ele : gestion de
proyectos de
ejecucion

El director del proyecto debe asegurarse de que el plan del proyecto es
apropiado, se ejecuta correctamente y que, cuando sea necesario, el
plan serd modificado para que sea apropiado

» La ejecucion no es Unicamente el cumplimiento de un plan.
» Ejecutar es supervisar el progreso del proyecto:

Asegurar que se cumplan todos los hitos

Asegurar que los entregables se acepten
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Asegurar que el proyecto se mantenga dentro de los limites
de alcance, tiempo y costo
» El plan puede ser modificado durante |a ejecucién para abarcar
la nueva informacion.

La ejecucién del proyecto no debe entenderse como simplemente se-
quir un plan. El desempefio de los proyectos debe ser monitoreado con-
tinuamente mediante la comparaciéon de las obras planeadas y las que
realmente se llevan a cabo, de manera que se puedan tomar medidas
correctivas. A medida que el proyecto avanza, es importante hacer un
seguimiento de su progreso, lo que garantiza que se cumplirdn todos
sus hitos, que los entregables sean aceptados, y que el proyecto se
mantenga dentro de los limites de alcance, tiempo y costo. Como la
planeacion del proyecto es un proceso iterativo, el plan necesita ser
cambiado sobre la marcha para incluir nueva informacion, si es el caso.
Para ayudar en este analisis se debe hacer una revision periodica de los
costos finales y de los resultados del cronograma.

5.2 Monitoreo de proyectos

A lo largo del ciclo de vida del proyecto, es necesario asegurar su de-
sarrollo segun el cronograma previsto y que los recursos se estan utili-
zando de una manera eficiente, para esto, el gerente del proyecto debe
recopilar informacion de rendimiento del proyecto y proporcionar a los
interesados informacion sobre como se utilizan los recursos para lograr
los objetivos del proyecto.

» El sequimiento del proyecto debe proporcionar informacion a
del alcance, cronograma, costos y calidad.

» Muchos proyectos también requieren informacién sobre el ries-
go vy la adquisicion.

» Los informes se pueden preparar integralmente o basado en
excepciones.

Un componente muy importante de la fase de ejecucion es el sequi-
miento del proyecto, asegurando su evolucién dentro del cronograma,
y que los recursos asignados 3 ella se estdn utilizando de manera efi-
ciente. Este proyecto de sequimiento comienza con la identificacién del
progreso de las actividades del proyecto.
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5.2.1 Las actividades de seguimiento del proyecto

Incluso un proyecto bien administrado, con objetivos claros, recursos
adecuados y el apoyo de un plan de l6gica puede fallar si no se tiene
la informacién adecuada. Las decisiones que llevan a la finalizacion con
éxito de un proyecto se basan en el conjunto de informacién que el
gerente del proyecto tiene a través del informe de estado. Estos infor-
mes y tareas de vigilancia permiten al director del proyecto la maxima
comprension de lo que estd sucediendo en el ambiente del proyecto en
un momento dado, para que pueda hacer los ajustes necesarios en el
cronograma del proyecto.

» Informes de seqguimiento primarios del proyecto.

» Informe del estado del proyecto.

» Informe de variacion del presupuesto.

» El informe de estado debe contener la informacion de segui-
miento principal que se puede utilizar para documentar el pro-
greso del trabajo de acuerdo con el plan del proyecto.

Es aceptable que durante la fase de planeacion, el gerente del proyecto
no esté sequro del momento exacto de Ia necesidad de recursos. Sin
embargo, debido a la dependencia del proyecto de |a informacién sobre
su estado, es inaceptable descubrir que los informes de estado no son
exactos.

Los dos informes de estado que se describen en la Tabla 18 son las he-
rramientas mas utilizadas en las organizaciones para sequir el progreso
periédico proyecto.
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Tabla 18. Informe de seguimiento de proyectos primarios

Area del Proyecto Preguntas

Informe de estado del proyecto » Este informe documenta el estado de
los proyectos, los esfuerzos de desa-
rrollo y el progreso en alcanzar los re-
quisitos del proyecto.

» El gerente del proyecto documenta la
eficiencia de Ia relacion entre el pro-
greso real y el esperado, en todas las
areas

» El proyecto.

Informe de cambio en el presupuesto » Este informe documenta el gasto pre-
visto y los gastos reales del proyecto,
para identificar variaciones.

» Las variaciones deben ser identifica-
das, documentadas, explicadas vy re-
sueltas, si es posible.

5.2.2 El seguimiento de los problemas

Los informes de estado y |a varianza se revisan normalmente en inter-
valos requlares para monitorear el estado del proyecto, el progreso y los
problemas experimentados. Para todos los problemas existentes en el
proyecto, se requiere la identificacion y aplicacién de medidas correcto-
ras. Una accién correctiva es todo aquello que se hace para que coincida
el desempefio futuro de la programacion con el plan del proyecto. Las
acciones correctivas en el 3mbito de la gestion del tiempo a menudo
implican agilidad: medidas especiales adoptadas para garantizar la rea-
lizacion de la actividad a tiempo o con la menor demora posible; y tam-
bién a menudo requieren analisis de causa raiz para identificar el motivo
de Ia variaciéon. Un cronograma de recuperacion puede ser planeado y
ejecutado para Ias actividades descritas mas adelante en el cronogra-
ma, y no sélo para hacer frente a la actividad que causo6 la desviacion.

El problema con estas técnicas es que tienden a ser reactivas, porque:

» Lainformacion sélo estd disponible al gerente del proyecto dias
después de que el esfuerzo se ha hecho.

» Los informes y analisis tienden a centrarse en los problemas
existentes en lugar de anticipar posibles problemas.

» Técnicas de monitoreo formales deben complementarse con las
comunicaciones informales y continuas.

» Los miembros del equipo del proyecto deben ser educados para
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pensar como gerentes de proyectos y tratar de anticiparse a los
problemas.

»  Otros métodos deben ser empleados para asequrar Ia fiabilidad
de los informes, tales como el método de valor agregado.

Por tanto, las técnicas formales de seguimiento deben ser complemen-
tadas con las comunicaciones informales y continuas entre el gerente
del proyecto y el equipo del proyecto. Los miembros del equipo del
proyecto deben ser educados para pensar como gerentes de proyectos
y tratar de anticiparse a los problemas.

Todos los informes formales del proyecto deben ser complementados
con las comunicaciones informales para obtener una imagen realista de
la dindmica de la marcha del proyecto. La debilidad de los informes que
no muestran tendencias es que no ayudan a la prediccion de resultados
futuros. Utilizar solo estos informes serfa como conducir un carro utili-
zando solo la vision del espejo retrovisor.

5.2.3 Valor agregado

El valor agregado compara las estimaciones originales del proyecto con
el progreso real para mostrar si los costos incurridos estan dentro, por
encima o por debajo del presupuesto. El andlisis del valor agregado en
sus diversas formas, es el método mas utilizado para la medicién del
desempefo. Incluye medidas de alcance, el costo (o recursos) y cro-
nograma para ayudar al equipo de gerencia de proyectos a evaluar el
desempefio del proyecto.

Por ejemplo, un proyecto estimado en $100.000.000 que se finalizo por
la mitad (tanto en términos de tiempo como de las actividades rea-
lizadas) tiene un valor agregado de $50.000.000. Si sélo una terce-
ra parte de las actividades se ha concluido efectivamente, y la mitad
del presupuesto ya se ha gastado, entonces el valor agregado es solo
$33.000.000 en contra del costo incurrido de $50.000.000, lo que ge-
nera la varianza negativa de $17.000.000. Esto es un indicador de que
el proyecto estd por encima del presupuesto y retrasado en cuanto a la
finalizacion de las actividades.

El valor es una técnica de control de gestién de proyectos que permite
que el gerente del proyecto cuantifique el progreso del proyecto en
términos financieros.
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5.3 La gestion de los recursos

Una parte importante de la gestién de recursos es seguir el cronograma
y asegurarse de que el proyecto no se retrase. Para esto, existe un mé-
todo ampliamente utilizado: el método de Ia luz verde vy roja. En caso
de un retraso en el calendario, el gerente del proyecto es responsable
de Ia negociacion con los diferentes actores involucrados, incluyendo
el patrocinador del proyecto, el equipo del proyecto y los proveedores.

Retrasos en el programa

» El gerente del proyecto es responsable de analizar Ias causas de
retrasos en el cronograma

Problemas de la comunicacién
Falta de capacitacion
Especificidad de ambiente
Falta de recursos adecuados
Expectativas poco realistas

El analisis de variacion del cronograma es Ia clave para el control del
tiempo. Una comparacion de Ias fechas (inicio y final del proyecto)
establecidas originalmente con las fechas reales puede proporcionar
informacién Util para la deteccion de desviaciones y aplicar medidas
correctivas en Ias demoras. La fluctuacion de Ia variacion es también
un componente esencial de planeacion para evaluar el de rendimiento
/ tiempo del proyecto. Particular atencion debe darse a Ias actividades
criticas y sub-criticos, como el analisis de los caminos subcriticos para
definir la mejor ejecucion.

El gerente del proyecto es responsable de analizar Ias causas del retraso
en el cronograma. Algunas causas pueden estar relacionadas con otros
aspectos del proyecto tales como:

»  Plan de comunicacion ineficiente.

» Equipo del proyecto con calificacién insatisfactoria.

» Falta de recursos adecuados para la realizaciéon del proyecto.

» Problemas de hardware y software, o cualquier material nece-
sario para cumplir con el proyecto a tiempo.

También es importante para llevar a cabo el analisis del ambiente del
proyecto al considerar las causas de retraso del cronograma. Puede su-
ceder que los miembros del equipo sepan qué hacer y como hacerlo,
pero no pueden hacerlo debido a las condiciones en el lugar de trabajo.
También se producen problemas a causa de Ias expectativas poco re-
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alistas fomentadas por los stakeholders, es decir, cuando el equipo del
proyecto se compromete a cumplir Ias estimaciones impracticables.

Método de Luz Roja / Luz Verde

Este es un método simple para Ia gerencia de proyectos, con base en
los colores de un semaforo: verde, amarillo y rojo. Durante la actividad
de planeacién, se afiade un espacio de contingencia para el plan des-
pués de cada hito fundamental del proyecto. Los informes reportan el
proyecto de Ias siguientes maneras:

» Verde - el proyecto no consume la holgura y por lo tanto se
espera que esté terminado a tiempo y dentro del presupuesto.

» Amarillo - el proyecto estd consumiendo holgura. El patrocina-
dor y el gerente de proyecto deberan valorar la situacién y to-
mar acciones tales como:

Conseguir mas fondos y una nueva fecha de finalizacion, lo
que requiere una justificacion de negocio lo suficientemente
fuerte como para soportar estos cambios;

Limitar el alcance - eliminar requisitos y equilibrar el plan;
Acepta el consumo de la holgura, y por lo tanto el riesgo de
fracaso para completar el proyecto a tiempo y dentro de los
costos previstos.

» Rojo - el proyecto ya ha consumido la holgura y se completara
con atraso o sobrepasando el presupuesto. El patrocinador debe
proporcionar mas fondos y una nueva fecha, o limitar el alcance.
Los Comités de anadlisis de proyecto deben cancelar los proyec-
tos que permanezcan en rojos.

Normalmente el 70% de los proyectos esta en rojo por lo menos una
vez durante los primeros seis meses. Esto casi siempre ocurre debido a
un fenomeno llamado el scope creep (deformacion del alcance). Des-
pués de 18 meses, la probabilidad de entregar el proyecto a tiempo y
dentro del presupuesto mejora hasta en cuatro veces.




Ejercicio de refuerzo - corrigiendo el cronograma
retrasado

Durante este ejercicio, el estudiante deberd discutir los métodos que se
pueden utilizar para hacer frente a retrasos en el cronograma, teniendo
en cuenta el método de luz Roja / Luz verde.

Tiempo aproximado: 10 minutos.

Considere algunas de Ias acciones descritas en el método luz roja / luz
verde y desarrolle métodos para hacer frente a retrasos en el crono-
grama..

5.4 Negociacion

La correccién de los retrasos en el cronograma por lo general requiere
la realizacion de un proceso de negociacién para obtener fondos adicio-
nales o modificar los requerimientos.

El director del proyecto debe estar actualizado con las mejores prac-
ticas de negociacién. Debe tener dominio sobre el proyecto y tener |3
capacidad de describir el valor de Ia propuesta, y estar preparado para
responder a preguntas sobre el riesgo y retorno.

Negociacién con proveedores

El gerente del proyecto debe asegurar |a entrega de los items que ne-
cesitan los proveedores para cumplir con los términos del contrato. Los
pagos de los proveedores se deben realizarse tan pronto como sea po-
sible, una vez se han aceptado los entregables. Por lo tanto, Ia respon-
sabilidad de tiempo de entrega y calidad adecuadas es el proveedor.

Si hay alguna dificultad en Ia definicién de los términos de aceptacion
(calidad o cantidad), tal vez sea necesario negociar con los proveedores
y aclarar que otros items del proyecto no se veran afectados.
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Ejercicio de refuerzo - negociacion de las cuestiones -
programar demoras

Considere que usted es parte de una organizacion de Tl que disefia
sistemas para las divisiones de ventas. Para especializarse en sistemas
de ventas, la organizacion decidid reestructurar parte del disefio y de-
sarrollo de sistemas (TI) y separarlo de la documentacion y recopilacion
de los requisitos de la industria. La que se entiende es que Tl no estd lo
suficientemente cerca de los negocios de ventas para identificar sus ne-
cesidades reales. Por lo tanto, siempre hay dos equipos que trabajan en
proyectos de ventas: el personal de Tl y el personal de Automatizacién
de Marketing y Soporte, AMS. Los miembros de estos equipos respon-
den a un lider de proyecto, y participan en las reuniones del proyecto
cuando es necesario, siendo responsables de I3 entrega de requisitos
funcionales para usted, el gerente de proyectos de Tl.

Su equipo es responsable de informar sobre los avances del proyecto a
su alta direcciéon y el AMS es responsable de informar a su alta direc-
cion, al patrocinador del proyecto, a los accionistas de la organizacion,
los stakeholders corporativos y a la gerencia corporativa, si estan invo-
lucrados en el proyecto.

Ambos equipos trabajaron en un sistema de orden de venta de alta
visibilidad, disefiado para automatizar el proceso de solicitudes de pro-
ductos v servicios ofrecidos por la organizacion. Para asegurar el flujo
de drdenes, el sistema de ventas tendra que comunicarse con sistemas
especificos de otros departamentos de la corporacion. Su equipo de
proyecto cuenta con representantes de cada uno de los sistemas de
“interdepartamentales”, pero como uno de los equipos no tuvo tiempo
suficiente para ayudar en la planeacion de las interfaces, un proveedor
que habia trabajado con este sistema en particular fue contratado.

Los objetivos del nuevo sistema de ventas son apoyar la meta de 98%
de acierto para los productos del sistema, lo que significa un 98% de
garantia de flujo de pedidos de los productos soportados (entre varios
sistemas interdepartamentales) y eliminar la mayor parte de los proce-
sos manuales requeridos por el flujo actual de érdenes.

Todos los requisitos se levantaron y, después de un andlisis detallado, su
equipo ha encontrado que algunos de los requisitos no pueden ser sa-
tisfechos en el periodo de tiempo previsto. En su opinién, el alcance del
proyecto debe ser reducido. Por otra parte, uno de los miembros de su
equipo necesitd ayudar a un miembro del equipo de AMS para comple-
tar los requisitos a tiempo - produciendo cambios en los requisitos (que
tendrdn un impacto en el cronograma general del proyecto) y atrasando
133 el cronograma individual de este miembro de su equipo.
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El proveedor trabajé en el proyecto e informé de que uno de sus princi-
pales miembros se enfermo y tuvo que salir, Ia pérdida de esta persona
puso en peligro la consecucion de los plazos del proyecto.

1. Identificar las personas que necesitan ser contactados para ha-
cer frente a cada una de las causas del retraso del cronograma
y las soluciones.

2. Describa cémo negociar los términos con el distribuidor para
asegurarse de que el proyecto continda.

5.5 La gestion de la calidad

Producir entregables de calidad requiere una gestion constante de Ia ca-
lidad en toda la fase de ejecucién del proyecto. La gestion de la calidad
comienza con una planeacion eficaz, utilizando procesos y estandares
de la industria apropiados durante las etapas de desarrollo del sistema,
y, eventualmente, la prueba y la verificacion de los componentes del
sistema antes de pasar a la siguiente etapa en el proceso de desarrollo.
El ensayo completo incluye pruebas de los componentes del sistema
en diversos escenarios y condiciones. La documentacién de usuario, la
formacion y el soporte son factores importantes en la gestién y garan-
tia de la calidad, y se tienen que hacer antes de la implementacién del
sistema.

5.5.1 Estrategias para mantener la calidad de los
entregables

La gestion de la calidad existe para prevenir y minimizar los errores
durante la vida del proyecto. La falta de control de calidad es una causa
frecuente de retrasos en el programa. La calidad se logra a través de
un plan adecuado y del uso de los procesos apropiados, mientras que
el proyecto se ejecuta, y también es soportada por la verificacion y la
revision de los resultados de cada actividad antes de Ia transicion a Ia
siguiente actividad. Acciones que pueden ayudar a mantener la calidad
del proyecto incluyen la aplicacion de las normas de desarrollo, utili-
zando la evaluacién cualitativa y cuantitativa y los métodos de prueba,
asi como la creacién y el fomento del uso de canales de comunicacién
eficientes.
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»  Patrones de desarrollo aplicados a través componentes de codi-
ficacién y la documentacion de la fase de ejecucién del proyecto
ayudan a asegurar que los resultados de las actividades estan
cumpliendo los objetivos del proyecto

» Algunos patrones existentes:

CMMI (CMM anteriormente)
SPICE

ISO 12207

MPS / Br

Benchmark

Punto de referencia de referencia para la medicién. Estandar por el cual
algo se puede medir o juzgar. La técnica del benchmarking es amplia-
mente utilizada en la gestion de proyectos para estimar el tiempo, es-
fuerzo y costos.

Un proceso de desarrollo de software es un conjunto de actividades,
parcialmente ordenadas, con el fin de obtener un producto de software.
Se estudia en el drea de la ingenierfa de software, considerado como
uno de los principales mecanismos para proporcionar software de ca-
lidad y cumplir correctamente con contratos de desarrollo, siendo una
de las respuestas técnicas adecuadas para garantizar que los resultados
de las actividades se estan adhiriendo a los objetivos del proyecto. El
proceso de desarrollo de software ha sido objeto de varias normas con
objeto de certificar las organizaciones que tienen un proceso de desa-
rrollo, que garantice un grado de confianza a sus contratistas. El proceso
de desarrollo de software ha sido objeto de varias normas, cuyo fin es
la certificacion de las organizaciones que tienen un proceso de desarro-
llo, lo que asegura un cierto grado de confianza para sus contratistas.

Normas de desarrollo pueden incluir:

»  Planes estructurados.

» Normas y modelos.

» Programacion estructurada.

»  Programacion modular y orientada a objetos.

Las pruebas son una forma de comprobar el rendimiento vy la correspon-
dencia entre los requisitos y lo que se implementé en la practica.
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Los métodos de ensayo incluyen:

»  Andlisis de fallas.
» Algoritmos de comprobacién de errores.
» Pruebas de software y hardware (automatico o manual).
- Pruebas funcionales
- Compatibilidad de Hardware
- Pruebas de usabilidad
- Comparacion de rendimiento y funcionalidad a través de
benchmark

La prueba de software es investigar el software con el fin de propor-
cionar informacion acerca de su calidad en relacion con el contexto en
el que debe operar, que incluye el proceso de utilizar el producto para
encontrar sus defectos. Las pruebas son una forma de comprobar el
rendimiento y la correspondencia entre los requisitos y lo que se im-
plemento en la practica. Hay otras formas de verificacion, que pueden
incluir el examen de documentos y cédigos, asi como las evaluaciones
cualitativas.

Realizar las pruebas de entregables del proyecto durante la ejecucién
ayuda a asegurar que los resultados funcionan efectivamente con otros
componentes del sistema. Los resultados de las pruebas y otras veri-
ficaciones del proyecto deben ser formalmente revisados y aprobados
durante la ejecucion del proyecto.

La prueba es un proceso realizado por el probador de software, que per-
mea otros procesos de ingenieria de software, e incluye acciones que
van desde la recopilacién de requisitos hasta la ejecucion de la prueba
en si. Los métodos de prueba son:

»  Andlisis de fallas.
» Comprobacion de verificacion de error.
» Pruebas de software y hardware (automaticas o manuales).

Una comunicacién clara es esencial para hacer frente a cuestiones que
no se habian previsto en un principio, y es, por si mismo, el mecanismo
que el gerente del proyecto tiene para acompafiar los entregables del
proyecto y su calidad. Sin canales de comunicacion claros, especialmen-
te en el drea de aseguramiento de la calidad, el director del proyecto no
puede responder adecuadamente a los problemas o desafios.
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5.5.2 Pruebas de calidad

Pruebas bien planeadas y automatizadas permiten la ejecucion de las
pruebas 3 gran escala, de forma rapida y precisa, detectando las no
conformidades del proyecto, e iniciando las correcciones por parte del
equipo de desarrollo tan pronto como es posible. Muchos métodos de
pruebas de calidad se pueden aplicar durante la fase de desarrollo. Es
necesario tener en cuenta tanto el tipo de proyecto como la etapa en
que el proyecto se encuentra para escoger entre un abordaje u otro. Las
pruebas en los sistemas y documentacion reducen el riesgo de apari-
cion de defectos de software en el entorno de produccion (en donde los
encuentran el cliente), contribuyendo a la calidad de los sistemas. Si se
observan defectos antes de la implantacion del sistema, el costo de la
correccién serd mucho menor que si se encuentran los defectos durante
la fase de produccion.

Algunos enfoques comunes para hacer Ias pruebas son:

» Pruebas funcionales, que ejecutan la funcionalidad del sistema
como un todo para validar sus funciones, con el acompafamien-
to de escenarios elaborados (casos de prueba) por un analista
de pruebas en un entorno de prueba.

» Compatibilidad de hardware.

»  Pruebas de usabilidad.

» Comparacion de rendimiento con benchmarks.

» Comparacién de funcionalidad con benchmarks.

»  (asos de uso.

El gran reto para las organizaciones es I3 realizacion de proyectos con
calidad en un corto periodo de tiempo, con bajo costo y cubriendo las
expectativas de los clientes con el producto desarrollado, es decir, te-
niendo en cuenta sus necesidades. Realizar pruebas dentro de un pro-
ceso con su propia metodologia es la gran pregunta. Las pruebas estan
disefiadas para agregar calidad al producto, y también puede realizar
una medicién de esta calidad en relacion con los defectos encontrados,
porque si son encontrados pocos defectos el software serd mas confia-
ble. Las pruebas también pueden anticipar el descubrimiento de fallas e
inconsistencias, lo que reduce el costo del proyecto.

Aseguramiento de I3 calidad durante la implementacion

» No se puede considerar que un proyecto de Tl termin¢ al final
del esfuerzo de desarrollo.

» Es necesario dar soporte durante la ejecucién de las siguientes
fases:
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Documentacién de sistema

Documentacion técnica para mantenimiento
Formacién de usuarios

Archivos de ayuda integrados

Soporte a Ia mesa de ayuda

El aseguramiento de la calidad se compone de todas Ias actividades
planificadas y sistematicas implementadas dentro del sistema de cali-
dad, que buscan asegurar que el proyecto va a satisfacer los estandares
de calidad pertinentes. Debe llevarse a cabo durante todo el proyecto.
Antes de |a creacion de |a serie I1SO 9000, las actividades descritas en
la planeacion de la calidad estan claramente incluidas como parte del
aseguramiento de calidad.

No puede ser considerado que un proyecto de Tl terminé al final del
esfuerzo de desarrollo. Ya en la fase final del proyecto, el control de ca-
lidad monitorea sus resultados y hace una comparacion con los valores
deseados para buscar soluciones inmediatas a los resultados insatisfac-
torios. Es en esta etapa que los equipos y materiales que no estan con-
formes con Ias normas establecidas son descartados y reemplazados,
evitando desperdicio con los cambios posteriores.

Ejercicio de refuerzo - aplicacién de métodos de prueba
para un proyecto de desarrollo

Su equipo va a disefiar un sistema para una union de crédito local (com-
pafia que hace préstamos bancarios) con el fin de permitir a sus miem-
bros acceder a informacion de Ia cuenta a través de la web, y realizar
transacciones como visualizacién del estado de cuenta, la transferencia
de fondos entre cuentas y pagar cuentas en linea. Es imprescindible que
cada usuario solo vea los servicios de acceso segun su tipo de cuenta,
por ejemplo, si un cliente no tiene una cuenta Premier, la opcion de
“Cheques Premier” no debe ser mostrado en la pantalla este usuario.

El objetivo de la compafifa de crédito en Ia prestacion de estos servicios
a sus clientes para mantener la competitividad en el negocio bancario,
manteniendo sus clientes actuales y aumentando su base de clientes.
Su equipo identifico que para completar este proyecto, un sitio web tie-
ne que ser desarrollado. El sistema tiene que acceder y recuperar bases
de datos heredadas y debe ser percibida como una herramienta de uso
facil y rapido. La aplicacion debe recuperar y actualizar los datos, asi
como las funcionalidades adecuadas deben estar disponibles para los
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clientes de la compafia de crédito, permitiendo que realicen sus tran-
sacciones financieras. Otras tareas importantes que se pueden trabajar:

» Desarrollo de la documentacion del sistema.
» Documentacion técnica para mantenimiento.
» Formacion de los usuarios.

» Elaborar los archivos de ayuda.

» Planeacion de soporte de mesa de ayuda.

1. Describa cémo cada uno de los siguientes métodos de prueba

se pueden aplicar en el proyecto de creaciéon de Ia pagina web
de la Union de Crédito:

Tabla 19. Ejercicio métodos de prueba

Método Aplicabilidad al proyecto

Funcional

Pruebas de usabilidad
Comparacién del rendimiento
Comparacién de Funcionalidad

Casos de uso del usuario

Describir los posibles indicadores de aseguramiento de la calidad que
pueden ser viables para la implementacion del sistema y para la trasfe-
rencia del proyecto al personal de sistemas.

5.6 La gestidn del equipo del proyecto

Esto proceso es necesario para monitorear el desempefio de los miem-
bros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y
coordinar cambios para mejorar el desempefio del proyecto. Gerenciar
un equipo de proyecto es una parte critica de las responsabilidades de
un jefe de proyecto. Un gerente de proyecto debe trabajar estrecha-
mente con el equipo de manera de identificar problemas potenciales
relacionados con las necesidades personales y de negocios de cada

miembro del equipo. Necesita asegurarse de que, si estas necesidades
/] /|
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no pueden ser satisfechas, no obstaculicen el progreso del proyecto.
La informacion sobre el progreso de las actividades del proyecto que
se estdn realizando para llevar a cabo el trabajo del proyecto se debe
recoger de forma rutinaria como parte de Ia ejecucion del plan de ge-
rencia del proyecto.

La activa participacion del gerente del proyecto en actividades del pro-
yecto ayuda a mantener alta la moral del equipo. También permite que
el director del proyecto responda a los problemas de rendimiento antes
de que se conviertan en un obst3culo para el progreso del proyecto.

Una gestion exitosa de conflictos se traduce en una mayor productivi-
dad y relaciones de trabajo mas positivas. Fuentes de conflicto incluyen
la escasez de recursos, las prioridades en la elaboracion de los crono-
gramas Y estilos de trabajo personales. Las reglas basicas del equipo,
las normas de grupo y practicas de gestion de proyectos solidos, tales
como la planeacién de la comunicacion y la definicion de las funciones,
reducen la cantidad de conflictos. La importancia del papel de un ge-
rente de proyecto no es solo coordinar el proyecto en su totalidad, sino
también ser un lider que motiva el equipo de proyecto. El liderazgo de
un gerente de proyecto ayuda a mantener un flujo constante de comu-
nicacion, el cronograma, los costos controlados.

El lider debe saber gestionar las diferencias de opinién entre los miem-
bros del equipo para que puedan ser resueltos de una manera sana y
puedan contribuir al aumento de la creatividad y la calidad de Ia toma de
decisiones. Cuando Ias diferencias se convierten en un factor negativo,
los miembros del equipo de proyecto son los principales responsables
de la busqueda de una solucion al conflicto. Si el conflicto aumenta, el
director del proyecto debe actuar como facilitador para una resolucién
satisfactoria. El conflicto debe ser tratado a tiempo y, @ menudo, en
particular, a través de un acercamiento directo y colaborativo. Si el con-
flicto continla, serd necesario emplear procedimientos cada vez mas
formales, incluyendo el uso de medidas disciplinarias.

5.7 Gestion del cambio

» El control de cambios del alcance consiste en garantizar que los
cambios sean discutidos y acordados en cuanto a su necesidad
de aplicacion efectiva en el proyecto

» El proceso de gerencia de cambios es activado a través de érde-
nes de cambio, que puede ocurrir de muchas maneras:
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Oral o escrita

Directa o indirecta

Iniciada externamente o internamente
Legalmente impuesta u opcional

»  El control de cambio de alcance debe integrarse a los otros pro-
cesos de control y ejecucién del proyecto y evita llamado scope
creep.

Gerenciar los cambios en un proyecto incluye la prevencion de un fené-
meno conocido como scope creep (desviaciones de alcance), evaluar e
implementar los cambios y reducir al minimo el efecto de los cambios
en el documento de alcance. Un proceso de control de cambios incluye
la identificacién, la evaluacion, la notificacion y el propio cambio en el
alcance, cronograma y presupuesto. El scope creep, o |a adicién gradual
y continua de nuevas necesidades, pueden afectar directamente a la
calidad, el presupuesto y el cronograma. El gerente de proyecto debe
emplear métodos para evitar esos efectos, siguiendo diferentes estra-
tegias para lidiar con el presupuesto y el cronograma.

Los siguientes temas seran discutidos:

» El scope creep (desviaciones de alcance).

» Aplicacion de un proceso de control de cambios.

» Las actividades de control de cambio.

» Evaluacion de alternativas para los cambios del alcance.

5.7.1 Scope creep (desviaciones del alcance)

Un problema tipico e importante encontrado durante muchos proyec-
tos de Tl es el scope creep. “Scope Creep” es el término Inglés para el
efecto del cambio lento y gradual en el alcance de un proyecto mas alla
de los objetivos inicialmente previstos. A medida que |3 lista de requi-
sitos aumenta la complejidad del disefio aumenta aun mas. El cambio
gradual en el alcance del proyecto a lo largo de su ciclo de vida puede
traer a muchos retos para el director del proyecto. A pesar del cambio
en el alcance del proyecto es comun (por lo que hay procesos de ges-
tion del alcance), el cambio incremental conlleva riesgos adicionales,
porque pueden dar menos atencion a los pequefios impactos en costos
y tiempo, pero acumulativamente tienden a ser bastante considerables.

El scope creep hace que muchos proyectos fracasen. Algunas de las

Causas para que esto suceda son:
I /|6
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» Definiciones muy generales y asuntos poco claros sobre los en-
tregables, al inicio del proyecto - cuando un proyecto comienza
con un alcance poco definido, la tendencia a modificarlo y au-
mentarlo con el tiempo es aun mayor. El alcance no necesita ser
definido en el minimo detalle, pero debe ser lo suficientemente
profundo para dejar claro lo que se incluye en el proyecto (que
no debe confundirse con la definicién gradual del alcance).

» Una alcance ambiguo en la declaracién de trabajo del proyecto,
cuando la organizacion no tiene una buena disciplina sobre lo
que fue contratado por el cliente, tienen la tendencia a seguir
afiadiendo ordenes “pequefias”, sin considerar adecuadamente
el impacto en el resultado del proyecto. Complacer al cliente es
siempre el objetivo, pero los cambios deben ser analizados vy
debidamente informados.

» Cambios en las expectativas de los stakeholders, cuando las
necesidades de las partes interesadas del proyecto se modifi-
can, provocando nuevas demandas que afectan el alcance del
proyecto.

» ldentificaciéon de nuevas oportunidades de desarrollo por el
equipo técnico - cuando la planeacion vy la evaluacién preliminar
del proyecto no se realizan correctamente, podemos definir un
alcance demasiado simple en comparacion con la complejidad
de los objetivos del proyecto. Por supuesto, esto hard que el
alcance se incremente conforme avanza el proyecto.

5.7.2 Empleo de un proceso de control de cambios

El proyecto debe tener una buena gerencia del alcance, con procesos
claros y bien definidos. El control de alcance debe comenzar el primer
dia del proyecto, y ser tratado como algo fundamental para su éxito.
Durante Ia evolucion del proyecto, la comprensién de los problemas
y las posibilidades de resolverlos también evoluciona. Esta evolucion
a menudo hace necesarios los cambios en el documento de alcance
del proyecto. El control de cambios suele ser la parte mas débil de un
proyecto de Tl vy, si no se controla, puede conducir al desperdicio de
recursos y retrasos en el programa. Por tanto, es necesario mantener
un proceso de comunicacién continua con los stakeholders. Esta comu-
nicacion debe tener dos objetivos clave: entender las expectativas del
proyecto y garantizar que el alcance documentado esté bastante claro
para todos.
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» Los gerentes de proyectos de éxito hacen lo siguiente:
Hacen hincapié en la gestion del cambio e insisten en que se
aprueben formalmente por los stakeholders.
Usan el plan del proyecto para reflejar el impacto de los
cambios.
» Tienen un contrato que describe los cambios, como se proce-
san y quién pagara por ellos.

» Ejemplos de cambios de proyecto incluyen (pero no se limitan
a):
- Alcance
Esfuerzo
Personal
Gerencia
Economia
Ambiente
Prioridades

Al aumentar las presiones internas y externas para el cambio del al-
cance sin adecuacion de tiempo y costo, el director del proyecto puede
tener dificultades para manejar la situacién si usted no tiene un patro-
cinador que entiende el efecto de esta situacion. Por eso es importante
trabajar desde el primer dia con el patrocinador para que apoyen las
acciones del gerente. En la mayoria de los proyectos, hay una tendencia
para empezar la ejecucion rapidamente, incluso si la planeacion toda-
via no ha alcanzado un nivel adecuado. El director del proyecto debe
equilibrar esta ansiedad de ejecucién con la necesidad de preparacién
y planeacién, debido a que son medidas que beneficiaran a la gerencia
del alcance del proyecto.

Por otra parte, al definir los cambios del alcance, Ias prioridades del
proyecto deben ser muy claras. Independientemente de quién toma la
decisién, las prioridades orientaran, por ejemplo, si es mas importante
mantener el cronograma, restringir los costos o cumplir con un nuevo
alcance.

Cambios del alcance se encuentran practicamente en todos los proyec-
tos. Como gerente de proyecto, su funcién no es impedir el cambio, pero
si hacerlos bien hechas. Tenga esto en cuenta antes de salir con la ban-
dera “nadie se mete con este proyecto.” De este modo, cada vez que un
cambio sea de hecho necesario, los gerentes de proyecto deben:

» Hacer hincapié en la gestion del cambio e insisten en que sean
cuidadosamente definidos, con un costo estimado de forma
precisa y formalmente aceptada por las diferentes stakeholders.

Vit
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» Utilizar el plan de proyecto para reflejar el impacto de los cam-
bios.

» Tener un contrato que describe los cambios, como serdn proce-
sados y quién va a pagar por ellos.

Ejemplos de cambios de disefio incluyen, pero no se limitan a lo siguien-
te:
» Alcance - el cliente redefine los requisitos después de que haya
comenzado el proyecto.
» Esfuerzo - el esfuerzo requerido es mayor o menor que lo esti-
mado en el plan del proyecto.
» Personal - promociones, contrataciones, despidos, traslados,
enfermedades, accidentes, etc.
» Gerencia - un cambio en la estructura organizativa, la propiedad
corporativa, etc.
» Economia - modificacién de las prioridades de los recursos debi-
do a factores financieros que afectan a la organizacion.
» Ambiente - cambiar a una nueva instalacion, problemas con la
fuente de energia, la disponibilidad de datos, etc.
» Prioridades - |a gerencia reorganiza Ias prioridades de Ia orga-
nizacion.

Actividades para el control de cambios

Un sistema de control de cambios del alcance define los procedimien-
tos mediante los cuales el alcance del proyecto puede ser cambiado.
Incluye documentacion, sistemas de seguimiento y los niveles de apro-
bacién necesarios para autorizar los cambios. El sistema de control de
cambio del alcance debe estar integrado con el control integrado de
cambios vy, en particular, con sistemas capaces de controlar el alcance
de los de productos. Cuando el proyecto se realiza bajo contrato, el sis-
tema de control de cambios de alcance también debe cumplir con todas
las cldusulas relevantes del contrato.

El control del cambio incluye las siguientes actividades:

» Laidentificacion y evaluacion de los cambios necesarios.

» La evaluacién del impacto de los cambios en el alcance, crono-
grama y costos.

»  Notificacién a los diferentes actores de los cambios y su impac-
to.

» Documentacion y puesta en practica de los cambios aceptados.

» Rechazo de los cambios no aceptados.
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» La documentacion de cambios no aceptadas.
» Redisefio del alcance y cronograma basado en los cambios.

Las solicitudes de cambio pueden clasificarse en dos categorias:

» Los cambios necesarios.
» Los cambios que no son necesarias pero pueden ser beneficio-
S0S.
» El gerente del proyecto vy los stakeholders deben estar de acuer-
do en Ia necesidad de cada solicitud de cambio.
» Una vez que un cambio se considera necesario para el proyecto,
se debe evaluar su impacto en términos de:
Alcance
Cronograma
Presupuesto

Un cambio de alcance es cualquier modificacion del alcance del pro-
yecto, conforme a lo definido por la EAP aprobada. Los cambios en el
alcance del proyecto a menudo requieren ajustes de costo, plazo, cali-
dad o cualquier otro objetivo del proyecto. Por lo tanto, el gerente del
proyecto y los stakeholders deben estar de acuerdo en la necesidad de
cada solicitud de cambio.

Cambios de alcance son retroalimentacion (feddback) de todo el pro-
ceso de planeacion. Los documentos técnicos y de planeacion se ac-
tualizan segun sea necesario, y las partes involucradas son notificadas
segun el caso. Una vez que un cambio se ha considerado necesario para
el proyecto, se debe evaluar su impacto en términos de:

» Alcance - ;como el cambio afectard a los entregables?

» Cronograma - ;el cambio podria ser disefiado sin cambiar la ruta
critica? ;Como la fecha de finalizacion de cada actividad se vera
afectada?

» Presupuesto - ;qué efecto va a producir el cambio en el costo
del proyecto?

Ademas, los cambios y su impacto deben ser claramente comunicada a
los stakeholders pertinentes, incluyendo al equipo del proyecto.

Alcance - los cambios deben ser comunicados a todos los stakeholders
y deberan documentarse en una revision o una adicion a la declaracion
de trabajo, que luego pueden ser distribuidas.

Cronograma - |la EAP vy actividades deberian actualizarse para reflejar

el cambio. Un cambio en el cronograma que afecta a todo el proyecto
150 deberd ser comunicado a todas los stakeholders.
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Presupuesto - el presupuesto tiene que ser actualizado para reflejar el
cambio. Los cambios en los costos deben ser reportados a la gerencia
ejecutiva, clientes y otras partes interesadas.

Evaluacion de alternativas para evitar los cambios del alcance

Analizar en detalle |a naturaleza del cambio de alcance y el impacto que
tiene sobre los principales objetivos del proyecto. El cambio en el alcan-
ce esta relacionada con algunos de los siguientes procesos, ;Cudles?

- Disefio, ingenieria o pruebas
- (odigo de software

- Requisitos de Red

- Nuevas tecnologias

El cambio del alcance parte generalmente del cliente, después de todo,
el estd definiendo el alcance. El gerente del proyecto debe contribuir al
desarrollo del acta de apertura del proyecto y la gestion de la defini-
cion y gerencia del alcance. Teniendo en cuenta lo anterior, en primer
lugar, el entusiasmo debe partir del cliente. Junto con su sector, el cliente
tiene que creer en la importancia del proyecto, en su lado innovador y
su importancia para el negocio de la compafiia. Por lo tanto, el gerente
del proyecto debe identificar el perfil del cliente: ; Tiene tiempo dispo-
nible? ;Es de tipo formal? ; Qué comunicacion se debe usar? ;Cudl es su
expectativa?, por lo general, ;como controla los proyectos? Y con esas
respuestas guiar la mejor manera de extraer del cliente la informacién
técnica, emocional, positiva, negativa y creativa. El gerente del proyecto
no solo debe pensar en el aspecto técnico del producto, sino también
en el perfil del cliente.

Después de definir la forma de gestionar el proyecto, definicién que
idealmente serd acordada con el cliente, podemos o no cambiar el al-
cance del proyecto, siguiendo los pasos descritos anteriormente. Des-
pués de todo, la intencion es la misma: ofrecer un producto funcional
con calidad vy satisfacer las expectativas del cliente.

Asi, como gerente del proyecto, analice en detalle la naturaleza del
cambio de alcance y el impacto que tiene sobre los principales objetivos
del proyecto. El cambio en el alcance est3 relacionado con algunos de
los siguientes procesos v, en caso afirmativo, ;Cudles?

- Diseno,
- Ingenieria
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Pruebas

Codigo de software
Requisitos de Red
Nuevas tecnologias

Una vez identificados los procesos o campos especificos que se veran
afectados por los cambios, reajustar o cambie estos procesos y méto-
dos para evitar cambios en el documento de alcance.

Evitar el scope creep (desviaciones de alcance)

» Las principales dreas de proyectos que pueden ser afectados
por los cambios en el alcance deben ser evaluados de I3 si-
guiente manera:

- Costos
Adicion de recursos
Reordenamiento de actividades
Contratacion de tercero
Calidad

»  Examine alternativas como:
Modificar el proceso de trabajo
Proporcionar mas recursos para las actividades de prueba
Modificar el proyecto
Usarlos materiales de sustitucion
Cronograma

»  Examine alternativas como:
Actualizar el programa
Cambiar el patrén de los recursos técnicos
Utilizar herramientas diferentes

Las principales 3dreas de proyectos que pueden ser afectados por los
cambios en el alcance deben ser evaluados de Ia siguiente manera:
Costos

;Qué medidas se pueden tomar para adecuarse al cambio en el alcance
sin aumentar los costos? Examine alternativas tales como la adicion de
recursos, la reorganizacion de las actividades y la subcontratacion de

actividades a proveedores conocidos.

— 52
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Calidad

:Qué medidas se pueden tomar para dar cabida al cambio de alcance y
minimizar el impacto en la calidad? Examine alternativas tales como la
modificacion del proceso de trabajo, la disponibilidad de mas recursos
para las actividades de prueba y el uso de materiales de sustituciéon
para la composicion del producto. La gerencia de la calidad puede llevar
a la modificacion del proyecto en su conjunto.

Cronograma

:Qué medidas se pueden tomar para acomodarse al cambio en el alcan-
ce sin poner en riesgo el cronograma® Examine alternativas como la ac-
tualizacién del cronograma, cambio del patrén de los recursos técnicos
y el uso de las herramientas mas poderosas de la gestion de proyectos.
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Capitulo

Cierre

Al concluir esta sesién, el alumno serd capaz de:

»
»
»
»
»

Reconocer la importancia del cierre del proyecto.

Identificar el propdsito de una reunion de aceptacion con el cliente.
Identificar el propésito de una reunién de revision del proyecto.
Identificar Ias lecciones aprendidas.

Describir un informe de proyecto.



Introduccion

Esta seccién presenta la Ultima de las fases de un proyecto de TI. El
cierre incluye los procesos utilizados para terminar formalmente todas
las actividades de un proyecto (o una fase del mismo), entregar el pro-
ducto terminado o finalizar un proyecto cancelado. La fase de cierre es
una parte necesaria de cualquier proyecto y no debe ser descartada por
falta de tiempo.

En esta seccién, serd presentada la finalidad e importancia de realizar
una reunién para la aceptaciéon del proyecto por parte del cliente. El
grupo de procesos que conforman el cierre sirven para verificar si se
concluyeron los procesos establecidos, permitiendo el establecimiento
formal de la finalizacion del proyecto o de la fase del mismo. Esta fase
serd precedida por un debate sobre la necesidad de revision del pro-
yecto y la identificacion de las lecciones aprendidas. Los problemas en-
frentados durante el proyecto son una herramienta Util para cambiar los
procesos de negocio actuales y pueden servir también a los proyectos
futuros. En esta Ultima sesién también se hard hincapié en la necesidad
de elaborar un informe del proyecto.

Ejercicios de refuerzo

1. Por razones de tiempo, se puede ignorar |a fase de cierre de un
proyecto. Verdadero o Falso.

2. :Cémo puede ser Util I3 fase de cierre en la planeacion de pro-
yectos futuros?

3. La aceptacion del cliente no es parte de la fase de cierre ;Ver-
dadero o Falso?
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6.1 Cierre del proyecto

Todo proyecto (o fase de proyecto) requiere un cierre formal, después
de alcanzar sus objetivos o de ser finalizado por otras razones. El cierre
consiste en documentar los resultados del proyecto para formalizar Ia
aceptacion del producto del proyecto por parte de los patrocinadores o
clientes.

Planeacion

b

Definicion del Ejecucion
alcance

Figura 14.
. Fases de la
Cierre : gestion de
J proyectos.
Cierre

—

El cierre del proyecto incluye:

» La recoleccion de los registros del proyecto, asegurando que
reflejen las especificaciones finales.

»  Andlisis del éxito, de la eficacia del proyecto y de Ias lecciones
aprendidas, ademas de archivar dicha informacion para su uso
futuro.

Un cierre de proyecto bien planificado puede ser tan importante cuanto
el plan de proyectos en términos de mantenimiento de clientes vy Ia
construccion de Ia confianza de los stakeholders.

—__JINS
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Las actividades de cierre no deben retrasarse hasta Ia finalizacion del
proyecto. Cada fase del proyecto se debe cerrar correctamente para
asegurar que la informacién relevante e importante no sea perdida.
Ademas, las habilidades de los empleados de |a organizacion deben ser
actualizadas en la base de datos para reflejar las nuevas habilidades y
aumentar la competencia.

El cierre del proyecto debe atender las necesidades de todos los stake-
holders que han estado en el proyecto desde su inicio. Toda la docu-
mentacion producida para el registro y andlisis del desempefio del pro-
yecto, incluyendo los documentos de planeacion que establecieron I3
estructura de medicion del desempefio, debe estar disponible para re-
visiones durante el cierre administrativo. Las personas involucradas en
el proyecto pueden tener un conjunto de necesidades completamente
diferente en la conclusion del proyecto, en relacion a las que tenian
durante el desarrollo del proyecto. Si el gerente del proyecto se prepara
para tales necesidades, el cierre puede convertirse en una oportunidad
importante para todos los involucrados.

Después de finalizado el proyecto, es importante que se haga lo si-
guiente:

» Reconocer el trabajo que el equipo de proyectos realizé propor-
cionando una sensacion de finalizacion.
» Revisar las lecciones aprendidas durante el proyecto.

Algunas actividades todavia necesitan ser llevadas a cabo después de
que el proyecto estd terminado. Un conjunto completo de los registros
indexados del proyecto debe ser preparado para archivar por las partes
apropiadas, incluyendo:

» Reunidn con los clientes para asequrar la aprobacién final de los
entregables.

» Realizar una revision del proyecto.

» Preparar un informe del proyecto.

»  Finalizar la contabilidad del proyecto.

»  Liberar los recursos los recursos del proyecto.

» Recopilar archivos del proyecto y guardarlos para la consulta
futura.

» Actualizar las bases de datos pertinentes al proyecto.

Cuando los proyectos se llevan a cabo bajo contrato o se involucran un
volumen significativo de contrataciones, se debe brindar atencién par-
ticular al archivo de los registros financieros.
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6.2 Realizando una reunién de aceptaciéon con
el cliente

Uno de los objetivos de |a gestién de proyectos es obtener |a aceptacion
del cliente con respecto al resultado del proyecto. Lo ideal seria que
el gerente del proyecto obtuviese la confirmacion de que el proyecto
cumplié con todos los requisitos de producto: el cliente ha aceptado
formalmente los resultados y entregables del proyecto y los requisitos
solicitados por Ia organizacion, por ejemplo, los avances del staff, los
informes presupuestales, lecciones aprendidas, etc. La finalizacién del
proyecto hace perceptibles patrones y objetivos medibles que resuel-
ven determinados problemas de los clientes.

La reunion de aceptacion con el cliente inicia la fase de cierre del pro-
yecto, con el fin de verificar que los criterios de aceptacion del proyecto
fueron satisfechos y obtener la aceptacion formal del cliente.

Todas las actividades e interacciones para resolver y poner fin a los
contratos establecidos para el proyecto se deben definir en la reunién
de aceptacion con el cliente. También seran definidas las actividades
conexas que apoyan el cierre administrativo formal del proyecto. Si el
cliente no estd sequro de que se han cumplido los criterios de acep-
tacion satisfactoriamente, a continuacion, el gerente del proyecto y el
cliente deben llegar a un acuerdo, formal y escrito sobre los proximos
pasos. Esto puede incluir lo siguiente:

» Aceptacion del proyecto con desviaciones u omisiones, sefiala-
das y explicadas.

» Aceptacion del proyecto, con compensaciones monetarias o de
otro tipo para el cliente o para el patrocinador del proyecto, de-
bido a las desviaciones u omisiones.

»  Continuacion del proyecto hasta que se cumplan todos los crite-
rios de aceptacion y de éxito.

Los términos y condiciones del contrato también pueden definir Ias es-
pecificaciones para el cierre del contrato que necesitan ser parte de
este procedimiento. La cancelacion de un contrato es un caso especial
de cierre del contrato que puede implicar:

» Laimposibilidad de entregar un producto
» Un desbordamiento del presupuesto
» Falta de recursos

El resultado de la reunion de aceptacion con el cliente debe estar pre-

— 3 sente en el informe final del proyecto. Este procedimiento estd dise-
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fiado para proporcionar una metodologfa paso a paso que aborda los
términos y condiciones de los contratos y cualquier criterio de salida o
de término necesarios para el cierre del contrato. El contiene todas las
actividades y responsabilidades relacionadas a los miembros del equipo
del proyecto, clientes y otras partes interesadas en el proceso de cierre
de contratos. Las acciones realizadas terminan formalmente todos los
contratos relacionados con el proyecto terminado.

Cuando es necesario, se puede involucrar recursos que sirvan como opi-
nién especializada para el cierre del proyecto, proceso aplicado en el
desarrollo y realizacién de los procedimientos para el cierre administra-
tivo y la terminacion de los contratos.

La aceptacion del cliente es uno de los principales objetivos de la gestion
de proyectos.

6.3 Conduciendo una revision del proyecto

La revisién del proyecto debe llevarse a cabo en un formato de reunion,
aunque los participantes pueden preparar algunas revisiones sélo con
sus equipos. Cuando son implementadas por los equipos, las revisio-
nes también constituyen oportunidades para el descubrimiento de los
disefios y cdédigos de otros grupos, lo que aumenta las posibilidades
de detectar el codigo-fuente comun, oportunidades de reutilizacién y
de generalizacién. Las revisiones son una forma de coordinar entre los
distintos grupos el estilo de arquitectura en desarrollo.

En |3 gestion de proyectos, |as revisiones tienen un papel importante,
pero secundario en el aseguramiento de la calidad. Por lo tanto, pode-
mos identificar un efecto adicional importante que Ias revisiones ejer-
cen en el desarrollo profesional: equipos novatos tienen la oportunidad
de ver el trabajo de los expertos y tienen su propio trabajo revisado por
los profesionales con mas experiencias.

Una reunion de revisiéon del proyecto es fundamental para el cierre del
proyecto. Esta reunién debe tener objetivos definidos y asuntos que se
deben abordar durante su realizacion. Una reunién de revision de pro-
yecto debe incluir los siguientes puntos:

» Incluir todos los aspectos de la planeacién del proyecto, organi-
zacioén, ejecucion del plan, gerenciamiento y finanzas.
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» |dentificar qué aspectos del proyecto tuvieron éxito y cudles ne-
cesitan mejoras.

» |dentificar posibles mejoras para procesos existentes.

»  Conducir la reunién mas préxima al final del proyecto posible.

Cabe destacar que todos los miembros del proyecto tienen que estar
presentes. En proyectos muy grandes, por lo menos un representante
de cada area principal debe estarlo.

La reunién debe ser precedida por un cuestionario que ayuda a los
miembros del equipo a concentrarse en los objetivos de Ia reunion.

Una reunion de revisién del proyecto debe ser conducida inmediata-
mente después de la reunion de aceptacion con el cliente. El proposito
de esta revision es identificar las lecciones aprendidas y conseguir el
cierre del proyecto.

La revision del proyecto necesita crear un documento que sirva para
control en Ia revisién de los artefactos del proyecto. Este documento
debe ser elaborado para que los participantes comiencen el proceso
de revision, siendo utilizado para capturar los resultados y los items de
accion resultantes de la reunion de revision. Se trata de un registro de la
revision y de sus conclusiones, que posteriormente pueden ser objeto
de auditoria.

Podemos citar los siguientes objetivos tipicos de la reunion de revisiéon
del proyecto:

» Aprendizaje general con la experiencia.

» Repetir puntos exitosos.

» Tratar eventos de menor éxito de una manera diferente en el
futuro.

» Disponibilidad de datos que pueden ser Utiles para otras per-
SONas.

» |dentificar procesos que necesitan ser cambiados.

Para que la reunion de revision del proyecto funcione de manera efi-
ciente, es necesario que todos comprendan que el objetivo es mejorar
la calidad de los proyectos realizados por una organizacién. Los artefac-
tos se deben revisar con ojo critico en |a deteccién de problemas. Como
puede ser una tarea dificil, todos los participantes no pueden distraerse
y deben centrarse en la identificacién de problemas. La tendencia na-
tural de partir hacia la resolucién de problemas debe hacerse a un lado
G0 en esta reunion.
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El gerente y el equipo del proyecto deberan estudiar la documentacion,
la preparacion de preguntas e identificar problemas a ser discutidos
antes de la revision. Debido a la carga de trabajo normal de los parti-
cipantes de la revision del proyecto, el tiempo minimo necesario para
prepararse para la reunién de revision generalmente es de unos pocos
dias de trabajo. El documento de revision del proyecto es un artefacto
utilizado para capturar los resultados de una revision de proyecto - to-
dos los proyectos deben usarlo. Su nivel de formalidad depende del
grado de formalidad de las relaciones entre el cliente y el desarrollador
o0 el grado de formalidad de la propia organizacién del desarrollador, en
cuanto al proceso de cumplimiento del proceso. Por ejemplo, el contrato
puede declarar que los registros de revisién serdan sometidos al proceso
de auditoria.

Ejercicio de refuerzo - cierre del proyecto

Durante este ejercicio, el alumno va a detallar la contribucién del cierre
del proyecto para el éxito del mismo. Debe describir el papel de un
cliente bien informado sobre la finalizacién con éxito del proyecto.

Duracion aproximada: 10 minutos.

1. ;Como un buen cierre del proyecto puede contribuir para el éxi-
to del mismo?

2. ;Como un cliente bien informado generalmente enfrenta Ia fi-
nalizacion exitosa de un proyecto?

3. Enumere al menos cinco actividades que tienen lugar durante I3
fase de cierre de un proyecto de TI.

Tabla 2o0. Ejercicio fases de cierre de un proyecto de Tl

Area del Proyecto Preguntas

JEl papel del gerente de proyectos fue
bien definido?

;El equipo de proyecto tenia los miem-
bros correctos? ;Fueron necesarios otros
miembros?

Definicién del alcance y
construccion del equipo.

:La planeacion se realiz6 correctamente?
;El plan fue sequido correctamente?

Planeacion
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Continuacion tabla 20. Ejercicio fases de cierre de un proyecto de Tl

( \
Area del Proyecto Preguntas
;Los costos fueron anticipados correcta-
Costos
mente?
;Los recursos estaban disponibles cuando
fueron necesarios?
Recursos

;Las herramientas utilizadas en el proyec-
to eran adecuadas?

;Las comunicaciones ocurrieron correcta-
Comunicacion y reuniones mente y en el momento adecuado?
;Las reuniones fueron Utiles y necesarias?

:Qué le gustd mas durante el proyecto?
Reflexiones :Qué cree que fue frustrante durante el
proyecto?

4. Enumere dos propdsitos de una reunion de revision del proyec-
to.
5. sCudleselu

timo paso de la fase de cierre?

6.4 ldentificando las lecciones aprendidas

Las compafiias que dedican tiempo para aprender de sus proyectos,
sean estos con o sin éxito, obtienen resultados mucho mejores y con-
sistentes en proyectos futuros.

Mantenga una lista de los procesos y cambios realizados durante la vida
del proyecto.

Las causas de Ias variaciones, las razones para las acciones correctivas
tomadas, y otros tipos de aprendizaje practico, deben estar documen-
tadas en una base de datos, no sélo para el proyecto en curso, sino
también para los otros proyectos de |a organizacion ejecutante. La base
de datos es también la base para la gerencia del conocimiento.

Las organizaciones que dedican tiempo a aprender con sus proyectos

(sean con o sin éxito) obtienen resultados mejores y mas consistentes

en proyectos futuros. Los patrocinadores deberian insistir en revisiones

periédicas de las lecciones aprendidas durante el proyecto y después

de su implementacion. Es una buena manera de captar nuevas ideas
62
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y otras formas de trabajo que podran ser Utiles en el futuro. Asi que,
mantenga una lista de los procesos y de los cambios realizados durante
la vida del proyecto.

Lecciones aprendidas:

» Deben ser almacenadas durante Ia vida de un proyecto.
» Deben ser revisadas al final de cada fase principal.

» Deben ser identificadas y analizadas en detalle.

» Son dinamicas e incluyen procesos y personas.

La teorfa dice que documentar las lecciones aprendidas es una actividad
importante durante un proyecto. Cualquier gerente de proyecto estard
de acuerdo con esto, pero esta actividad no siempre es ejecutada con
la seriedad necesaria. A menudo, las lecciones aprendidas son dejadas
de lado, por factores como:

» Presion para cumplir con los plazos, lo que lleva al gerente a
preocuparse mas con las actividades directamente relacionadas
al producto del proyecto.

» Falta de interés de Ia alta gestion en este tipo de documento.

» Factores de Ia cultura organizacional, como el cambio de enfo-
que al terminar un proyecto, ya que es natural centrarse mas en
el préximo proyecto que al cierre del proyecto actual.

El informe final del proyecto debe responder a una serie de preguntas
combinadas, que puede ser incluido explicitamente en el texto, si es
el caso. Debido a preguntas como estas, el gerente del proyecto debe
comprender que las lecciones aprendidas son una herramienta esencial
para su crecimiento profesional y para la mejora continua de su organi-
zacion. Representan mas que un documento para cumplir con la forma-
lidad del proyecto. Es la informacion que permitira que los errores no se
repitan y los éxitos se pueden lograr de nuevo. Por eso es importante
registrar las experiencias buenas y malas del proyecto. Estos registros
le ayudardn a dar forma a las actividades y controles de los proyectos
futuros.

Con el fin de identificar claramente Ias lecciones aprendidas, el gerente
de proyectos necesita responder a preguntas como las siguientes:

» ;Qué es lo que mas le gusto durante el proyecto?
» ;Qué cree que fue frustrante durante el proyecto?
»  ;Qué fue exitoso?

» ;Qué no fue exitoso?
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» ;Qué no se logré que debiera haber sido logrado?
» :Usted qué haria de diferente?

6.5 Compilando un informe del proyecto

Los resultados de un proyecto y toda la informacién y experiencias ad-
quiridas durante su aplicacién deben ser documentados en el informe
final del mismo. Cuando la reunion del proyecto se cierra, la informacion
pertinente debe ser resumida en un informe del proyecto. El informe
final es Ia historia de todo el proyecto y sirve como el Ultimo elemento
de la cadena de informes de un proyecto. Es un recuento de Ia vida del
proyecto: qué salié bien y qué salié mal, quién trabajé en el proyecto y
en qué capacidad y como se gestiond el proyecto.

Es importante tener claro que el informe de proyecto servird como un
recurso para otros proyectos. Por otra parte, los componentes basicos
del proyecto deben ser divulgados en la organizacion (a través de bo-
letines, notas, correos electrénicos, etc.) El informe de proyecto debe
incluir:

» Una breve descripcién del proyecto - un pequefio resumen del
proyecto, sus objetivos, que se esperaba alcanzar, y una des-
cripcién basica de los principales resultados obtenidos.

» Una medida de éxito - presenta los resultados del proyecto, en
este punto se recomienda incluir los resultados cuantitativos y
cualitativos. Tablas, graficos y otras figuras que representan a
los datos del proyecto son formas efectivas para resumir el pro-
yecto y presentarlo en forma accesible.

» Explicaciones para las variaciones en el cronograma o costos -
detallar los planes iniciales y la forma en que se obtuvieron, y
explicar los cambios en el proyecto que causaron las desviacio-
nes en la linea base.

» Las lecciones aprendidas - informacién muy valiosas para la or-
ganizacion, y para otros que vienen a estudiar el tema en el
futuro, ademas de ser un documento clave para la evaluacion
de proyectos.

El informe del proyecto abarca la totalidad del proyecto, con todas las
actividades realizadas vy la duracién aprobada para el proyecto (desde
el inicio hasta el final del proyecto). Ademdas como se analiza el pro-
yecto actual, el informe podra contener recomendaciones para futuros
proyectos basados en Ias lecciones aprendidas. Recomendamos enca-
recidamente que todos los stakeholders del proyecto estén implicados

____ ¥



en alguna etapa de la preparacién del informe. El objetivo principal del
informe final es mejorar los proyectos futuros, a través de la disposicién
de la informacion sobre los proyectos terminados en una organizacion,
proporcionando una base para el sequimiento financiero y de evolucién
de los proyectos pertenecientes a un mismo programa.

Stakeholder

Un “stakeholder” se ve ahora como una entidad o actor que afecta o
puede ser afectado por las acciones de la organizacion relacionadas con
un proyecto
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7.1 Estudio de Caso 1 - Proyecto 3

Parte 1

Usted es el gerente del proyecto “Ampliacion, renovacion e Implanta-
cion de tecnologias de Informacién” de la Superintendencia Financiera
de Colombia, que presupuestd para el afo 2010 $6.728 millones des-
tinados a la contratacion en los componentes de innovacion, actuali-
zacion y mantenimiento del proyecto. Seguin auditorfa realizada por la
Contraloria General de la Republica, se requiere que este proyecto fina-
lice en nueve meses, para esto se evidencia la necesidad de incluir al
menos dos profesionales de Ingenieria de Sistemas. El objetivo princi-
pal del proyecto es contribuir a la funcion de la Superintendencias de
“disefiar y asegurar el funcionamiento de los planes de contingencia,
continuidad de tecnologias y seqguridad informdtica que manejan sus
sistemas de informacion”.

Aunque el proyecto ha tenido algunos avances desde Ia fecha de inicio,
“se requiere la actualizacién de los firewalls checkpoint y Cisco, amplia-
cion de Ia solucion antivirus-antispam de la Superintendencia y amplia-
cion y actualizacién de elementos para Ia solucién de Prevencion vy ana-
lisis de vulnerabilidad y prevencién de instrusos (basada en McAfee).
Usted no estd seguro de lo que va a estar involucrado en la conversion
de datos de estos sistemas

Los costos de hardware y software para el nuevo sistema aun no se
han estimado, pero éste probablemente requerird Ia actualizacién del
APPLIANCE 3000 y ampliacion del Sistema FOUNDSTONE Una consul-
toria externa gerenciard el esfuerzo de conversion de software, con |a
asistencia del equipo interno. El patrocinador del proyecto es inflexible

3 Informacién tomada la Superintendencia Financiera de Colombia. http://www.contraloriagen.
gov.co/documents/10136/142047885/IF002+SUPERFINANCIERA .pdf/59002f7¢c-7b44-4f51-b195-
60227188802d?version=1.0
http://www.contratos.gov.co/archivospuc1/2008/DEPREV/113001002/08-9-36853/DEPREV _
PROCESO_08-9-36853_113001002_857708.pdf
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sobre la conclusion del proyecto a tiempo, teniendo en cuenta los tra-
mites administrativos que fija |a legislacion Colombia en todo lo relacio-
nado con los recursos publicos.

Parte 2

Usted ha recibido informacion y requisitos adicionales para el proyecto
Implementacion de nuevas tecnologfas en la Superintendencia Finan-
ciera, que se encuentra a continuacion:

El sistema se ejecutard en hardware e infraestructura de red ya disponi-
ble, con Ia excepcién de actualizacion del APPLIANCE 3000 y ampliaciéon
del Sistema FOUNDSTONE. La Superintendencia Financiera actualizo re-
cientemente su infraestructura de Tl con otro gran sistema, de manera
que el nuevo sistema se ejecutard en este mismo servidor.

» Los beneficios estimados del nuevo sistema incluyen una dis-
minucion en el fleteo y lavado de activos de por lo menos 1000
millones por afio, Se estima que los costos se reducirdn en 2 mi-
llones por afio, debido a la reduccién de los costos administrati-
vos. El departamento de tecnologias e informacién se reestruc-
turd recientemente y el nuevo director es uno de los expertos
en esta area del pals.

» El proyecto comenzard el 1 de marzo y termina el 30 de no-
viembre.

» Los usuarios del nuevo sistema, aproximadamente 1.000 perso-
nas en 10 oficinas diferentes, recibirdn entrenamiento tanto en
micro-informatica, para uso general de las nuevas tecnologias,
como del nuevo sistema.

» La cuestion de sequridad correspondiente a los pagos a través
de Internet sigue siendo una preocupacién para algunos clien-
tes.

» El sistema sera disefiado para reducir al minimo la necesidad de
mantenimiento.

El nuevo sistema ser3 facil de usar e incluird tanto la funcionalidad com-
pleta del sistema antiguo cuanto las nuevas caracteristicas descritas en
la actividad de planeacion.
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Parte 3

Después de una reunion con diversos stakeholders del Proyecto "Am-
pliacién, renovacién e Implantacién de tecnologias de Informacion”, se
trataron los siguientes puntos:

»

»

»

»

»

»

Hay rumores de que el CEO de Ia organizacion puede ser reem-
plazado y, con él, el patrocinador de su proyecto, el CFO.

Los nuevos hardware y software para la infraestructura de TI
estan funcionando bien y en plena capacidad, pero no hay una
actualizacion del sistema operativo en algunos meses que pue-
da hacer que el sistema sea alin mejor.

El jefe del departamento de tecnologias e informacion tomd
unos dias de licencia. También hubo muchos cambios de res-
ponsabilidades en este departamento.

Su personal de Tl conoce bien el sistema y tiene un buen nivel
de documentacién. Ellos piensan que serd facil convertir los
datos antiguos al nuevo sistema, pero han ofdo que algunos
de los sistemas utilizados por las organizaciones que fueron
adquiridas recientemente no fueron bien proyectados.

Hay solo dos proveedores calificados que pueden hacer un buen
trabajo en el software de conversion utilizando sus sistemas co-
merciales. Cada uno de estos sistemas tiene mas funcionalidad
de las que realmente se necesitan para este proyecto.

Los analistas y programadores internos asignados al proyecto
tienen las habilidades técnicas y de comunicacién por debajo
de la media.

Ahora el estudiante listara los riesgos adicionales asociados al Proyecto
“Ampliacién, renovacion e Implantacién de tecnologias de Informacién”,
tomando como base la parte 3 del estudio de caso anterior. También
asignard un nivel de severidad para cada riesgo y luego desarrollar una
estrategia para mitigar el impacto de cada riesgo.
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7.2 Estudio de caso 2 - base de datos digital
de la coleccion de entomologia de la
Universidad del Valle 4

Parte 1

La Universidad del Valle, teniendo en cuenta la importancia del pais en
temas relacionados con Ia biodiversidad, quiere iniciar un proyecto para
crear una base de datos digital de la coleccion de entomologia, base
que se publicard en la pagina de la Universidad y del Instituto de Inves-
tigacién de Recursos Biologicos Alexander Von Humbolt Colombia. La
base de datos incluird, como minimo: “Identificacion global Unica, fecha
Ultima modificacion, bases para el registro (tipo de evidencia), codi-
go de la institucion, codigo de coleccién, nimero de catalogo, jerarquia
taxonomica (reino, phylum, clase, orden, familia, subfamilia, género y
especie cuando se conozca), nombre cientifico, método de recolects,
fecha de recolects, localidad (expresada en toponimos vy direcciones y
distancias cuando se conozca) y coordenadas geograficas, calculadas
hasta el mayor nivel de precisién disponible.”

La institucion educativa tiene aproximadamente 29750 especimenes
que conforman la coleccién general de insectos y otras colecciones
como anofelinos, sirfidos y asilidos de Colombia.

Una parte potencial del proyecto es “permitir ademas del conocimiento
cientifico de Ia distribucién geografica y diversidad de los especimenes
que lo conforman, la toma de decisiones de manejo en los diferentes
grupos, tanto para la creacion de areas protegidas y la definicion de
estrategias de conservacion, como para evaluar el impacto sobre Ia bio-
diversidad en megaproyectos de infraestructura, o mineria, entre otros”.
Por ejemplo, puede haber un pequefio cuestionario para dirigido a los
investigadores, acerca de sus actuales proyectos de investigacion, de
manera que sean dirigidos hacia el espécimen adecuado.

4 Informacién tomada del proyecto
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Tabla 21. Ejercicio practico

Funcion Consideraciones

» Elabore una lista de preguntas para las
cuales usted desea respuestas, antes

Gerente del proyecto, funcionario de aceptar la funcion del gerente de

del Gigante Global Financiero. proyectos.

» Considere diferentes problemas politi-
cos, interpersonales y de negocio.

» Desarrollé una lista de preguntas para
las cuales usted desea respuestas an-
tes de aceptar la funcién de gerente de
proyectos.

» Considere diferentes problemas politi-
cos, de negocio y organizacionales.

Gerente del proyecto, » ;Cudles son las diferencias en sus pre-

consultor independiente. guntas si usted estuviera entrando en
un proyecto en curso y no en su co-
mienzo?

» Considere cualquier preocupacion de
negocio y financieras en Ia perspectiva
de su organizacion.

» Usted tendrd que decidir si libera recur-
SOs para este proyecto.

» Elabore una lista de preguntas sobre el
proyecto.

» Considere diferentes problemas politi-
cos, de negocio e interpersonal.

Chief Financial Officer,
Gigante Global Financiero.

» Usted necesita desarrollar y mantener
el nuevo sistema.

Chief Information Officer, » Elabore una lista de preguntas sobre el
Gigante Global Financiero. proyecto.
» Considere diferentes problemas técni-
cos.
. J
Parte 2

La Universidad del Valle proporciono mas informacion en el proyecto
de base de datos digital. La organizacion decidio limitar el alcance de
este proyecto para crear la base de datos relacional que se ejecutard en
internet. También incluird un archivo template.html para cada producto;
cada gerente de producto serd responsable de Ia adicion de contenido a
estas paginas web. Un proyecto diferente ayudard a los investigadores
a elegir la coleccién mas adecuada para ellos y asegurar que las paginas
web sean desarrolladas.
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En este alcance limitado, la gerencia decidid que el proyecto de |a base
de datos puede ser completado en seis meses. El CIO sugirio la creacion
de una nueva base de datos utilizando el software de Ia base de datos
relacionales existentes, e indico otro software para hacer Ia ejecucién
de forma dindmica en la web. Ella dijo que posee un buen equipo de
planeacion de base de datos, pero solo desarrollaron pequefios proto-
tipos para Ia web. Asi que ella sugirié que los consultores sean contra-
tados para ayudar con esta parte del proyecto, asi como la compra de
un servidor web independiente para el proyecto. El VP de ventas sera
el patrocinador del proyecto, pero dejar3 los detalles para el ClO vy el
equipo del proyecto.

A continuacién se detallan algunos requisitos adicionales de este pro-
yecto.

Informaciones de negocio

Teniendo en cuenta que el SIB Colombia, ofrece acceso libre sobre Ia
biodiversidad bioldgica del pais. La Universidad del Valle plantea dentro
del proyecto convertirse en un “Nodo de datos del Sistema de Informa-
cion de Biodiversidad de Colombia - SiB, y haran disponibles todos los
datos digitalizados y los metadatos correspondientes a cada coleccién
individual. Para ello, el SiB Colombia proveera a la Universidad del Valle
de una instancia de TAPIR que se manejard remotamente a través del
Instituto Humboldt, mientras la Universidad formalice la infraestructura
para ser convertirse en nodo del SiB.” La base de datos de producto es
un componente necesario para la continuidad de este otro proyecto,
entonces a la gerencia le gustaria tener la base de datos funcionando
en seis meses. Los investigadores podran realizar consultas a la base
de datos de producto. Por lo tanto, el sistema debe ser accesible y facil
de usar, ademas de rapido. Como algunos investigadores estan en otros
paises, el sistema también debe estar disponible en inglés, japonés,
espafol, aleman vy francés.

Informaciones técnicas

Las principales tablas de la base de datos seran productos, grupos de
producto, contactos y grupos de contactos. La tabla de productos in-
cluye campos para la identificacion del producto, nombre del producto,
descripcion, informacion de contacto y enlaces a la pagina web del pro-
ducto. La tabla de contactos incluird campos como el identificador de
contactos, ultimo apellido, nombre, correo electrénico, teléfono, fax, etc.
La tabla de grupo de producto vy la tabla de grupo de contacto enume-
— 72 raran los diversos productos y grupos de contacto.
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Informacién organizacional

A través de internet, los investigadores podran actualizar sus datos de
contacto personal, , asi como el personal a cargo de actualizar la base
de datos de acuerdo a los resultados de los proyectos de investigacion.
Un analista de sequridad en la oficina corporativa revisard estas ac-
tualizaciones antes de ser incorporados al sistema. Los usuarios deben
participar en la planeacion de |a base de datos del proyecto.

Parte 3

Usted ya estd hace dos meses en el proyecto de base de datos digital
de la coleccion de entomologia de la Universidad del Valle. Su analista
de datos y su programador de |a base de datos crearon un prototipo de
la base de datos, pero estan teniendo dificultades para obtener los da-
tos reales e iniciar sesion en el sistema para probar con otros usuarios.
Los usuarios potenciales del nuevo sistema dicen que no tienen tiempo
para trabajar en este proyecto porque estan demasiados ocupados con
sus investigaciones. Ellos tampoco entienden como esta base de datos
puede contribuir al desarrollo de sus proyectos de investigacién y por
ende ayudar a aumentar la financiaciéon de los mismos.

Las directivas de la Universidad, en busca de convertirse en el nodo
entre diferentes colecciones y solicita al gerente del proyecto finalizar el
proyecto en 5 meses y Nno 6 como se tenia planeado. Alguien sugiri¢ la
inclusion en el proyecto la posibilidad de comprar productos, asumiendo
que el proyecto aun puede ser completado dentro de 6 meses. La alta
gerencia, dijo que el dinero no es problema, y que estd satisfecho con
su desempefio como gerente de proyectos, hasta el momento. Usted ha
trabajado mas de 60 horas a la semana en este proyecto, y su familia
estd ansiosa por las vacaciones de 10 dias en la Navidad, que usted ha
planeado hace seis meses.
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7.3 Guia de Actividades

Actividad 1 - Gerencia de proyectos en un sistema de automatizacién
de ventas

La Compafia Fairco necesita hacer frente a la venta y distribucién en
todo el pais de tres de sus productos (del tipo caja higiénica para anima-
les domésticos). Aunque la compafiia es muy respetada por sus lineas
de productos, se ha quedado obsoleto en cuanto a la automatizacion en
las ventas y en el departamento de marketing. Actualmente, la compa-
fifa utiliza varias tecnologias y funcionalidades de sistema en su infraes-
tructura en los departamentos de produccion, finanzas y distribucion.
Recientemente contrato a un nuevo vicepresidente, responsable por las
ventas y marketing, que habia trabajado para una corporacion donde la
automatizacion fue vista como uno de los factores de éxito.

Después de varias reuniones con el departamento de ventas, se de-
termind que la automatizacion de las ventas deberia recibir la maxima
prioridad, lo que fue aprobado por las juntas de administracion.

Su equipo debe disefiar un sistema de automatizacion de ventas que
debe comunicarse con el actual sistema de bases de datos de ventas.
Dado que los recursos disponibles del departamento de ventas (vende-
dores) estan fuera de Ia oficina alrededor del 80% de su tiempo anual,
es importante que el sistema proporcione acceso a toda la informa-
cion desde cualquier lugar, a través de los portatiles corporativos para
garantizar la sequridad y confidencialidad de estas informaciones. Los
portatiles deben ser un tema adicional en el presupuesto, y el disefio
debe incluir un sitio externo con los firewalls apropiados, para proteger
la integridad del sistema y |a propiedad de la informacién. El VP ordend
que su equipo lidere el proyecto.

1. Describa las actividades de gerencia de proyectos que se llevaran a
cabo para gestionar este proyecto.

2. ldentifique los documentos que se utilizardn para ayudar a gerenciar
este proyecto y liste algunas de las actividades que se asignaran a cada
documento.
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Lo qué se aprendio

»

»
»

»

»

»

Conceptos de proyecto y gerencia de proyectos con un enfoque
en TI.

Diferencias entre un proyecto de Tl y otros tipos de proyecto.
Cuatro fases principales del ciclo de vida de proyectos y el papel
que desempefian en el progreso general de un proyecto.

El papel clave de un gerente de proyecto en el éxito de un pro-
yecto.

Responsabilidades y calificaciones de un buen gerente de pro-
yectos.

Razones para el éxito o el fracaso de un proyecto.
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7.4 Guia de Actividades 2
Actividad 1-Identificando Stakeholders
Duracion de la actividad: 30 minutos
Leer la parte 1 del Estudio de Caso 1

Durante esta actividad, el alumno identificard el principal stakeholder
para el estudio de implementacién de nuevas tecnologias en la Superin-
tendencia Financiera. También debe reconocer el interés que los stake-
holders tienen en el proyecto, y también el papel que desempefian en
todo el ciclo de vida del proyecto.

Para el proyecto implementacion de nuevas tecnologias en Ia Superin-
tendencia Financiera, utilice Ia Tabla 22 para hacer lo siguiente:

1. Enumerar los principales tipos de stakeholders;

2. Describir el interés de los stakeholders en el proyecto (lo que
desean saber u obtener del proyecto).

3. Describir el papel que usted piensa que deben desempefiar en
el proyecto.

Tabla 22. Ejercicio Identificando Stakeholders

Stakeholder Interés Papel




Actividad 2 - Andlisis de riesgos

Duracion de la actividad: 20 minutos.
Teniendo en cuenta el estudio de caso 1 (partes 1y 2).

En esta actividad el alumno revisard una lista de riesgos de negocio y
tecnologia, clasificandolos de acuerdo con el nivel de severidad.

1. Asignar un nivel de severidad para los siguientes riesgos de ne-
gocio (alto, bajo, medio, 0 no se aplica):

Tabla 23. Ejercicio nivel de severidad de los riesgos de negocio

Riesgos de Negocio Severidad

» sLa poblacion de clientes es amplia y
diversa?

» ;Los requisitos funcionales son ambi-
quos?

» ;Hay muchos entregables complejos?

» ;Hay muchas dependencias con otros
sistemas de negocio?

» ;La tecnologia (hardware y software)
es demasiado moderna para el cliente?

» ¢El ambiente se ve afectado por politi-
cas de la organizacion?

» ;Cudl es la duracion estimada del pro-
yecto?

» ;Cudl es el costo del proyecto?

» ;Los criterios de finalizacion pueden
variar durante la ejecucion del proyec-
to?

» ;El éxito del negocio depende de este
proyecto?

» sExisten la participacion de muchos de-
partamentos o divisiones?

» ¢El proyecto creard nuevos procedi-
mientos de soporte para los clientes?

» ;El proyecto afectard a los procesos de
negocio?
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Continuacidn tabla 23. Ejercicio nivel de severidad de los riesgos de negocio

Riesgos de Negocio Severidad

» iLa implementacién de este proyecto
tiene el potencial de interrumpir las
operaciones criticas de la organizacion?

» ;Cudl es Ia disponibilidad de los repre-
sentantes de los clientes durante el
desarrollo?

» En qué periodo los representantes de
los clientes estardn disponibles para el
proyecto?

» Después de un problema de falta de
disponibilidad de los sistemas, .en
cudnto tiempo el negocio se puede
restaurar?

» El proyecto se ajusta a los estdndares
de la compafiia?

2 Asignar un nivel de severidad para los siguientes riesgos tecno-
l6gicos (alto, bajo, medio, o no se aplica):

Tabla 24. Ejercicio analisis del riesgo

Riesgo de Tecnologia Severidad
:Las especificaciones de proyecto
pueden cambiar durante la ejecucion?

s Cudl es la duracion estimada

del proyecto?

El proyecto implica una légica compleja?
sHay la participacion de

muchos sistemas de TI?

:El personal de Tl no est3 familiarizado

con la tecnologia (hardware y
software) del proyecto?

;Existe la necesidad de recursos de
multiples departamentos de TI?
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Continuacién tabla 24. Ejercicio Analisis del Riesgo

Riesgo de Tecnologia Severidad

;Los miembros del equipo del proyecto
no tienen experiencia con relacion a
los productos o a las dreas de negocios
que participan en el proyecto?

;Se requieren mejoras importantes de
actualizaciones de hardware y software?

;El personal de TI debe estar
disponible de forma continua
durante Ia vigencia del proyecto?

;Cudl es Ia disponibilidad necesaria del
personal de Tl después del proyecto
para soporte y mantenimiento?

sHay alguna actividad critica del
proyecto que estd fuera del gobierno
del equipo del proyecto?

;La fecha de finalizacién del
proyecto es flexible o fija?

;Son necesarias muchas instalaciones
fijas para terminar el proyecto?

;Cudl es el riesgo de poner el
nuevo sistema desarrollado
recientemente en producciéon?

;Cudl es Ia capacidad de tolerar
los cambios durante y después
de la implementacién?

;Qué tan complejo es el sistema para
recuperarse después de un desastre?

;El proyecto forma parte
del plan anual de TI?

;Se realizé un andlisis de las
responsabilidades sobre Ia
tecnologia del proyecto?
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Actividad 3 (complementaria) - Modelo de documento del alcance
Duracion de la actividad: 15 minutos

Leer la parte 1 del Estudio de Caso 2

Complete el modelo del documento de alcance para el proyecto de Ia

Base de datos digital de la coleccion de entomologia de la Universidad
del Valle

Tabla 25. Ejercicio modelo de documento del alcance.

Actividad Detalles

Objetivos del proyecto

Entregables

Limites

Criterios de éxito

Prioridades

Recursos necesarios

Riesgos y consideraciones

Presupuesto general

Propiedades

Marcos del proyecto

I 30
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Actividad 4 (complementaria) - Desarrollar un presupuesto top-down

La compania Fairco trabaja con la fabricacién de tuercas, arandelas, tor-
nillos y clavos de diferentes tipos y tamafios. Su departamento de ven-
tas se divide en tres departamentos:

» Ventas de catalogo.

» Servicio al cliente (incluye grupos de ventas internas y exter-
nas).

»  e-commerce.

En la actualidad, estos tres departamentos utilizan diferentes sistemas
para registrar las ventas, pero tienen la mismo base de datos de pro-
ducto, incluyendo descripciones, niumeros de serie, tamafios, tipo de
producto (acero, acero inoxidable, Iatén, tornillos hexagonales, tornillos
de carruaje, tornillos de maquina, tornillos para madera, arandelas pla-
nas) y los precios. La base de datos de producto se replica tres veces
al dia, pero sigue siendo un hecho comun Ias inconsistencias en Ia in-
formacion contenida en las bases de datos de los tres departamentos.

Su division de ventas propuso que la organizacion revisara la posibilidad
de centralizar toda la informacion de los producto, de manera que los
sistemas de precio y de comercio tengan una sola base y también que
todos los datos estén disponibles para todos los sistemas.

Este proyecto debe ser completado en 12 meses después de la fecha de
inicio. Para estimar un presupuesto, usted formoé un equipo compuesto
de stakeholders de su departamento de ventas y produccion. El proyec-
to se completard internamente y su analisis preliminar de costos debe
incluir estimaciones de hardware y de personal.

Su organizaciéon gasta $80.000,00 al aflo por empleado para este tipo
de estimacion, para todos los titulos y departamentos, incluyendo los
beneficios. Los departamentos de ventas y de produccion definirdn la
prestacion de un empleado dedicado al proyecto sélo por el 50% de
su tiempo. Los otros 50% se utilizara en su trabajo normal. El depar-
tamento de Tl identifico la necesidad de dos personas: uno dedicado
integramente al proyecto y otro asignado el 50% de su tiempo. El costo
del hardware para consolidar la base de datos de producto serd de $
300.000,00.

1. ldentifique el procedimiento utilizado para crear un presupuesto
top-down.

2. Desarrolle un presupuesto fop-down para este proyecto.
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3. A medio camino, el departamento ClO identificé que su presu-
puesto fue reducido. Enumere Ias alternativas para acomodar el
proyecto en un presupuesto fijo.

Lo qué se aprendid

» La definicion del alcance y su relacion con el proyecto de Tl en
Su conjunto.

» Los stakeholders y sus requisitos formales e informales de ne-
gocio.

» El mapeo de requisitos de negocio en los requisitos técnicos vy
funcionales.

» Los diferentes participantes en el proyecto, entre ellos el geren-
te, el patrocinador vy el equipo del proyecto.

» El documento del alcance y sus diversos componentes.

El principal resultado del proceso de definicién del alcance es, de hecho,
el documento de alcance del proyecto. En esta sesién conocemos este
documento, sus diversos componentes y usos. Para el desarrollo de
este documento, el gerente de proyectos puede contar con esta guia
como una herramienta que le quiara con el fin de elaborar un documen-
to robusto. Se define el concepto de alcance y establece su relacién con
el proyecto de Tl en su conjunto. Por otra parte, nos presentaron a con-
ceptos tales como stakeholders y sus requisitos formales e informales
de negocio. Llegamos a conocer los stakeholders de un proyecto como
personas cuya influencia en el proyecto puede ser crucial para su éxito
o fracaso.

Ademas, hemos preparado un estudio detallado sobre los requisitos de
negocio y se revisa el método de balaced scorecard, que permite, entre
otras cosas, el mapeo de los requisitos de negocio en los requisitos
técnicos y funcionales.

Por Ultimo, se analizé algunos de los participantes habituales en los pro-
yectos de T, incluido el gerente de proyectos, el patrocinador del pro-
yecto y el equipo del proyecto. Vimos la importancia de definir Ias res-
ponsabilidades y funciones de una manera formal, y obtener el acuerdo
de cada uno de ellos en relacién a sus responsabilidades en el proyecto.
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7.5 Guia de Actividades 3
Actividad 1 - Creacion de una EAP y la descripcion de sus funciones
Duracién de la actividad: 30 minutos.

Durante esta actividad, el alumno identificard como la EAP puede ser
utilizada por el proyecto implementacion de nuevas tecnologias en la
Superintendencia Financiera y creard un EAP para su proyecto. La EAP
siguiente se da como punto de partida para el estudiante, y debe am-
pliarse para incluir todas las actividades del proyecto.

Proy ecto Implementacion de nuevas tecnologias en la Superintendencia Financiera

Datos de conversion Instalacion de un nuevo Entrenamiento
HW o SW

- [ Desarrollar materiales de j

!

S A T

— @evisar el sistema actual Seleccionar HW

capacitacion

Seleccién de
proveedores

'

Configurar HW

» (CapaCIt uevos usuarios
LnAr b1
en Avw v

v
!

Seleccionar HW

convertidos los procesos del sistema

S
[Capamtar a los usuarios e j

Nuevo sisterna de
produccion

'
!

[ AN N
v
R L

[ Pruebas de datos

Configurar HW

Ejercicio
creacion EAP

1. Identificar posibles usos de |a EAP para el proyecto implemen-
tacion de nuevas tecnologias en Ia Superintendencia Financiera.

2. Crear una EAP para el proyecto de proyecto implementacion de
nuevas tecnologias en la Superintendencia Financiera utilizando
la herramienta WBS Chart Pro.
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Actividad 2 - Proyecto de riesgo (fop-down,bottom-up) y las causas
de los riesgos

Duracion de la actividad: 30 minutos.

Teniendo en cuenta el estudio de caso 1 (partes 1y 2), el alumno revisa-
rd los requisitos del proyecto implementacién de nuevas tecnologias en
la Superintendencia Financiera identificara posibles riesgos top-down vy
bottom-up, después debera identificar las causas de los riesgos por el
método bottom-up.

1. Revise los requisitos del proyecto implementacion de nuevas tecno-
logfas en la Superintendencia Financiera e identifique algunos riesgos
posibles.

2. Revise su respuesta en la pregunta 1 e identifique, ademas, los posi-
bles riesgos a través del método bottom-up para el proyecto implemen-
tacion de nuevas tecnologias en la Superintendencia Financiera.

3. Identifique algunas de las causas de riesgo vy los problemas resultan-
tes con base en su experiencia personal con los proyectos de TI.

Tabla 26. Ejercicio proyecto de riesgo

Problema del Proyecto Causa del Problema




Actividad 3 - Identificacion de los riesgos

Duracién de la actividad: 30 minutos.

Lea la parte 3 Estudio de caso 1

1. Complete la matriz en Ia siguiente tabla para evaluar la grave-
dad de los riesgos del escenario anterior. Utilice la escala de gra-
vedad presentada. Ademas, Ia lista de medidas para minimizar
estos riesgos.

Tabla 27. Identificacion de los riesgos

Riesgo

Probabilidad

Severidad

Estrategia de
Mitigacion

2. ldentifique dos riesgos potenciales para cada una de las siguien-
tes actividades y procedimientos a sequir para reducir sus efec-

tos sobre |a programacion.

2.1. Asignar contrato para el esfuerzo de conversion el software.

2.2. Instalacién de nuevo software para mil usuarios.

2.3. El entrenamiento de los usuarios en el nuevo sistema.
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Tabla 28. Ejercicio identificacion de riesgos

Actividades Riesgos Enfoques de mitigacion

Asignar contrato
para el esfuerzo de
conversion el software.

Instalacion de nuevo
software para mil usuarios.

El entrenamiento de
los usuarios en el
nuevo sistema.

- 86
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Actividad 4 (complementaria) - Priorizacion de riesgos y la reduccion
de los impactos

La compafiia Capaz SA estd especializada en el disefio y |a entrega de
programas de entrenamiento de recursos humanos (RH), en los méto-
dos de capacitacion y en la aplicacién de estos programas para la comu-
nidad negocios. En un mundo donde la formacion de recursos humanos
sigue siendo cada vez mas vital para el éxito empresarial, el objetivo
a largo plazo de Capaz SA es posicionarse como lider en la industria
de la capacitacion de recursos humanos. Como parte del proceso para
lograr su objetivo, Ias oficinas comerciales perciben como esencial para
aumentar su base de clientes, maximizar los recursos y reducir los cos-
tos. Para ello, reconoce que un elemento clave es reducir el tiempo al
mercado (tiempo para el mercado) de sus productos.

Usted recibi¢ el encargo de disefiar una infraestructura para reducir el
time to market de los materiales de capacitacion desarrollados por Ca-
paz SA través de la automatizacion de los procesos existentes.

La Capaz SA tiene tres grupos de trabajo principales que participan en
los procesos de planeacién de formacion los cuales se detallan sequi-
damente.

Desarrollo de cursos

Desarrollo del curso planea y escribe los cursos, que pueden orientarse
a los instructores, de autoformacién u orientados a computadores. Hoy
en dia, toda su documentacion esta en equipos independientes que
estdn conectados en red a través de un servidor dentro de I3 oficina.
El desarrollador es responsable de crear los materiales de formacién
orientados a los instructores, formatear el documento en capitulos y
luego enviar los documentos por correo electrénico a Ia oficina de pro-
duccion.

Produccion de cursos

Produccion de Cursos recibe los materiales de formacion de los desa-
rrolladores y los almacena en sus servidores. Los materiales de curso
orientados a los instructores se copiaran y se enviardn a los salones
de clases, respetando una agenda predeterminada por la entrega de
cursos. Los materiales del curso de autoformacién orientada a compu-
tadores también se copian, y se entregaran a los estudiantes cuando se
reciben ¢rdenes de compra.
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Entrega de los cursos

Entrega de los cursos es responsable por usar los materiales de los
cursos orientados a instructores para la formacién de los estudiantes en
el aula. También se encarga de organizar el calendario de este tipo de
Cursos y enviar una copia de Ia lista al grupo de produccion de cursos. La
Capaz SA tiene centros de formacion en todo el sureste, pero le gustaria
ampliar este territorio.

Actualmente, las personas en la organizacion se sienten frustradas por-
que todo tiene que ser enviado a la planta de produccion y luego se
quarda en sus servidores. A medida que el material de capacitacion se
quarda en el servidor de los empleados del departamento de produc-
cion, a veces esto no se hace correctamente o rdpidamente. Esto puede
hacer que los estudiantes reciban informacion incorrecta u obsoleta y
también a veces hace necesario que los instructores contacten al de-
sarrollador para obtener actualizaciones de Ia clase que ensefian ese
mismo dia.

El contacto del departamento de formacion le ha ordenado que disefiar
un sistema en el que soélo la divisién de desarrollo guarde el material
de capacitacion y que el material de capacitacion esté disponible para
todos los usuarios que tienen acceso. Deberia ser posible asignar el
acceso tanto a nivel interno como externo. El acceso interno dard a los
desarrolladores, entrega y produccion la capacidad de realizar activida-
des relacionadas con el material de capacitacion. El acceso externo, a
través de un sistema de autenticacion, permitird a los clientes realizar
pedidos a través de tarjeta de crédito, es decir, el sistema debe tener las
caracteristicas para el uso de las tarjetas de crédito.

Todos los datos actuales deben ser convertidos al nuevo sistema. En
este momento, no se sabe a ciencia cierta cudles son las actividades
que implican la ejecucién de lo requerido, pero se sabe que es necesario
la contratacion de un proveedor (tercero) para realizar Ia conversion.

Su equipo incluird a dos programadores informaticos que son nuevos en
la organizacion y también los representantes de cada uno de los grupos
de formacién que, como expertos en el tema, pueden ayudar al equipo
del proyecto. Cada miembro de su equipo esta actualmente involucrado
en otros proyectos, lo que dificulta la comunicacion eficiente entre el
equipo del proyecto.

El objetivo de la compafia es terminar el proyecto en seis meses, y la
estimacion inicial de su equipo no es suficiente para completar un pro-
yecto de esta magnitud. El presupuesto disponible es de $ 2,5 millones

- 3 S



(que no cubre ni los costos de hardware).

1. Enumere las diversas situaciones de riesgo que pueden estar
asociados con este proyecto y asigne un valor de gravedad para
cada una de ellas (una situacion de maximo riesgo deben tener
el valor o5 y una situacién de riesgo minimo el valor o1). Se
muestra un ejemplo en el que el nivel es 5.

Tabla 29. Ejercicio priorizacion de riesgos y la reducciéon de los impactos

Nivel Riesgo
!
2
3
4
5 Recursos inexpertos producirdn los entregables

2. Revise los riesgos identificados en la pregunta anterior e identi-
figue estrategias para reducir el impacto de cada uno.

Tabla 30. Ejercicio. Estrategias para reducir el impacto

Riesgo Estrategia

3. Discuta la probabilidad de terminar el proyecto de Ia organiza-
cion Capaz SA.
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Lo qué se aprendid

» La planeacién es la fase principal de un proyecto

» El concepto de planeacion estructurada evita problemas poste-
riores en el ciclo de vida del proyecto

» El proyecto debe ser detallado en Ias actividades gerenciables y
funciones mediante |a creacion de Ia EAP

En esta sesion, nos centramos en la presentacion del principio del pro-
ceso de planenacién, mostrando que esta es la fase principal de un
proyecto de TI. Varios estudios muestran que los proyectos que dedican
la mayor parte de su tiempo a la planeacion tienen mayor tendencia
hacia el éxito.

El proceso de planeacion debe ser entendido por el director del pro-
yecto como la capacidad de garantizar que no se produzcan problemas
derivados de las estimaciones erradas, o por lo menos que sean antici-
pados. En este punto, la EAP se convierte en un componente base, que
sirve como punto de partida para |a preparacion de varios planes que
seran parte del plan de gestién de proyectos, a desarrollarse mas tarde.
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7.6 Guia de Actividades 4

Actividad 1 - La creacion de un cronograma de proyecto y el andlisis
de la ruta critica

Duracién de la actividad: 75 minutos.

En esta actividad, los estudiantes crearan un cronograma de proyecto
utilizando dos métodos: el diagrama de Gantt y el diagrama de flechas
(PERT).

El diagrama de Gantt, que incluye Ias actividades del proyecto se uti-
lizard en el disefio de lineas horizontales para identificar las fechas de
inicio y fin de las tareas enumeradas. El siguiente paso es identificar los
hitos de cada fase del proyecto, junto con una entrega asociada y sus
criterios de entrada y salida. El estudiante entonces examinara la lista
de actividades proyecto de Sistema ce Conversion de Cobro, y dibujard
un diagrama de flechas para el calculo de Ia ruta critica de holgura cero.

1. Teniendo en cuenta la totalidad del Estudio de Caso 1, desarrolle
un cronograma para el proyecto de Sistema de Conversion de
Cobro utilizando como referencia la lista de actividades en |a si-
guiente tabla, pero sin limitarse a ello, necesariamente, porque
las actividades dependerdn del formato de la EAP desarrolla-
do . La duracién esperada del proyecto es de nueve meses y
la actualizacion del APPLIANCE 3000 y ampliacion del Sistema
FOUNDSTONE, ademas de equipo de software y redes asocia-
das.

Tabla 31. Ejercicio creacién de un cronograma del proyecto

Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago @ Sep | Oct | Nov

Inicio del o
proyecto

Definir el alcance |
del proyecto

Elaborar
documento
de alcance

Obtener la
aprobacién
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Continuacién tabla 31. Ejercicio creaciéon de un cronograma del proyecto

Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago @ Sep | Oct | Nov

Realizar la
planeacion
preliminar

Desarrollar
un plan inicial
del proyecto

Analizar los
requisitos

Realizar Ia
gestién de
riesgos

Elaborar el
presupuesto

Plan de
Adquisiciones

Realizar Ia
planeacion de
proyectos

Desarrollar un
plan detallado
del proyecto

Crear I3 EAP y
el cronograma

Estimar los
costos del
proyecto

Crear equipo
del proyecto

Crear de
un plan de
comunicaciones

Organizar de un
plan de proyecto

Ejecutar el
proyecto

Preparar el
contrato para
el software de
conversion

Instalar el nuevo
software en el
mainframe

— )2
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Continuacién tabla 31. Ejercicio creacion de un cronograma del proyecto

Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago @ Sep | Oct | Nov

Instalacion de
nuevo software
y hardware para
los usuarios

Prubar el nuevo
sistema de
facturacion

Formar a los
usuarios en el
nuevo sistema

Evaluar el
rendimiento del
nuevo sistema

Migrar al nuevo
sistema

Monitorear el
desempefio
del proyecto
y cambios

Cerrar Proyecto

Fin del proyecto

2. Después de revisar el diagrama de Gantt creado en la pregunta
1, ya sabe que no incluye muchos entregables e hitos claros
para el proyecto.

2.1. Determine al menos un hito y entrega que podria producirse en
cada fase.

2.2.Incluya informacion especifica respecto a los criterios para Ia
entrada y salida de cada hito.

Tabla 32. Ejercicio criterios entrada y salido fases del proyecto

Fase del proyecto Marco Entregable Criterio

Alcance

Planeacion

Ejecucion

Cierre
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3. Cree un diagrama de flechas y determinar la ruta critica para el
proyecto de Implementacién de nuevas tecnologias en la Su-
perintendencia Financiera. El Paso 1 ya se ha completado como

ejemplo.

Tabla 33. Ejercicio determinacién ruta critica

Paso

Actividad

Aceptar
contrato

Instalar SW
mainframe

Instalar HW
y SW de
usuarios

1. Enumere los
predecesores
inmediatos
en la EAP

Probar el
sistema

Entrenar los
usuarios

Evaluar el
desempefio

Migrar al
nuevo sistema

2. Disefie un diagrama de flechas
mostrando las actividades de la
EAP, los tiempos v la secuencia

3. Defina los tiempos de inicio, fin
y holgura de Ias actividades.

Earliest star (ES): inicio mas
temprano - mayor EF entre
todos los predecesores.

Earliest finihs (EF): inicio mas
tarde - ES mas la duracion.

Latest finish (LF): fin mas tarde -
minimo LS de sucesores inmediatos.

Latest Start (LS): inicio mas
tarde - LF menos la duracion.

Slack Time (ST): holgura - LS
menos ES o LF menos EF.

4. Siguiendo la ruta critica
con holgura cero.

Codigo

1

Descripcion

Duracion

3

Predecesor




Actividad 2 - Desarrollando un presupuesto y describiendo un método
de monitoreo de costos

Duracién de la actividad: 30 minutos.

Durante esta actividad, los estudiantes creardn un presupuesto bottom
up para la formacion en el sistema, producto del proyecto de Implemen-
tacion de nuevas tecnologias en la Superintendencia Financiera.

En I3 actividad se discutird la relacién entre completar el sistema en
la fecha prevista y el aumento de los costos necesarios para que esto
sea posible. El estudiante también debe describir la forma de realizar el
sequimiento del presupuesto, los datos que se deben recolectar vy los
informes que se deben generar.

1. Prepare un presupuesto bottom up para los costos de capacitacion,
utilizando Ia siguiente tabla. Supongamos que el entrenamiento se
produce en el lugar de trabajo, en 10 lugares diferentes. Realice Ia
asignacion del numero v tipo de empleados para cumplir de forma
realista el presupuesto de $ 1 millon para el equipo interno. Tenga
en cuenta las interacciones entre el personal interno y externo (por
ejemplo, personal de compras y de los analistas y programadores
internos y externos). Documentar Ias consideraciones que haga:

Tabla 34. Ejercicio presupuesto bottom up

Categoria de Costo Esfuerzo Costo Mensual Costo Total
Gerente de $10.000
proyectos interno
Analista y programadores $ 7.000
internos
Equipo del departamento $5.000
de cobros
Administrativo $ 5.000
Gerentes senior $ 15.000
Otros gerentes $10.000
Otros $10.000

(Media entre los
costos mas altos
y mas bajos)

Total
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2. Discuta dos cambios posibles que se podrian hacer para ase-
gurar que el proyecto se termine a tiempo, incluso si los costos
terminan aumentando.

3. Discuta la forma de seqguimiento del gasto. ;Como se recopilan
los datos? ;Qué informes deben generarse?

O 6
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Actividad 3 - Plan de gerencia de recursos
Duracion de la actividad: 20 minutos.

El estudiante hard un plan para Ia gestion de recursos mediante un dia-
grama de Gantt para enumerar el personal y las horas mensuales ne-
cesarias para cada actividad del proyecto. También describird cualquier
consideracion tomada durante la preparacion de la estimacion y a lista
de preguntas para aclarar al cliente.

Cree un plan de gestion de recursos para el proyecto de implementa-
cion de nuevas tecnologias en la Superintendencia Financiera. Enumere
los recursos humanos y el nimero de horas necesarias para cada acti-
vidad en el diagrama de Gantt para cada mes vy el total.

Documente las principales consideraciones en la preparacion de esta
estimacion y enumere lo que se debe aclarar el cliente.

Para llevar a cabo la actividad, haga clic en el icono OPENPROJ en el
escritorio.
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Actividad 4 - Plan de gestion de la calidad, la comunicacién y
adquisiciones

Duracion de la actividad: 30 minutos.

En esta actividad los estudiantes creardn planes de gestion de la cali-
dad, la comunicacién y las adquisiciones, con base en lo que se ha de-
sarrollado hasta el momento para el proyecto implementaciéon de nue-
vas tecnologias en la Superintendencia Financiera. También describira
cualquier consideracién tomada durante la preparacion de los planes y
la lista de preguntas para aclarar el cliente.

1. Cree un plan de gestion de la calidad para el proyecto imple-
mentacion de nuevas tecnologias en la Superintendencia Finan-
ciera. Intente definir cémo las stakeholders definen Ia calidad
del proyecto (es decir, lo que es mas importante: el tiempo, el
costo, la calidad y el alcance de las prestaciones). Enumere los
principales productos entregables del proyecto y establezca los
criterios de aceptacion para cada uno.

2. Cree un plan de gerencia de la comunicacion para proyecto de
implementacion de nuevas tecnologias en la Superintendencia
Financiera. Enumerar las principales stakeholders del proyecto
y queé tipo de informacion necesita cada de ellos. Adema3s, haga
una lista de las reuniones que serdn necesarias para garantizar
el proceso de comunicacion y de la evolucién aceptable del pro-
yecto.

3. Cree un plan para la gerencia de las adquisiciones para el pro-
yecto Implementacién de nuevas tecnologias en la Superinten-
dencia Financiera. Enumere los entregables o servicios que pue-
den ser adquiridos en el exterior y los criterios para evaluarlos,
después de Ia entrega por parte de los proveedores.

_____[s}S}
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Actividad 5 (complementaria) - Plan de gerencia de proyectos
Lea Ia parte 2 del estudio de caso 2

1. Discuta y cree planes preliminares para el proyecto de base de
datos digital. Incluya un analisis de los requisitos, un equipo de
estimacion de costos y planeacién del producto, una evaluacién
inicial de riesgos del proyecto y un plan preliminar de adquisi-
ciones. Produzca un documento de dos paginas que resuma sus
planes.

2. Usar las herramientas de WBS Chart Pro y OpenProj, prepare los
siguientes elementos:

2.1. Un WBS para el proyecto (detalle por lo menos un elemento de
la EAP a un nivel de detalle de actividades).

2.2. Una descripcién de los principales hitos y sus entregables.
2.3. Un diagrama de Gantt para el proyecto.

2.4.Una estimacion de los costos del proyecto, incluyendo un plan
de dotacién de personal para cada mes.

3. Describir las calificaciones deseadas para cada miembro del
equipo del proyecto, incluidos los proveedores.

4. Desarrolle un plan de comunicacion describiendo las informa-
ciones que serdn enviada, a quién, cudndo y como van a ser
enviados.

Lo qué se aprendid

» (Creacion de un cronograma de proyecto y presupuesto.

» Planeacion y gerencia de la comunicacion, proveedores y cali-
dad.

» Un plan de gerencia de proyecto completo, asf como sus dife-
rentes componentes.

» Planeacion como la fase principal de un proyecto.

» Conceptos de planeacién estructurada para evitar problemas
mas adelante en el ciclo de vida del proyecto.

» Detallando el proyecto en las actividades y funciones maneja-
bles mediante Ia creacion de la EAP.

~




D O 0

ADOR

[Gestion de Proyectos de Tl]

» (reacion de un cronograma de proyecto y presupuesto.

» Planeacion de gerencia de la comunicacién, proveedores y ca-
lidad.

» Un plan de gerencia de proyectos completo, asi como sus dife-
rentes componentes.
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7.7 Guia de actividades g
Actividad 1 - Identificar los problemas de rendimiento
Duracién de la actividad: 30 minutos.

Durante esta actividad, los estudiantes deben describir las formas de
relacionarse con un miembro del equipo del proyecto que no ha mostra-
do un comportamiento positivo, probablemente debido al director del
proyecto o al gerente funcional.

1. Un miembro del equipo del proyecto no ha satisfecho las expec-
tativas con su trabajo. Continuamente llega tarde, toma largos
tiempos de descanso y no cumplié con los tres ultimos plazos
como estaba previsto. ;COmo acercarse 3 esta persona y como
dar su opinion sobre su trabajo?

2. Revise las siguientes situaciones y ofrezca soluciones para re-
solver los problemas y mejorar la productividad. La gente tiene
el poder de hacer que un proyecto sea un éxito o un fracaso, y
el gerente de proyecto debe saber para gestionar los recursos
humanos de manera eficaz. Tenga presentes 1as siguientes pre-
guntas en mente:

2.1. ;Como identificar y entender los problemas y las condiciones?

2.2.:Como identificar Ias acciones correctivas que podrian mejorar
la productividad?

Suellen, una analista de negocios de alto nivel en una organizacién de
consultorfa, no asistio a las dos Ultimas reuniones con el cliente y no
escribio mucho en sus dos Ultimos informes de estado. Hasta hoy, ha
sido muy importante en este proyecto, y usted sabe que normalmente
presenta resultados mucho mejores. Usted tiene miedo de que ella esté
buscando otro trabajo, pero sabe que su compafiia haria cualquier cosa
para mantenerla. Su proyecto serd sin duda un fracaso si ella renuncia o
no mejorar su rendimiento.

Usted estd liderando un proyecto de desarrollo emocionante para su
organizacion. Aunque que su equipo estd compuesto por personas in-
teligentes e involucradas con el trabajo, todos tienen ideas diferen-
tes sobre como deberia desarrollarse el proyecto (diferentes objetivos
principales, secuencia de las actividades, prioridad de los riesgos). Ya
se reunio dos veces con el equipo para tratar de conseguir un acuerdo
sobre los objetivos comunes, pero todos siguen tratando de imponer
diferentes ideas para el proyecto.
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Para mantener el cronograma del proyecto, es necesario convencer a su
equipo para trabajar horas extras en los proximos dos meses.

Algunos proveedores no estan cumpliendo con los plazos de productos
0 servicios y otros estan entregando productos y servicios con una ca-
lidad inaceptable.

El programador senior de su equipo, un miembro asesor, lo buscé para
discutir los problemas que estd teniendo con el analista principal del
cliente, Patricio. Patricio es responsable de aprobar las especificaciones
del proyecto, pero no parece entender la informacion técnica por com-
pleto. El insiste en hacer sugerencias que no tienen sentido y es obvio,
por sus preguntas, que él no tiene conocimientos técnicos suficientes
para conducir proyecto. Su equipo estd seguro de que el cronograma se
retrasard si no se hace nada. (Complementario)

Usted esta gerenciando un equipo de proyectos virtual que incluye pro-
fesionales de diferentes paises. Algunos consiguen comunicar el estado
y Su progreso de manera satisfactoria, pero usted escucha muy poco de
los demas. (Complementario)
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Actividad 2 - Cambios en el alcance

Un fabricante de alimentos para animales de granja ha recibido un gran
numero de quejas de los clientes acerca de contaminantes en sus pro-
ductos. Actualmente, la compaiiia utiliza un proceso lento de control de
calidad manual, lo que retrasa los resultados de Ias pruebas, por lo que
toneladas de producto se destruyen, costando a la compafiia cientos
de miles de dolares cada semestre. El patrocinador de este proyecto
es el gerente de Ia division de produccion, y el advirtié al gerente del
proyecto (usted) que el objetivo de Ia organizacién es el proceso de
mejorar el control de calidad, para aumentar Ia satisfaccion del cliente
y reducir los costos de produccion. El patrocinador le pidié que prepare
informes de estado semanales y los envie por correo electrénico, para
que pueda estar actualizando sobre el progreso del proyecto y distribuir
la informacion requerida para las oficinas corporativas.

Los ingredientes de los alimentos y los productos acabados se prue-
ban para la identificacion de contaminacion viral, productos quimicos,
bacterias y hongos. En el proceso normal, los técnicos de laboratorio
prueban los ingredientes en tres puntos diferentes durante el proceso
de fabricacion, almacenan los datos en un formato de MS Word y luego
envian la informacion a través del correo electréonico a un empleado que
recoge los datos. El empleado entonces introduce los datos en una base
de datos gestionada a nivel local. El mismo formato se utiliza para tres
pruebas, lo que significa que, dependiendo de la prueba realizada, algu-
nos campos no se llenan en el formato, toda vez que son irrelevantes.
Sin embargo, estos campos son llenados por el técnico, para evitar que
informacién critica relevante no sea olvidada. Los tres puntos de prueba
necesarios y los flujos de proceso son:

» Los ingredientes bdsicos son inspeccionados quimica v fisica-
mente por los técnicos de laboratorio en el momento en que se
reciben. El laboratorio registra los resultados en un documento
de Word y luego envian el documento por correo electrénico
3 la bodega y al empleado que recopila los datos. Si los ingre-
dientes estdn contaminados, el almacén notifica al proveedor
acerca de los detalles de Ias pruebas de los ingredientes vy, a
continuacion, separa estos ingredientes para ser destruidos. El
empleado imprime una copia del formulario e introduce la in-
formacion en la base de datos, donde la historia de todos los
resultados se guarda por ingrediente, fecha de recepcion y el
cédigo identificador de la ubicacion de almacenamiento de la
fabrica. Un correo electrénico también se envia desde el al-
macén hasta el departamento de cuentas por pagar, para que
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cuando llegue la factura para el pago a proveedores, este de-
partamento pueda tomar la decision de pagar o no por los in-
gredientes.

» La segunda inspeccién ocurre antes de la fabricacion, en la que
el técnico comprueba los ingredientes de nuevo y almacena los
resultados en un nuevo documento de Word. El técnico envia
un correo electrénico con los resultados para el almacén donde
se guardan los ingredientes, y envia otro correo electronico al
departamento de produccién en el que se toma la decision de
sequir adelante o no. El funcionario que recoge los datos tam-
bién recibe el correo electrénico e incluye la nueva informacion
en la base de datos. El departamento de cuentas por pagar no
recibe una copia de Ia sequnda prueba.

» Latercera prueba se hace después de la fabricacion del produc-
to. Los resultados de la prueba se envian al almacén para deter-
minar si el producto final estad contaminado y debe ser retirado
de sus estantes. El funcionario que recoge los datos también
inserta estos resultados en la base de datos.

El equipo del proyecto estd desarrollando una solucién de intranet para
este proyecto. La solucién incluye formularios de base de datos con los
Campos necesarios para cada prueba vy tres flujos de procesos indepen-
dientes, que dependen de la prueba en ejecucion. El analista senior de
este proyecto encontré que el flujo del proceso para la sequnda de las
tres pruebas requeridas no fue proyectado para incluir el departamento
de produccion, y no hay suficientes recursos técnicos en la organizacion
para completar el proyecto en el plazo acordado. Al parecer, el lider del
equipo que proyecto el flujo del proceso tuvo una emergencia familiar y
no pudo verificar cada aspecto bajo su responsabilidad.

Dos soluciones alternativas para este problema:

» Subcontratar el trabajo con un proveedor, que puede ser costo-
S0 y retrasar el proyecto;

» Solicitar que los programadores de los flujos de proceso tra-
bajen horas extras, lo que no tendrd impacto en la fecha limite
del proyecto, sino que tendrd un impacto negativo en el presu-
puesto.

1. Revise las alternativas e identifique posibles riesgos y benefi-
cios de cada una.

2. ldentifique el problema que causa el aumento del alcance en el
tiempo vy en el costo del proyecto.

0/



3. Para cada cambio, identificar los stakeholders que deben ser
notificados o debe aprobar los cambios en este proyecto.

4. Desarrolle un plan para notificar a los stakeholders sobre el
cambio, la razén del cambio y las consecuencias en caso de que
no se apruebe.

5. Dé un ejemplo de un cambio justificable en el proyecto de ali-

mentos para animales a partir de cada una de las condiciones
que se muestran a continuacion.

Tabla 35. Ejercicio cambio justificable

Condicion Justificacion

Cambios de recursos

Cambios de cronograma

Cambios de requisitos

Cambios de costo

En respuesta al scope creep

6. Describa los métodos para prevenir el scope creep de cada una
de las causas mencionadas en esta actividad.
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Actividad 3 (complementaria) - Corrigiendo los problemas de
rendimiento

Lea Ia parte 3 del estudio de caso 2.

1.

1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

2.7.
2.2.

2.3.

Evalué alternativas a la solicitud de cambio de alcance realizado
por las directivas de Ia Universidad, de modo que sea aceptable
para los stakeholders. Suponga que los principales stakeholders
del proyecto son:

La alta gerencia.

Los usuarios potenciales del nuevo sistema.
El equipo técnico del proyecto.

Usted, el gerente del proyecto.

Su familia.

Identifique qué aspectos de este proyecto - cronograma, pre-
supuesto y calidad - son mas importantes para los diferentes
Stakeholders del proyecto -. Discuta los acuerdos que se pue-
den realizar sobre los problemas de programacioén, presupuesto
y calidad, con los siguientes stakeholders del proyecto:

La alta direccion (Directivas de la Universidad).
Los usuarios potenciales del nuevo sistema.
El personal técnico del proyecto.

Lo qué se aprendid

»
»
»
»
»
»

»

0 6

Las tareas realizadas durante la fase de ejecucién del proyecto.
Solucion de los problemas del proyecto.

Seguimiento al proyecto, a la programacién y a los recursos.
Procedimientos de gestion de calidad.

Gestion del equipo de proyecto.

Procesos para corregir problemas de rendimiento individual vy
de equipo.

Procesos de control cambios y sus efectos sobre el progreso del
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7.8 Guia de actividades 6
Actividad 1 - Realizando de cierre del proyecto

Consultas a la informacion municipal en una base de datos de Industria,
Comercio vy la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales

Su equipo termind un proyecto en el que se prepardé una base de da-
tos actualizable que contiene informacion local de Industria, Comercio vy
Servicios de todos los municipios de Colombia. Como se habia previsto
inicialmente, la introduccion de la informacién en una sola base de da-
tos duré 6 meses. Alrededor del 80% de los datos fueron, de hecho,
actualizados.

Usted convencié a la gerencia para construir la consulta y actualizacion
de la misma informacion a través de Internet (como un proyecto inde-
pendiente, que esperaba gestionar después de terminar este). La idea
era crear una base de datos integrada que se pudiese acceder tanto por
internet como localmente, en Ias sucursales de Industria, Comercio y la
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales

Sin embargo, la gerencia asignoé este proyecto a un buen amigo suyo
de una organizacion de consultoria. Como el gerente informd que los
costos no serian un problema, y que el proyecto de servicio duraria mas
de seis meses, usted subcontraté un auxiliar administrativo completa-
mente dedicado al proyecto Base de Datos de Industria, Comercio y
Servicios. Su asistente administrativo, dejé su trabajo anterior, viendo Ia
posibilidad de obtener un empleo mas estable. Pese a esto ahora usted
debe despedirlo.

Usted convencié a la gerencia para dar a su equipo de trabajo una se-
mana mMa3s para una revision completa, con el fin de evaluar la planea-
cion, organizacion, direccion, control y ejecucion del presupuesto del
proyecto, e identificar sus fortalezas y debilidades.

1. Desarrolle un proceso para llevar a cabo la revision del proyecto.
Describir este proceso en un documento de una sola pagina.
Incluya diagramas si lo considera necesario.

2. +Qué consejo le daria a su colega gerente de proyecto subcon-
tratado, que esta trabajando en el proyecto de integracion de
base de datos y su consulta a través de la web? Documente
sus recomendaciones en la seccion “necesidades de mejora” del

informe de lecciones aprendidas.
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Lo que se aprendid

» La ultima fase del ciclo de vida de un proyecto de TI.

» Los procedimientos que se deben seguir al momento de cierre,
incluyendo la realizacién de una reunién de aceptacién con el
cliente.

» La importancia de realizar una reunion de revisién del proyecto
y de elaborar un informe de proyecto.

I 0 3
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