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Introduccion

El acta de constitucidon del proyecto (o project charter) se puede considerar el documento que
establece la iniciaciéon formal y oficial del proyecto. Se autoriza el proyecto, se nombra al responsable
del proyecto y se le autoriza a utilizar los recursos de la organizacién u otros ajenos. También es el
lugar en el que se explican los objetivos ultimos de negocio que se quieren conseguir, o el porqué del
proyecto. A continuacién, en la definicidn inicial del alcance (o “definicidn”, sin mas) del proyecto se
establecen por primera vez los objetivos detallados, lo que denominamos el alcance (lo que se hardy
lo que no se hara), los productos que se obtendran y la descomposicidn inicial del proyecto en partes
o lineas de trabajo menores, que dan lugar a entregables parciales.

De cualquier manera, después de la autorizacion el paso siguiente en el grupo de procesos segun el
PMBOK® es su planificacién detallada (figura 1). Tras entender muy bien qué hay que hacer y por qué
hay que hacerlo, el objetivo de la planificacién es asegurar que se obtienen los objetivos acordados
en tiempo, calidad y coste, guiar al equipo de trabajo y la comunicacién con el cliente a lo largo de la
ejecuciéon de proyecto. Se trata de establecer cdmo se hara el proyecto y poder explicarlo y predecir
su evolucién.

Procesos de seguimiento y control

Inicio fase Procesos Procesos de Procesos Procesos > Fin fase
Inicio proyecto 4 CRGTHET planificacion de ejecucion de clerre Fin proyecto

-

Figura 1. Grupos de procesos segin el PMBOK®

Este modulo explica la importancia de planificar correctamente un proyecto, y la de hacerlo
orientandolo siempre a los objetivos y los requisitos fijados en las etapas precedentes. Mas que una
etapa, la planificacién es una necesidad inherente a cualquier proyecto. La planificacidén establece el
mapa de ruta que hay que seguir en el proyecto, y permite orientar y ordenar el trabajo de todo el
equipo para conseguir los resultados perseguidos.

El método que presentamos a continuacién permite determinar, en un enfoque de arriba abajo y a
partir de los objetivos mas generales del proyecto, los pasos y estados intermedios que conviene
conseguir para lograrlos, las actividades y tareas que se consideran necesarias en cada paso y los
recursos requeridos para llevarlos a cabo.
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Veremos que, en la practica, el ejercicio de planificacién es una especie de zoom que nos lleva de lo
general a lo particular, y de las tareas a la visidn global de los objetivos del proyecto y del cliente. Los
buenos directores de proyectos han desarrollado con afios de practica esta habilidad de tener la
visién global y, a la vez, saber bajar al por menor y hacer el camino de vuelta.

Con la referencia del PMBOK®, segin lo que hemos visto, incorporamos la idea de un ejercicio de
planificacién y replanificacidn iterativo y permanente a lo largo de todo el proyecto, de modo que la
ejecucién y el seguimiento y control del proyecto nos van dando elementos para revisar y mantener
vivo el plan. En segundo lugar, el PMBOK® aporta una visién estructurada del conjunto de areas o
ambitos de trabajo (las areas de conocimiento) que tienen que contener el plan y que normalmente
aparecen dispersos o se olvidan en otras metodologias o en la practica, en particular los temas de
comunicacion, calidad, gestion de riesgos, recursos humanos o administracion.
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Objetivos

Al finalizar el estudio de este mddulo, tendréis que ser capaces de conocer y aplicar el conjunto de
procesos necesarios para la planificacién de un proyecto, y mas en concreto:

1.

Entender la importancia de la planificacién de un proyecto, los diferentes tipos de
planificacién y el enfoque de la planificacién orientada a objetivos, en particular el
concepto de hito.

Qué procesos componen la etapa o los grupos de procesos de planificacion, cudl es su
estructura tipica, las técnicas y herramientas y los productos principales que se
obtienen de los mismos. El jefe de proyectos tiene a su alcance un conjunto de
instrumentos (como una caja de herramientas) que ha de seleccionar y aplicar para
cada proyecto, segtin la medida, tipologia, etc.

Conocer en profundidad las é4reas clave, las herramientas y los productos de la
planificacion, en las tres dreas clave (denominadas lineas de base o baselines) de la
gestion de un proyecto:

» La planificacion detallada del alcance.
» La planificacion del tiempo y la elaboracién del calendario de proyecto.
» La planificacion de los costes y la elaboracion del presupuesto de proyecto.

Conocer la herramienta clave de la planificacion, la estructura de desglose del trabajo,
y su importancia a lo largo del proyecto.

Disponer de un conocimiento suficiente del resto de las dreas de conocimiento que se
tienen que incluir en la planificacién, con el alcance y la profundidad que se
determinen en cada caso y segun el tipo de proyecto:

La planificacién de la calidad.

La planificacion de los recursos humanos.

La planificacién de la comunicacién y gestion de las expectativas del cliente.
La planificacion de riesgos.

La planificacion de la administracion y la gestion de compras y contratos.

YVVYVYYV
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Plan del proyecto

Planificar es determinar qué hay que hacer, quién lo hard, en qué tiempo y con qué recursos, para
cumplir un objetivo. El plan de proyecto es la herramienta principal —el cuaderno de bitacora— que
utiliza un gestor de proyectos para asegurar la consecucion de los objetivos del mismo.

Un plan de proyecto se puede considerar:

» Un mapa de ruta estructurado que establece todas las actividades que hay que hacer
para lograr los objetivos de negocio.

» Una definicién de los tiempos y recursos —tecnolégicos y de negocio— necesarios para
completar el trabajo.

» Un mecanismo para monitorizar avances, controlar el alcance y gestionar el proyecto
para asegurar los resultados finales dentro del marco del tiempo y el presupuesto
definidos.

» Un medio para comunicar los progresos y comprometer a los participantes del
proyecto.

En la figura siguiente, se muestra un resumen de las ventajas que ofrece la planificacién estructurada
de un proyecto informatico.

Definido
Mas certeza
Conocido
Estructurado
Orientado aresultados
Con compromisos
Procedimentado
Controlado
Con responsabilidad
Mas involucracion
Mas autonomia

Sin departamentos estancos

Decisiones ad hoc
Difuso
Incierto
Desconocido
Sin orientacion
Sin compromisos
Sin procedimientos
Sin control
Sinresponsabilidad
Menos involucracion
Menos autonomia

Departamentos estancos
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Figura 2. Caracteristicas de un proyecto planificado. Fuente: Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007)

Planificar proyectos es, en definitiva, estructurar y describir las actividades requeridas para lograr los
objetivos del proyecto hasta su conclusion, teniendo en cuenta las responsabilidades y los recursos
requeridos en cantidad, tipologia y experiencia. Ademas, la planificacion permite mejorar la calidad,
ser eficiente y mejorar las perspectivas del proyecto a largo plazo. Finalmente, pero no en ultimo
lugar, el plan es un instrumento de comunicacién y didlogo, con el cliente y dentro del equipo de
trabajo.

La planificacidn es un proceso iterativo y permanente, que tiene lugar a lo largo de todo el ciclo de
vida de la gestion de proyectos y que se realimenta de los procesos de ejecucion, seguimiento y
control, que permiten y obligan a adaptar el plan a la realidad de la ejecucién.

Contenidos del plan

El plan de un proyecto tiene que prever todos los elementos siguientes:

» Los objetivos y los resultados que se esperan del proyecto, de modo que permitan la
evaluacion del éxito o fracaso del proyecto, tal y como se han descrito en los médulos
anteriores.

» Los hitos principales del proyecto coincidentes con puntos de decision, entregables,
término de etapas, etc. Una definicion mds detallada de hito se establece en los
apartados siguientes del médulo.

» Los mecanismos de control del alcance del proyecto y de gestion de cambios en este.

» Lainvolucracién de los diferentes agentes participantes en el proyecto, sus roles y sus
responsabilidades.

» La definicion de las actividades del proyecto, es decir, las tareas o grupos de tareas de
las que se compone, los recursos técnicos y humanos necesarios y el resultado o hito
que se debe obtener haciendo estas actividades.

» El calendario de trabajo, con los tiempos de ejecucion segin la fecha de inicio y la
fecha de término de cada una de las actividades y de cada uno de los hitos.

» La organizacion y el equipo asignado al proyecto, con la matriz de roles y
responsabilidades para los diferentes hitos y actividades.

» El presupuesto del proyecto, con las estimaciones de inversion y coste presupuestadas
a partir del consumo de recursos, su prevision de evolucién a lo largo del tiempo de
duracion del proyecto y la prevision de beneficios esperados.

» El sumario de las asunciones hechas sobre los riesgos identificados de manera previa a
la implantacién del proyecto, su posible impacto sobre el plan de proyecto y el plan de
gestion de estos riesgos.
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» La calidad de los trabajos llevados a cabo, segin los resultados funcionales y
operacionales esperados y la definicién de las condiciones y los principios de
aceptacion de los mismos.

La ultima ediciéon del PMBOK® (4.2, 2008) identifica dentro del grupo de procesos de planificacidon
hasta nueve areas, que se muestran en la tabla siguiente con sus correspondientes planes.

Areas de conocimiento

Grupos de de

planificacién

procesos

Planes

4. Gestion de la integracion

5. Gestion del alcance

6. Gestion del tiempo

7. Gestion de los costes
8. Gestion de la calidad

9. Gestion de los recursos

humanos

10. Gestion de las
comunicaciones

11. Gestion de los riesgos

12. Gestion de

adquisiciones

las

4.2. Desarrollar el plan de
proyecto.

5.1.
5.2.
5.3.
6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
7.1.
7.2.
8.1.

Recopilar requerimientos.
Definir el alcance.

Crear la EDT.

Definir actividades.
Secuenciar actividades.
Estimar los recursos.
Estimar las duraciones.
Desarrollar el cronograma.
Estimar costes.
Determinar el presupuesto.
Plan de calidad.

9.1. Plan de recursos.

10.2. Plan de comunicacion.
11.1. Plan de riesgos.

11.2. Identificar riesgos.
11.3. Analisis cualitativo.
11.4. Analisis cuantitativo.
11.5. Plan de respuesta.
12.1. Plan de adquisiciones.

Plan de proyecto.

Plan de gestion del cambio.
Plan de gestion de la
configuracion.

Plan de gestion del alcance.
Plan de gestion de los
requerimientos.

Plan de gestion del tiempo.

Plan de gestion de los costes.

Plan de gestion de la calidad.
Plan de mejora de los procesos.
Plan de gestion de los recursos.

Plan de gestion de la
comunicacion.
Plan de gestion de los riesgos.

Plan de gestion de las
adquisiciones.

Tabla 1 Grupos de procesos de planificacion segin el PMBOK®

Planificacion

Ampliar el contenido actual con la descripcidn de otras metodologias de planificacién, como la tipica

rolling wave y las agiles.

Orientada a objetivos.

Encontramos la tendencia a planificar las actividades o los bloques de actividades de un proyecto y
construir el plan por agregacion de abajo arriba (bottom up), es decir, desde las tareas y las
actividades hasta los productos. La planificacién orientada a objetivos es un enfoque metodoldgico
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de arriba abajo (topdown) de planificacién y gestidon de proyectos dirigido a obtener resultados. Por
lo tanto, se centra en tener siempre presente la orientacion de los objetivos (GDPM, goal directed
project management) que se persiguen en el trabajo y, a partir de aqui, bajar hasta el nivel de los
productos que se quieren obtener, las lineas de trabajo o los productos parciales en los que el
trabajo se descompone (EDT) y, a continuacidn, las actividades y las tareas que se tienen que llevar a
cabo.

La base de la planificacion orientada a objetivos es definir qué se debe conseguir antes de cémo se
tiene que conseguir. El plan de hitos es el plan Iégico del proyecto y el instrumento de dialogo con la
direccion. El plan de actividades es el plan fisico y el instrumento de didlogo dentro del equipo de
trabajo. Como sefialan Andersen y otros (2003), el plan de actividades no se tiene que elaborar hasta
que no sea estrictamente necesario.

En los apartados siguientes, analizaremos los procesos de trabajo de planificaciéon tomando como
referencia metodoldgica la que sugiere el PMBOK®. Aun asi, y para ponernos en accién y no perder el
hilo conductor de lo que hay que hacer en realidad, a continuacién proponemos la secuencia fisica de
actividades necesaria para la elaboracion del plan de proyecto. Por lo tanto, para la elaboraciéon del
plan:

1) En primer lugar, se tienen que acordar y revisar con el cliente los objetivos tltimos del
proyecto, tal y como se han definido en el mandato o acta de constitucion del
proyecto y en la definicion inicial del alcance (qué hay que hacer y por qué). A
veces, como hemos mencionado en el médulo anterior, la definicion inicial, el mapa
de interesados y la definicién de roles y responsabilidades se incorporan al acta de
constitucion.

2) Para completar esta definicion, tenemos que recoger de los interesados cudles son sus
requisitos, discutirlos con el cliente para asegurar que encajan dentro del mandato de
proyecto y de la definicion inicial y establecer, si procede, las prioridades.

3) En este momento, podemos hacer una definicion detallada del alcance o revisar, si
procede, el alcance inicial.

4) A partir de estos objetivos, hay que identificar los estados intermedios o hitos que se
tienen que lograr para avanzar en el logro de los objetivos finales del proyecto, asi
como el nivel de dependencia o relacion que hay entre estos hitos. Los hitos
normalmente se corresponden con productos o lineas de trabajo que dardn lugar a
resultados o entregables intermedios. Esta distribucién de la estructura del trabajo la
denominamos EDT.

5) En este nivel, tenemos que establecer ya qué personas son responsables de la
consecucion de cada hito y de su aprobacién, dentro del cliente y del equipo o, dicho
de otro modo, la estructura de responsabilidades para la consecucién de los hitos.

6) Los hitos y las EDT se pueden descomponer entonces en actividades y tareas que son
necesarias para lograr el hito y, de nuevo, las relaciones y dependencias que hay en el
ambito de las actividades. EI PMBOK® y otras metodologias denominan esta fase
definir las actividades.
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7) A continuacion, se ordenan las actividades en su secuencia de ejecucion y se muestra
en qué orden se tienen que hacer y cudles se pueden hacer de manera paralela.

8) En este momento, se estima el tiempo (esfuerzo, carga o cantidad de trabajo)
requerido para cada actividad.

9) Esto nos permite establecer el calendario o linea de base de tiempo, todavia inicial o
provisional.

10) Se puede valorar entonces el tipo de recurso necesario para hacer una tarea
determinada y la carga de trabajo que requiere. De este modo, podemos hacer una
estimacion de recursos y perfiles y su dedicacion.

11) La dedicacion y el coste de los recursos humanos y otros recursos técnicos nos permite
preparar el presupuesto de ejecucion. El presupuesto constituye la linea de base de
coste del proyecto, todavia inicial o provisional.

12) También en este momento establecemos las responsabilidades para cada actividad,
dentro del equipo de trabajo.

13) Una vez establecidas las lineas de base del proyecto (alcance, tiempo y presupuesto),
podemos fijar los planes complementarios de calidad, recursos humanos,
comunicacion y administracién del mismo.

14) Sin embargo, los recursos que necesitamos quiza no estén disponibles, o no lo estén en
el momento en el que los necesitamos. Pueden aparecer otras limitaciones a la hora de
considerar los estandares de calidad, las necesidades de comunicacion y la gestiéon de
las expectativas del cliente o la disponibilidad o los costes de los proveedores de
recursos técnicos o subcontratistas. El plan de trabajo, calendario y presupuesto se
tiene que revisar de acuerdo con los recursos y las capacidades de las que
realmente dispondremos.

15) A continuacién, se examinan los riesgos y se prevé el nivel de contingencias o
reservas necesario para paliar los riesgos.

16) Una vez revisado el plan, se coloca en un calendario definitivo y se prepara el
presupuesto de ejecucion definitivo.

17) El plan de proyecto, calendario y presupuesto debe discutirse en profundidad con
el cliente (y de manera eventual, también dentro del departamento o la empresa
proveedora) para asegurar la comprension, el compromiso y la asuncién por parte de
todo el mundo. O se tienen que revisar, en el nivel de los hitos, las actividades, los
recursos o los planes complementarios, si es necesario.

18) También en esta fase, y muy especialmente, hay que confrontar el plan definitivo
con los objetivos y las necesidades que contenga la definicion de proyecto, es decir,
con el mandato de proyecto y la definicién inicial de alcance.
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Se puede ver que la preparacién del plan, en si misma, tiene una naturaleza compleja e iterativa, que
nos obliga a revisarlo y discutirlo a medida que avanzamos en la secuencia de actividades. Este
planteamiento mas fisico y secuencial, y a menudo mds facil de entender, se muestra en la figura
siguiente (aunque ya se ve que algunas de las actividades se pueden hacer en paralelo y otras son
iterativas).

Enfoque de ola (rolling wave)

El PMBOK® plantea que la planificacion del proyecto ha de tener un enfoque de ola (rolling wave)
muy similar al planteado por la metodologia orientada a objetivos. Segun este planteamiento, la
planificacidn es un proceso iterativo que empieza con la definicidn del alcance, el tiempo y los costes,
en el que se van incorporando las diferentes areas de conocimiento y se vuelve a iterar sobre el
nucleo de alcance, tiempo y costes. Este proceso iterativo normalmente se lleva a cabo de manera
paralela, pero en un sentido estricto se seguiria este proceso.

1) Primera iteracion:
a. Determinar como se efectuardn los planes.
b. Determinar la linea de base del alcance.
c. Determinar la linea de base del tiempo.
d. Determinar la linea de base del coste.
2) Segunda iteracion:
a. Determinar los estandares, procesos y métricas de calidad.
b. Revisién de los recursos.

c. Inclusién de las actividades de calidad en las lineas base y revision de las
mismas.

3) Tercera iteracion:

a. Determinar los roles y las responsabilidades del proyecto y las actividades del
plan de comunicacion.

b. Revision de los recursos.
c. Revision de las actividades de calidad.

d. Inclusion de las actividades de comunicacion en las lineas base y revision de
las mismas.

4) Cuarta iteracion

a. Determinar las actividades relacionadas con la gestién de riesgos: acciones
preventivas, identificacién, control, etc.
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b. Revisién de los recursos.
c. Revision de las actividades de calidad y comunicacion.

d. Inclusién de las actividades de riesgos en las lineas base y revision de las
mismas.

5) Quinta iteracion
a. Determinar las actividades relacionadas con la adquisicidn.
b. Revision de los recursos.
c. Revision de las actividades de calidad, comunicacion y riesgos.

d. Inclusién de las actividades de riesgos en las lineas base y revision de las
mismas.

6) Finalizacion
a. Creacion de los planes de gestion del cambio.
b. Desarrollar con toda la informacion el plan de proyecto definitivo.

c. Lograr la aprobacién del plan de proyecto.
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Figura 3. Proceso rolling wave de creacidn del plan de proyecto

Procesos de la planificacion. La integracion
del plan

A continuacion, adoptaremos el enfoque metodoldgico que propone la cuarta edicién del PMBOK®,
matizado por nuestra experiencia profesional, la consulta a otros autores (en especial, los que
también toman como referencia el PMBOK®) y los aspectos basicos del método de gestion de
proyecto orientado a objetivos. Este, como comentamos, nos parece especialmente util para
establecer la conexién entre los objetivos del proyecto y los objetivos de negocio, para establecer un
didlogo practico y sencillo con el cliente sobre el progreso del trabajo y para vincular al personal del
cliente con el proyecto y anticipar lo que ahora se denomina gestion del cambio.

Segln lo que hemos visto en el mdédulo “Componentes de la gestién de proyectos: las areas de
conocimiento”, el PMBOK® se estructura en un conjunto de areas de conocimiento que se aplican de
manera variable y segun el juicio experto del director de proyectos a lo largo del progreso del ciclo de
gestion del proyecto. De hecho, el director de proyectos es el responsable de la preparacién del plan
de gestion de proyecto.

Los componentes del proceso de preparacion del plan de gestién de proyecto se presentan en la
figura siguiente.

4.2. Desarrollar el Plan de Gestién del Proyecto ui

Acta de Constitucion

Salidas de los procesos de planificacion
ENTRADAS

Activos de los Pracesos de I Organizacion

Factores Ambientales de la Empresa

HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1 Juicio de expertos

SALIDAS 1 Plan de Gesti6n del Proyecto

Figura 1. Proceso de desarrollo del plan de gestion del proyecto

ENTRADAS

Los inputs principales para la preparacion del plan son el acta de constitucion del proyecto (el
mandato que marca la iniciacién formal del trabajo, en respuesta a una necesidad de negocio), la
identificacion de interesados (quién tiene algo que ver con el proyecto o que decir sobre el mismo) y
la definicidn inicial del alcance (qué hay que hacer y qué productos deben obtenerse).

Esto no es una formalidad. Cuando se planifica (y también cuando se ejecuta) el proyecto, lo mas
importante es entender muy bien cudles son los objetivos que se quieren conseguir, con qué nivel de
detalle (alcance) y calidad vy, si ya se ha acordado por adelantado, de cuanto tiempo y presupuesto
disponemos. Todo esto se ha de establecer en la definicién del proyecto. Antes de preparar el plan,
las preguntas siguientes se tienen que responder de manera correcta.
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Preguntas que se tienen que responder antes de empezar a preparar el plan

» ¢Por qué se quiere hacer el proyecto?

» ¢Qué hay que tener al final del proyecto que no se tenga ahora? ¢Cudles son los
productos (entregables) del proyecto?

» ¢Hay que hacer o entregar algo mas, aunque no se haya expresado de manera
formal?

» ¢Hay algo que esté especificamente excluido del alcance?

» ¢Son claras las fronteras del proyecto? ¢ Cémo afectan otros proyectos al nuestro, o a
la inversa?

» Asunciones o restricciones del proyecto: cosas que suponemos que pasaran o que no
pasaran.

» Problemas significativos que afectaran al proyecto.

» Condiciones especificas de ejecucion que ha pedido el cliente (por ejemplo,
aportacion de recursos, trabajar en casa, relacionarse de una manera o de otra con la
organizacion, etc.).

Fuente: R. Newton (2006). Project management step by step. How to plan & manage a highly successful
project. Harlow: Prentice Hall Business.

El plan es una responsabilidad principal del director de proyectos y se basa en su propio juicio y su
experiencia. E| tiene que decidir (o proponer o consensuar, segun su estilo de direccién y la practica
de su compafiia y la del cliente) qué método de produccién se adoptara (cudl es el ciclo de vida del
proyecto desde el punto de vista del producto), qué procesos, herramientas y técnicas de gestidn son
mas utiles en cada fase del proyecto, cual sera el ciclo de reporte y qué documentos se produciran.

Todo esto no es trivial. Hay una tendencia a hacer las cosas como las hemos hecho siempre o segin
las costumbres de la casa o del cliente. Aunque hay proyectos y clientes parecidos, ninguno es igual,
y el director de proyectos esta obligado a pensar cada vez cual serd la mejor aproximacion, disefiarla
a medida y discutirla con el equipo (al menos con las personas mas sénior, que seran responsables de
hitos o la EDT, y el cliente).

Salidas

El plan de gestion del proyecto, que establece qué procesos de gestion se tienen que aplicar a un
proyecto e integra y consolida todos los planes de gestion subsidiarios y las lineas de base. El plan de
gestidn del proyecto deberia incluir los elementos siguientes.

» Planes de gestién subsidiarios:
¢ Plan de gestion del alcance y de los requerimientos.
e Plan de gestidn del tiempo.
e Plan de gestion de los costes.
e Plan de gestion de la calidad y de la mejora de procesos.
¢ Plan de recursos humanos: el organigrama de proyecto y la matriz de roles y
responsabilidades.
¢ Plan de comunicacién: con el cliente y las partes interesadas.
¢ Plan de gestidn de riesgos.
e Otros planes.
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— Gestién de los cambios: qué deberd incluir el procedimiento de
control del cambio, los niveles de aprobacién de los cambios y
niveles de responsabilidad.

— Gestidn de la configuracién: sistema de informacién compuesto por
las herramientas y técnicas utilizadas para recopilar, integrar y
difundir los resultados de la direccidn del proyecto.

» Lineas de base de rendimiento:

> Incluye:

Cronograma / alcance / coste.

El ciclo de vida del proyecto.

Descripcidon de técnicas o herramientas que hay que utilizar.
Coémo se ejecutara el proyecto.

Un plan de gestion de cambios.

Etc.

Asi como comentdbamos que los objetivos tenian que ser SMART, el plan de gestidn del proyecto

debe ser BARF:

ought into

pproved
ealistic

ormal

Aceptado por todo el equipo del proyecto y los principales
interesados.

Aprobado por el patrocinador y el comité de direccion.

Tiene que ser realista y adaptado tanto al proyecto como a la
organizacion.

Debe estar documentado y reconocido de manera formal por la
organizacién y los principales interesados.
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Planificar el alcance

La gestion del alcance del proyecto es quiza el proceso mas critico de toda la gestién del proyecto,
como hemos dicho. Aqui se producen las desviaciones mdas importantes y, a menudo, fracasos
absolutos en el contenido (qué queria el cliente), el tiempo y los costes. Y sin duda, también en la
satisfaccién de clientes y usuarios y, con frecuencia, en su repercusion publica (la respuesta de los
accionistas, en la empresa privada; y penalizaciones o impacto negativo en la prensa y la opinidn, en
el sector institucional).

Los procesos de gestion del alcance, en la definicion del PMBOK®, son “los que se requieren para
asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para
completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se refiere de manera fundamental
a definir y controlar lo que esta incluido y lo que no esta incluido en el proyecto”; o, como hemos
dicho tantas veces, lo que se hard y lo que no se hara.

En la etapa o el grupo de procesos de planificacion, la planificacion del alcance incluye tres procesos:

1) La recogida de requisitos, es decir, la definicion y documentacién de las necesidades
gue, segun el parecer de los interesados, permitiran cubrir los objetivos del proyecto.

2) La definicion detallada del alcance, es decir, la descripcion detallada del proyecto y
del producto o los productos (entregables) que se obtendran.

3) La definicién de la estructura de desglose del trabajo (EDT), es decir, subdividir el
conjunto del trabajo y sus entregables en partes o componentes menores.

RECOGIDA DE REQUISITOS

Si la gestion inadecuada del alcance estaba en las causas principales de fracaso de los proyectos,
segln el Standish Group y otras fuentes, a su vez la causa principal de fracaso en la gestion del
alcance es que los requisitos se han establecido mal o que estos cambian de manera continua a lo
largo del proyecto.

Snyder y Parth (2007) mencionan un estudio empirico llevado a cabo en un gran proyecto de la
fuerza aérea norteamericana, en el que se analizaron las fuentes de errores (bugs) en el software
desarrollado. Segun este estudio, el 41% de los errores se debian a problemas con los requisitos,
seguidos por un 28% de errores de cédigo. El resto de las causas no eran relevantes.

La definicidn de los requisitos tendria que cumplir con la misma definicién SMART de los objetivos, y
ademas deberian ser completos (que no necesiten otros requisitos posteriores) y consistentes (que
no sean contradictorios con otros o estén de manera potencial sujetos a cambios permanentes).
Estos dos criterios valen para cada criterio de modo separado y en conjunto.

El proceso de toma de requisitos, segin el PMBOK®, se representa en la figura siguiente.
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5.1. Recopilar los requisitos i

Acta de Constitucion
ENTRADA

| Registro de los interesados

Entrevistas

Grupos de apinion

Talleres facilitados
. Téenicas de grupo creativas
HERRAMIENTAS Y TECNICAS TReTEaE A AR

Técnicas de decision en grupo

Cuestionarios y estudios

Observaciones

Prototipos

Documentos de requerimientos

SALIDAS \ Plan de gestiion de los requerimientos

| Matriz de trazabilidad de los requerimientos

Figura 2. Proceso de recopilacidn de los requisitos

La matriz de trazabilidad de requisitos

El PMBOK® sugiere una herramienta util y recomendable para cerrar esta seccién. Se trata de la
matriz de trazabilidad de requisitos, mediante la cual relacionamos en una tabla de doble entrada
cada requisito con los productos intermedios o finales que se elaboraran a lo largo del proyecto. Esta
tabla también permite priorizar, en caso de conflicto, la importancia de unos requisitos frente a
otros. Por ejemplo:

Requisitos comparados con objetivos de negocio.

Requisitos comparados con objetivos del proyecto.
Requisitos comparados con hitos, productos y EDT.
Requisitos comparados con diseio.

Requisitos comparados con construccion.

Requisitos comparados con tests.

Requisitos de alto nivel comparados con requisitos de detalle.
Etc.

YVVVVYVYYVYYVY

DEFINICION DETALLADA DEL ALCANCE

Efectivamente, el hecho de disponer de requisitos detallados, de calidad, priorizados, acordados y
trazables es lo que nos permite transformar la definicidn inicial del alcance o la definicién del
proyecto —que hacemos en la etapa de iniciacion— en una definicion operable, accionable, que
podemos convertir en un plan.

Normalmente, ni el cliente ni la empresa de servicios para la que trabajamos nos admitiran un
contrato subordinado a la toma de requisitos de detalle, ni internamente dard un mandato a un
director de proyectos con estos condicionantes. La realidad es asi. Necesitamos un presupuesto, un
calendario y un alcance iniciales para empezar a trabajar. Sin embargo, para planificar el proyecto
necesitamos una definicidon de requisitos mucho mas precisa.

Otra diferencia es que, en el nivel de definicidn inicial, normalmente trabajamos en el ambito de
proyecto y no hemos hecho necesariamente una seleccién o aprobacién definitiva de un producto o
de una manera de producirlo. En el nivel de la definicién detallada propia de la planificacién, ya
estamos en el nivel de los productos: qué producto se construird o implantard y como se construira.
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La definicion detallada del alcance, por lo tanto, es un producto no muy diferente de la definicidn
inicial, pero mas refinado, preciso y detallado y que incorpora una descripcién del producto o de los
productos.

El proceso de definicién detallada del alcance, tal y como se presenta en el PMBOK®, se muestra en
la figura siguiente.

5.2. Definir el alcances ui

Acta de constitucion

ENTRADAS

1 Documentacion de requisitos

Activos de Procesos de la Organizacion

Juicio de expertos

‘ Analisis de producta

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Identificacion de alternativas

Talleres de trabajo facilitados

Declaracion del alcance del proyecto

SALIDAS

} Actualizacion de la documentacion

Figura 3. Proceso de definicion del alcance

La definicion detallada del alcance incluye los productos siguientes:

>

>
>
>

Descripcion actualizada del producto, servicio o resultado y, frecuentemente como
anexo, la documentacién de requisitos.

Criterios de aceptacion de los productos.

Entregables del proyecto, tanto si son productos como servicios, componentes del
proyecto o material complementario (por ejemplo, documentacion).

Exclusiones del proyecto. Por diferentes razones, muchos directores de proyectos o
compaiias de servicio no se atreven a incluir este apartado, que es extremadamente
critico. Se trata de una descripcion argumentada de lo que no se hard y por qué, que
ayuda de una manera extraordinaria a gestionar las expectativas de clientes e
interesados.

Limitaciones y asunciones. Son las condiciones organizativas, de calendario o de
presupuesto bajo las cuales se llevard a cabo el proyecto y, si procede, las condiciones
para modificarlo. Actualmente, muchos proyectos se hacen bajo presupuestos
cerrados, pero se establecen condiciones bajo las cuales el presupuesto se puede
revisar. O por el contrario, se hacen por administracién (horas invertidas) pero se
establecen unos productos minimos que se han de obtener y unas condiciones para
sustituirlos.

El documento de definicién detallada del alcance es uno de los que hemos considerado basicos para
la gestion de proyectos. Se proporciona un formulario indicativo de como prepararlo en el caso de
ejemplo.

Alcance del producto y proyecto

Recordemos de nuevo que una cosa es el alcance del producto (es decir, las cosas, funcionalidades y
caracteristicas que el producto o servicio deben proporcionar al cliente) y otra, el alcance del
proyecto (el trabajo que hay que hacer para construir o entregar este producto o servicio, y los
trabajos asociados al mismo producto como por ejemplo documentacion, formacidn, gestion del
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cambio, etc.). Muchos de los problemas de una gestidon inadecuada del alcance provienen de
confundir uno con otro y de no definir las responsabilidades de cada cual. Un producto se considera
acabado cuando cumple los requisitos del producto tal y como se definieron en el momento en que
se tuvieron que definir (que no siempre es el inicio del proyecto, porque no hay bastantes elementos
para hacerlo). Un proyecto se considera acabado cuando se han cumplido las previsiones
establecidas en el plan de proyecto. Se trata de dos cosas muy distintas.

Estructura de desglose del trabajo (EDT)

Segun el PMBOK®, crear la estructura de desglose del trabajo (WBS, work breakdown structure) es el
proceso de subdividir el alcance del proyecto en componentes mas pequeiios y manejables. Por lo
tanto, se trata de una descomposicion jerarquica y orientada a productos y entregables. De manera
ideal, se trata de dividir un producto grande en otros mas pequefios, hasta un nivel final que se
denomina paquetes de trabajo (work packages). Cada paquete de trabajo es mas facil de costear,
controlar y colocar en un calendario.

5.3. Crear la EDT wi

Declaracién del alcance del proyecto
ENTRADAS Documentos de rquisitos

Activos de los Procesos de la Organizacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1 Descomposicion

EDT

Diccionario de la EDT
SALIDAS e S TR T

Base de linia del alcance

Actualizacion de la documentacion

SALIDAS

La principal salida de este proceso es la EDT, la estructura de desglose y su diccionario. A
continuacioén, se presenta el ejemplo de un proyecto de construccién de una planta de produccidn.
En la figura siguiente, podemos ver el desglose del proyecto en un primer nivel de entregables
finales:

1. Construccion de una planta ‘

‘ 1.1. Sistema de disefio de la planta ‘

®

—{ 1.2. Construccion

[

—{ 1.3. Legal y normativa

1.4. Pruebas

LD

1.5, Puesta en marcha

<‘ 1.6. Gestion

Figura 8. Ejemplo de EDT de primer nivel de desglose
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Los cinco primeros entregables serian los principales que incluirian todo el alcance del proyecto y
uno final para integrar todo el alcance de la gestién del proyecto. Iriamos desglosando el alcance de
cada nivel en otros mas pequeiios, como sucede, por ejemplo, si desglosamos el entregable final 1.3
legal y normativa a un segundo nivel. En esta figura, también podemos ver cémo se cumple la norma
del 100% del EDT:

» El EDT comprende el 100% del alcance del proyecto.

» El primer nivel del EDT es suficiente para llevar a cabo el 100% del proyecto: los
entregables 1.1-1.6 equivalen al 100% del proyecto.

» Los elementos inferiores de un nivel equivalen al 100% del nivel: los paquetes de
trabajo 1.3.1-1.3.5 equivalen al 100% del entregable final 1.3.

1. Construcciéon de una planta

I 1.1. Sistema de disefo de la planta | | 1.2. Construccién | | 1.3. Legal y normativa 1.4. Pruebas | | 1.5. Puesta en marcha | | 1.6. Gestién

1-——————————u-————_l.-_.-_.-_.-_.-_.-_.-_.-_r-n———————————)
’ H 13 Licencias y permisos

{132, Impacto mediambiental

[ 1.3.3. Acuerdos laborales

134 Adquisicin terrenos

- —
e o

1.3.5. Otros requerimientos legales/normativas

Figura 9. Ejemplo de EDT de segundo nivel de desglose

Iriamos desglosando el alcance del proyecto hasta llegar a un ultimo nivel que se denomina paquete
de trabajo y cuyo tamaiio debe permitir que se pueda definir correctamente y asignar a un
responsable. En la siguiente figura, hemos llegado a un tercer nivel que en este caso podriamos
considerar que ya es el definitivo, puesto que nos permite definir de manera correcta al responsable,
el contenido del paquete de trabajo, la estimacion del tiempo y los costes y las dependencias con los
otros paquetes de trabajo.
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1. Construccion de una planta

‘ 1.1. Sistema de disefio de la planta

— 1.2, Construccién

—‘1 3. Legal y normativa
1.3.1. Licencias y permisos

1.3.2. Impacto mediambiental

1.3.3. Acuerdos laborales

«( 1.3.4. Adquisicién terrenos |

13.4.1. Propiedades dispanibles

1.3.4.2. Restricciones locales y gobermentales

1.2.43. Comparacion de precios |

1.3.4.4. Estudio profesional
1.3.4.5, Financiacion |

1{1:3.5. otros requerimientos legales/normativas |

—{ 1.4. Pruebas

4‘ 1.5. Puesta en marcha
—‘ 1.6. Gestion

Figura 10. Ejemplo de EDT de tercer nivel de desglose

Hay muchas maneras de hacer la descomposicién: por fases del ciclo de produccién, por los
productos que se tienen que entregar, por subproyectos e, incluso, por despliegue territorial, por
oficinas o plantas del cliente, etc. El Project Management Institute (PMI) ha publicado un libro de
estandares que proporciona guias para la elaboracion de la EDT. En el anexo 1, “Herramientas de la
direccion de proyectos. Estructura de desglose del trabajo”, podemos encontrar informacién
detallada.

Debemos tener en cuenta estos consejos al llevar a cabo la EDT.

> No es un listado de tareas: la EDT del proyecto comprende el alcance —el qué, no el
como tenemos que hacer las cosas—, y por lo tanto, no es un listado de tareas sino de
entregables. De este modo, es recomendable el uso de nombres y no de verbos.

» Nivel de paquetes de trabajo: no dejar la descomposicion tan arriba que el proyecto
se convierta en inmanejable y sea imposible asignarle recursos, costes y
responsabilidades; no ir tan abajo que el coste del control se convierta en insoportable.

» Trazabilidad: vincular tanto como sea posible las EDT a los productos y los hitos.
Esto hace mads facil la comprension y el didlogo con el cliente y con el equipo, y la
orientacion de unos y otros al resultado. Muchos productos intermedios o actividades
auxiliares de tipo técnico no interesan a nadie al final del dia.

» Incluir las actividades de apoyo: no hay que olvidarse de afiadir todas las actividades
de apoyo del proyecto.
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Planificar el tiempo

Tiempo y coste son los dos ambitos por excelencia de la planificacién.

Si examinamos los procesos del PMBOK®, los grupos de procesos o areas de conocimiento de tiempo
y coste se concentran en la etapa de planificacion del proyecto (cuyo seguimiento y control,
obviamente, se persiguen después). Para muchos directores de proyecto, tiempo y coste se
convierten también en una obsesidn, que desgraciadamente pasa por encima de los objetivos del
proyecto, la gestion del alcance vy la calidad del trabajo y, sobre todo, la satisfaccidn del cliente.

El proceso de planificar el tiempo toma el alcance que habia definido anteriormente —qué ha de
llevar a cabo en el proyecto, como punto de partida—, lo transforma en cémo se hara el trabajo y
cuando y define las actividades y el cronograma del proyecto. En la siguiente figura, se puede ver
representado este proceso.

SQUE?

_| Alcance del

Actividades
| proyecto

Componentes
o

del EDT Tareas

|_| Paquetes de
trabajo

Figura 11. Proceso del qué al cdmo y el cuando del proyecto

Segln la presentacién que hace el PMBOK®, los procesos comprendidos en este proceso son los
siguientes.

1) Definir las actividades, es decir, identificar las acciones especificas que se tienen que
llevar a cabo para producir los resultados parciales y finales del proyecto. Como
hemos dicho antes, los objetivos se convierten en hitos y entregables y los
entregables y la EDT se convierten en actividades. Las actividades, a su vez, se
desglosan en tareas.
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2) Secuenciar las actividades, es decir, identificar y documentar las relaciones y el
orden de ejecucién de las actividades definidas.

3) Estimar los recursos para las actividades, es decir, estimar el tipo y las cantidades de
recursos humanos (tiempo de personas), equipamiento, materiales o suministros
necesarios para llevar a cabo las actividades. De todos estos recursos, el mas
importante en los proyectos TIC es el tiempo (o tiempo equivalente) de personas de
diferente tipo y cualificacidn. El esfuerzo es la carga o cantidad de trabajo necesario
para completar una tarea.

4) Estimar la duracidn de las actividades, es decir, establecer de manera aproximada el
numero de periodos de trabajo (tiempo equivalente en horas, jornadas y semanas)
para completar las actividades individuales con los recursos estimados
anteriormente.

5) Establecer el calendario o cronograma de trabajo, es decir, analizar y relacionar la
secuencia de actividades, su duracidén, los requisitos y la disponibilidad de recursos y
las limitaciones de agenda y calendario de proyecto, para crear el calendario de
trabajo.

Es importante observar que todas estas acciones, en apariencia discretas y ordenadas, se
interrelacionan unas con otras y aun mds en proyecto complejos, con muchos subproyectos, y en
entornos de recursos escasos, en los que determinados perfiles no estan disponibles cuando se
necesitan. Cuando todo esto se sitia en un calendario, el hecho de que se produzcan variaciones en
una actividad o un grupo de actividades afecta a todo el conjunto o a algunas actividades criticas del
conjunto, de modo que parte del trabajo de ejecucion es un ejercicio continuo de replanificacion,
demanda y reubicacién de recursos. Esto consume mucho tiempo y energia del director de proyecto.

El PMBOK® y otras metodologias presentan separadamente el conjunto de procesos, técnicas y
herramientas necesarios para la planificacién del tiempo y la preparacion del calendario, y el director
del proyecto puede hacer uso de esto segln su conveniencia y el tamano y la complejidad del
proyecto.

Definir las actividades

La definicidon de las actividades y tareas es un proceso que se deriva de la EDT y su diccionario y
consiste en pasar el qué del proyecto del alcance al cémo y definir todo el trabajo que sera necesario
hacer para llevar a cabo el proyecto.

En la siguiente figura, se puede ver el proceso segin el PMBOK®.
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6.1. Definir actividades ui

Linia base del alcance

ENTRADA | Factores Ambientales de la Empresa

‘ Activos de los Procesos de |a Organizacion

Descomposicion

Planificacion rolling wave

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Plantillas

Juicio de expertos

Lista de actividades

SALIDAS Atributos de las actividades

Base de liniea del alcance

Figura 12. Proceso de definicidn de las actividades

Las actividades son acciones necesarias para lograr los entregables, y las tareas son acciones dentro
de cada actividad.

La manera mas habitual de representar un plan de actividades es utilizar un diagrama de Gantt.

El diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt muestra el tiempo en el eje de abscisas, mientras que en cada linea del eje de
ordenadas se disponen todas las actividades que forman el proyecto. En la parte izquierda se escribe
el nombre de las actividades, mientras que en la parte derecha se marca una linea inicial desde la
fecha del inicio hasta la fecha de término de cada actividad.

En el ejemplo que se exponia en lo referente a la construccidon de una planta, se han definido las
actividades de los paquetes de trabajo que integran el nivel 1.3.4 adquisicion del trabajo, y se
muestran en la representacion del grafico de Gantt de MS Project en la figura siguiente.

@ |Nombredetarea - |puracier Comienzo Fin ) 21 noviembre [01 mayo 11octubre |21 marzo 01 septiembre
03/09 [19/11[04/02[22/04 | 08/07 | 23/09 [09/12 [24/02 [12/05 [28/07 | 13/10[29/:
1 = 1. Construecié d'una planta 4B0 dias lun 10/12/12 vie 10/10/14
2 1.1. sistema de disseny de la planta 80 dias lun 10/12/12 vie 29/03/13
a Nisseny planta 0 dias vie 29/03/13 vie 29/03/13
a 1.2. Construccid 130 dias lun 02/02/11 via 18/07/11
s = 1.3. Legal i normativa 300 dias lun 10/12/12 vie 31/01/14
0 L.3.1 Llicéncles | permisos 100 dfas lun 10/12/12 vie 26/04/13
7 Ilicénries i prrmisns 0 dias vie 26/04/13 vie 26/04/13
8 1.2.2. Impacte medioambicntal 60 dias lun 10/12/12 vie 01/02/12
s 1.3.3. Acords laborals 80 dias lun 10/12/12 vie 29/03/13
10 = 1.3.4. Adquisicio terrenys 300 dias lun 10/12/12 vie 31/01/14
11 ~'1.2.4.1 propietats disponibles 10 dias lun 10/12/12 vie 21/12/12.
12 Estudi de les propictats disponibles 10 dias lun 10/13/12 vie 21/12/12
15 = 1.3.4.2. Resliiwiuns luwals i govennentals 10 dias lun 07/01/13 vie 18/01/13
14 Comparativa de les restriccions locals 10 dias lun v/f01/13 vie 15/01/13
15 Estudi normativa govermantal 10 dias lun 07/01/13 vie 18/01/12
16 = 1.3.4.3. Comparaci6 de preus 245 dias Iun 04f02/13 vie 10/01/14
17 Esludi de cumparaliva de preus 10 dias lun 04/02/13 vie 15/02/13
1R Netinicio dels criteris de seleccia 10 dias lun N4/02/13 vie 15/02/12
19 seleccid del terreny 20 dias lun 18/02/13 vie 10/01/11
20 = 1.3.4.4. Cstudi professional 40 dias lun 10/12/12 vie 01/02/13
21 Contractacld estudl professional 5 dfas lun 10/12/12 vle 14/12/12
22 Seleccio de possibles terrenys no propietat 15 dias lun17/12/12 vie 04/01/13
23 Estudi geoldgic 10 dias lun 07/01/13 vie 18/01/13
24 Estudi comparatiu dels possibles terrenys 10 dias lun 21/01/13 vie 01/02/13
25 =/1.3.4.5. Financiacié 15 dias lun 13/01/14 vie 31/01/14
26 Analsis financer 10 dias lun 13/01/14 vie 24/01/14
27 Estudi de les possible entitats 10 dias lun 13/01/14 vie 24/01/14 %
28 Seleccid entitat i financicacid 5 dias lun 27/01/14 vie 31/01/14
29 Terreny adquirit 0 dias vie 31/01/14 vie 31/01/14 31/01
30 1.3.5. Altres requeriments lesgals/normatius 20 dias lun 10/12/12 vie 04/01/13 (=]
31 1.4. Proves 30 dias lun 21/07/14 vie 29/08/14 b&
32 1.5. Posada en marxa 30 dias lun 01/09/14 vie 10/10/14

33 1.6. Gestid 280 dias lun 10/12/12 vie 03/01/14 [
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Figura 13. Representacion grafica de las actividades

Uso de MS Project y Project Server

MS Project es una herramienta muy intuitiva, y actualmente esta integrada con el resto de las
aplicaciones de MS Office. Ademds, si utilizais Project Server, podréis agregar otros documentos,
compartir la informacion del proyecto con el equipo o el cliente y publicar informacidon en la web.

El proceso de definicién de las actividades es un trabajo de descomposicidn sucesiva. El problema
habitual es decidir hasta qué nivel de detalle conviene llegar. Como regla general, el nivel de detalle
necesario es el que facilita la ejecucidn del trabajo y la comunicacion con el cliente y el equipo de
trabajo. También es el que necesitamos para la estimacidn del esfuerzo y el presupuesto. Algunos
consejos complementarios:

» Cada actividad individual no deberia implicar una carga muy grande de trabajo. Por
ejemplo, un total de 10 a 15 dias por persona.

» Se deberia poder observar y evaluar facilmente si se ha completado o no la actividad.

» Deberia ser posible hacer un control de calidad del resultado de la actividad.

Secuenciar las actividades

Si descomponemos un proyecto en cinco hitos, cada hito en cuatro actividades y cada actividad en
cinco tareas, en teoria podriamos empezar todas las tareas al mismo tiempo y el proyecto duraria
tanto como la tarea mas larga. Sin embargo, la practica no tiene nada que ver con esto. Hay
dependencias o relaciones entre actividades que obligan a llevar a cabo las actividades en un cierto
orden. No todas las actividades se pueden hacer en paralelo, aunque esto seria lo ideal.

Después de desglosar las actividades, se identifican las relaciones légicas entre las actividades, de
modo que iniciamos una secuencia que nos establece como se llevara a cabo el trabajo del proyecto.
En la siguiente figura, se puede ver el proceso segun el PMBOK®.

6.2. Secuenciar actividades ot

Lista de actividades
Atributos de las actividades
ENTRADAS Lista de hitos

Declaracion del alcance

Activos de los Procesos de la Organizacion

PDM Métode de diagramacion por precedencias

Determinacion de dependencias

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Aplicacion de adelantos y retrasos

Plantillas dle redes de cronograma

Diagramacion de cronograma

SALIDAS

Actualizacion de la documentacion

Figura 4 6.2. Proceso de secuenciar las actividades

Entre las dependencias, es importante identificar las que no estan bajo nuestro control o son
externas al proyecto. En determinadas circunstancias, un proyecto puede ir mas rapido y poner mas
recursos en los temas que estan bajo nuestro control. Esto no sucede con las actividades o
dependencias externas. Por lo tanto, diferenciaremos las dependencias segln su tipologia.
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» Dependencias obligatorias:

aquellas dependencias que son

naturaleza del trabajo que hay que llevar a cabo.
> Dependencias discrecionales: seran dependencias de légica preferente y que no

resultan imprescindibles. Normalmente, limitaran opciones posteriores.

inherentes a

> Dependencias externas: la dependencia es de una organizacion externa al proyecto.

Por ejemplo, la Administracidn publica.

Para representar la secuenciacién entre las actividades, se utiliza el método de diagramacién por
precedencias (PDM). En esta técnica, la mas utilizada, la actividad se representa mediante un
rectdngulo y las dependencias, con flechas. La duracidn de la actividad se coloca en el interior del
rectdngulo con la letra que designa la actividad. En los recuadros superiores, se coloca lo mas pronto
que puede empezar o acabar la actividad; y en los recuadros inferiores, lo mas tarde que puede

empezar o acabar.

YV VYV

Hacia adelante: Early

\\\\\\\\

ES: early start, lo mas pronto que puede empezar.
LS: late start, lo mas tarde que puede empezar.
EF: early finish, lo mas pronto que puede acabar.
LF: late finish, lo mas tarde que puede acabar.

ES

LS

Actividad
Duracion

EE

LE

Hacia atras: Late

Figura 15. PDM, representacion de una actividad

Hay cuatro tipos de dependencia entre actividades:

Final a Inici

Inici a Inici

Final a Final

Inici a Fi
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Finalmente, podemos ver una representaciéon de la diagramaciéon de un proyecto en la que se
muestran las relaciones de dependencia entre las actividades y en la que podemos ver claramente la
secuencia.

3 8
— A2 A
3 4
A1- - A5 -
3]
> A3

Figura

16. Secuencia de las actividades de un proyecto utilizando la técnica PDM

Estimacion de los recursos y de la duracion de las
actividades

Efectivamente, para todo el mundo esta es la parte que parece mas complicada. Es dificil hacer una
estimacion precisa del esfuerzo que requiere un proyecto, en especial si se trata de cosas que no se
han hecho antes, si incluyen actividades o equipos de naturaleza muy diferente o si tienen muchos
componentes de integracion. La estimacidn de esfuerzos tiene mucho mas de arte que de ciencia y,
como todas las artes, se aprende con la experiencia mas que con los libros. Mientras tanto, preguntar
a quien sabe sobre esto o compararlo con otros proyectos similares puede ser de ayuda.

Lo primero que se ha de tener en cuenta es que en esta etapa estamos estimando qué es la carga o
cantidad de trabajo necesario normalmente para hacer una actividad (el nivel de tiempo o esfuerzo
requerido), y no cuando la completaremos en el calendario del proyecto (la duracion estimada).
Entonces, aunque el proceso del PMBOK® indique duraciéon, lo que realmente estimaremos es el
esfuerzo requerido en funcidn de los recursos que hayamos estimado que hardn la actividad. Por lo
tanto, el primer paso serd una estimacion de los recursos que llevaran a cabo la actividad.

En la siguiente figura, pueden verse los dos procesos seguin el PMBOK®:
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6.3. Estimar recursos de las actividades ui 6.4. Estimar la duracion de las actividades i
Lista de actividades Listmde actiuradss
A t I
Atributos de las actividades dtionos e e wclfidadles
e Requerimientos de recursos de las actividades
ENTRADAS | Calendario de los recursos =
ENTRADAS Calendarios de los recursos
Factores Ambientales de la Empresa e e,
Declaracién del alcance del proyecto
Activos de los Procesos de la Organizacién Riubitboisfote ettt
Factores Ambientales de |a Empresa
Juicio de expertos Activos de los Procesos de la Organizacién
Analsis de las alternativas i
o T T Juicio de expertos
HERRAMIENTAS Y TECNICAS Datos de estimacién publicados P —
Srtiarchionpmip: HERRAMIENTAS Y TECNICAS Estimacién paramérica
Programas de gestion de proyectos Estimacion por tres puntos
Requerimientos de recursos para las actividades Anilisis por reservas
SALIDAS \ Estructura de desglose de los recursos P Estimacion de |a duracién de las actividades
| Actualizacién de la documentacién | Actualizacion de la documentacién

6.3. Estimar recursos de las actividades

6.4. Estimar la duracion de las actividades

Una misma actividad, con una misma estimacion de esfuerzo, se puede completar antes o después
segln el numero de recursos que se le dediquen, las demoras, los tiempos muertos o las
dependencias de otras actividades. Por lo tanto, no definiremos la duracién de la actividad hasta que
completemos el cronograma.

La unidad de tiempo (insistimos: esfuerzo) que utilizamos para las estimaciones depende
normalmente del tipo y el tamafio de proyecto. Un proyecto se puede estimar en horas, dias, meses
o afios/persona. Normalmente, la unidad dias/persona es Util para proyectos de diferente tamafio.

El nivel de esfuerzo de un proyecto depende de las actividades que se tienen que llevar a cabo, y es
independiente de la secuencia en las que las hacemos o del equipo de proyecto. Sin embargo, como
veremos en los apartados siguientes, el calendario y el coste dependen de estas y otras variables. Es
muy importante, para planificar y presupuestar el proyecto, tener en cuenta estas distinciones de
concepto.

De todas las técnicas que recomienda el PMBOK®, comentaremos de manera detallada la estimacién
por tres puntos, también denominada PERT, asi como algunas de las técnicas que se utilizan en las
metodologias agiles.

Estimacion PERT

El método PERT" se basa en que la duracién de una actividad no siempre se puede conocer con
exactitud. De este modo, tiene en cuenta la incertidumbre de la duracion de las actividades
utilizando métodos estadisticos, con el objetivo de determinar un tiempo medio y su probabilidad a
partir de unos tiempos que se definen para cada actividad y utilizando una distribucién beta.

» O = duracién mas optimista

' PERT: program evaluation review technique.
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» M = duracién més probable
» P = duracién mas pesimista

Por ejemplo, para una actividad en la que nos tenemos que desplazar en coche de Manresa a
Barcelona, lo mds probable es que tardemos unos 45 minutos. Si encontramos poco trafico,
podriamos tardar unos 35 minutos y en el peor de los casos, unos 60 minutos. Esto sin tener en
cuenta la posibilidad de riesgos. En este caso, O = 35 min, M = 45 min y P = 70 min, y la estimacién de
duracién de la actividad seria (35+4*45+70)/6 = 47,5 min.

A Mas probable

Probabilidad

Optimista

Incertidumbre

Figura 18. Método PERT

Duracién de la actividad @ + 4M + P

[
Desviacién estandar F — M
6
Varianza (P — M)’
6

En la siguiente tabla, se puede ver un ejemplo sencillo de cdmo se calcularia la duracidn total de un
proyecto utilizando el método PERT.

Actividad P M O Duracién Desv’iacién Variar-rz‘a dela Ran_go df—:’la
estimada estandar actividad estimacion
A 50 30 15 30,83 5,83 34,03 30,83 +5,83
B 65 50 40 50,83 4,17 17,36 50,83+4,17
C 60 40 20 40,00 6,67 44,44 40,00 £ 6,67
D 35 30 25 30,00 1,67 2,78 30,00+ 1,67
Proyecto 151,67 9,93 98,61 151,67 +£9,93

Tabla 2. Ejemplo de célculo de la duracién de un proyecto con el método PERT.
Ventajas del uso de la estimacidn PERT:

» Se recomienda su uso cuando la incertidumbre de la estimacion es alta.
» Permite estimar el riesgo asociado a las estimaciones.
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» Permite decidir si hay que dedicar mas esfuerzo para obtener unas estimaciones mas
precisas.

» Permite calcular la probabilidad de que se pueda cumplir con un objetivo de tiempo o
coste en un ambito de todo el proyecto.

Estimacion dgil

La técnica de estimacion mas utilizada por las metodologias agiles es planning poker, en la que se
calcula una estimacion basandose en el consenso y utilizando una baraja de cartas que sigue una
series de numeros similar a la serie de Fibonacci.

2105|01112 |3
5(8113|21|34]|89

iz u

Figura 19. Serie de numeros de planning poker

a) Técnica: todos los miembros del equipo tienen una baraja de cartas de planning poker con
una serie de nimeros definida que es similar a una serie de Fibonacci. El product owner lee
una historia de usuario (una actividad) y cada uno de los miembros decide una estimacion
segln las cartas y deja la carta boca abajo encima de la mesa. Se levantan todas las cartas y
se deriva en una conversacion para evaluar las diferencias, principal pauta para llegar a un
consenso sobre la estimacién de la actividad. Si es necesario, se repite la ronda por segunda
vez. Para que la estimacion sea relativa, todas se deben basar en una estimacidén inicial de
una actividad. No es necesaria la presencia del scrum master.

b) Ventajas:

» No se sugestiona a los miembros del equipo en la primera ronda.
» Todo el mundo opina.

» Se discute la actividad de manera mas detallada, y la conversacion le afiade atin
mas matices.

c) Desventajas:

» Puede ser una actividad muy lenta, y es posible entrar en discusiones muy largas y
que incluso el proyecto se encalle.

» Para las historias de usuario pequenas, la discusion puede ser excesiva.

d) Aplicacion:
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» Se aplica en equipos poco maduros.

A partir de esta técnica, aparecen variantes en las que con la misma baraja y en equipos ya mas
maduros cada uno de los miembros estima directamente una de las actividades, y los otros solo la
modifican si no la ven correcta. Solo se discuten aquellas actividades en las que hay discrepancias.

Desarrollar el cronograma

En esta fase, cerramos el circulo o los circulos de la planificacién. Ponemos en el calendario el plan de
trabajo real, teniendo en cuenta los recursos disponibles y las restricciones de tiempos y de coste;
examinamos los riesgos y establecemos el nivel de contingencias para las desviaciones o los
incumplimientos que se pueden producir; lo revisamos todo, para ver si hay oportunidades de
optimizacidn del proceso o actividades que hemos olvidado; y finalmente, lo discutimos con el cliente
y, Si procede, con nuestra propia organizacion.

El cronograma sera la linea base del tiempo de nuestro proyecto.

En la siguiente figura, se puede ver el proceso segin el PMBOK®.

6.5. Desarrollar el cronograma i

Lista de actividades
Atributos de las actividades
Diagramas de red del cronograma
Rquerimientos de recursos de las actividades
ENTRADAS Calendarios de los recursos

Estimaciones de las duraciones de las actividades

Declaracion del alcance del proyecto
Factores Ambientales de la Empresa

Activos de los Procesos de la Organizacion

Analisis de red del calnedario
Meétodo del camino critico
Meétodo de la cadena critica
) Nivelacién de los recursos
HERRAMIENTAS Y TECNICAS o
Andlisis de escenarios posibles
Aplicacion de adelantos y retrasos
Compresién del cronograma

Herramientas de programacion

Croongrama del proyecto

Base linia del temps
SALIDAS

Datos del cronograma

Actualizacion de los documentos

Figura 6. Proceso 6.5. Desarrollar el cronograma

Calendario de hitos

Volvamos al principio. Los hitos son los elementos que nos permiten conocer y comunicar el
progreso del proyecto. Normalmente, son estados en los que se producen entregables parciales que
el cliente tiene que aprobar. También es el momento de revisar la planificacion y de establecer
planes mas detallados para el trabajo que nos queda por hacer. Ahora ya estamos en condiciones de
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poner fechas que indiquen la ejecucion de cada hito. Las fechas para completar las actividades
pueden variar. Las fechas de entrega o de consecucién de hitos tendrian que variar lo menos posible.

En el ejemplo que estamos presentando, el calendario de hitos seria el siguiente.

Mombre de la tarea Duracion Inicio
1. Construccion de una planta 480dias | lun 10/12/12
Disefio planta Odias| wvie 29/03/12
Finalizacion construccion Odias| vie 18/07/14
1.3. Legal y normativa 300dias | lun 10/12/12
Licencias y permisos Odias| wie 26/04/13
1.3.4. Adquisicion terrenos 300dias | lun 10/12/12
Terreno adguirido Odias| wie 31/01/14
Reunidn aceptacion pruehas Odias| vie 20/08/14
Reunion aceptacion puesta en marcha Odias| wvie 10/10/14

Tabla 3. Calendario de hitos.

Calendario completo

El calendario completo, o al menos por la EDT, ha de incluir el detalle que se requiera en cada caso
de actividades, tareas, su duracion, las interdependencias, las fechas de obtencidn de los productos,
etc. Microsoft Project, Open Project y otras herramientas permiten seguir todo el ciclo de
planificacién de tiempo y recursos, asi como su representacion grafica (aunque muchas veces solo se
utilizan como una herramienta de presentacién). El calendario completo es la herramienta habitual
de trabajo en el ambito del equipo y para el detalle de las actividades y tareas.

Uso de MS Project
Para simplificar, trabajar con MS Project seria de la manera siguiente.
¢ Informacion del proyecto: fecha inicio, calendario, etc.
e Tareas e hitos: introducirlos sin duracién ni esfuerzo.
e Jerarquias: definir las jerarquias entre fases, actividades y tareas y agrupar las tareas.
¢ Delimitaciones temporales: definir las minimas necesarias.
e Tipo de tarea: definir el tipo de tarea, la duracion, el trabajo o la duracion fija.
¢ Precedencias: definir las precedencias tipo inicio-inicio, fin-fin, inicio-fin y fin-inicio.
¢ Recursos: dar de alta los recursos, tipos y calendarios propios.
e Duracion, trabajo y esfuerzo: definir la duracion, el trabajo y el esfuerzo de las tareas.
e Asignaciones: llevar a cabo las asignaciones de recursos a las tareas.
¢ Sobreasignaciones: solucionar las posibles sobreasignaciones.

Optimizacion y compresion del cronograma

Una vez definido el cronograma del proyecto, encontramos dos franjas totalmente diferenciadas
para la mejora de su eficiencia.

» Optimizacidon: una franja de optimizaciéon en la que se puede reducir la duracidon del
proyecto sin aumentar los costes y aplicar técnicas como el analisis del camino critico.



MODULO 5 Planificacion del proyecto

» Compresion: una franja de compresion de cronograma en la que, para reducir el tiempo del
proyecto, se aumentan los costes aplicando técnicas como el fast-tracking o el casting.

Compresion del
cronograma

Costos

Optimizacion

¢ Tiempo

Figura 21. Relacion de eficiencia del cronograma

EL CAMINO CRITICO?
El camino critico es la cadena de actividades criticas desde el principio del proyecto hasta su
finalizacién.

> Es el conjunto de actividades que determinan la duracion del proyecto.

» Es el camino mas largo entre el inicio y el final de proyecto.

> Las actividades del camino critico, aunque no sean las mas importantes del proyecto, son las
gue tienen menos flexibilidad dentro del calendario y deben controlarse con precision.

» Siuna tarea del camino critico se retrasa un dia, el proyecto entero se retrasa un dia.

El método del camino critico provee de una via para identificar facilmente la manera mas rapida de
completar el proyecto en el tiempo, a partir de la duracién estimada de las actividades. El método
permite identificar y analizar las actividades que constituyen cuellos de botella. El input para el
método del camino critico es una lista de cada actividad, de su duracién esperada y de las actividades
que la preceden inmediatamente. En este caso, la precedencia inmediata significa que las actividades
predecesoras se tienen que completar antes de que la actividad sujeta pueda empezar, y no hay
otras actividades entre estas y sus predecesoras.

El camino critico permite:
» Calcular la duracién del proyecto.

» Ayudar al jefe de proyectos a determinar donde focalizar sus esfuerzos.
> Identificar donde hay que actuar para reducir la duracién del proyecto.

2 CPM, critical path method.
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>

Identificar las tareas que tienen margen y que, por lo tanto, se pueden retrasar sin
que esto afecte a la duracién del proyecto.

Método para calcular el camino critico

1) Se calcula EARLY comienzo y, finalizacién, lo més pronto posible.

Figura 22. Datos de comienzo y finalizacion EARLY

m+<m>

3 6 6 14
rJ A2 |__>J Ad I_—
3 4
1] 3 14
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2) Se calcula LATE comienzo y, finalizacién, lo més tarde posible.

o] [2]

A1

oo

Figura 23. Datos de comienzo y finalizacién LATE
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3) Aquellas actividades que no tienen margen, en las que ES = LS y EF = LF, seran las
que formen parte del camino critico.
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Figura 24. Actividades que forman parte del camino critico

FAST TRACKING (ejecucion rapida)

Consiste en llevar a cabo en paralelo actividades que originalmente se habian planificado de manera
secuencial. Este método aumenta el nivel de riesgo del proyecto, puesto que puede dar como
resultado un reproceso y, sobre todo, el aumento de las comunicaciones. Puede suponer un
aumento de costes, pero siempre serd menor que el método crashing.

CRASHING (intensificacion)

Se analizan las concesiones de costes o cronograma para determinar cdmo obtener la mayor
compresion de tiempo con el minimo incremento de costes. Siempre supone un incremento de
costes.

O

2 S
= 2
&)

Figura 24. Actividades que forman parte del camino critico

Cadena critica

Una vez acabado el cronograma, muchas veces somos conscientes de que cada responsable de la
actividad ha afiadido un buffer (un amortiguador) a su actividad, ya sea porque la estimacion
corresponde a duracion pesimista, o porque ha afadido tiempo como margen de los posibles
problemas que puedan suceder. Es muy posible que, al final, nuestro cronograma sea parecido a la
figura siguiente, con buffers de seguridad en todas las actividades.
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\ 4

» Tarea C

Tarea B

Buffer
r

Buffer
|

Tarea E

Tarea A

Buffer

Buffer
I
\ 4

—3 Tarea D

Buffer

Figura 25. Calendario con buffers en las actividades

Esta practica habitual no solo retrasa la duracion total del proyecto, sino que permite poner en
practica toda una serie de sindromes.

> Procastinacion: accion de aplazar actividades y sustituirlas por otras mas agradables e
irrelevantes. Esto sucede por evasiéon o miedo al fracaso, por indecision —perdiendo el
tiempo e intentando encontrar la mejor manera de hacerlas— o por activacion, cuando ya
no hay mas remedio.

> Sindrome del estudiante: aplazar el inicio de una actividad para cuando se aproxima la
fecha de entrega.

> Sindrome de Parkinson: alargar una actividad durante todo el tiempo del que se dispone

para hacerla.

Estos sindromes forman parte de la naturaleza del ser humano. Por lo tanto, en la inmensa mayoria
de los casos utilizaremos el buffer de seguridad porque hemos empezado tarde, convencidos de que
teniamos tiempo de sobra, con lo que no podremos reaccionar si finalmente surge un problema
(sindrome del estudiante). O bien usaremos todo el tiempo que tenemos disponible (sindrome de
Parkinson). De este modo, utilizaremos los buffers y ni siquiera seremos conscientes de esto.

El método de la cadena critica® nos propone varios principios para mejorar nuestro cronograma.

» Sacar los buffers ocultos y acumularlos en un buffer final. De este modo, el buffer es
visible para todo el equipo del proyecto y su gestion deja de ser individual para
corresponder al jefe del proyecto.

» Utilizar el LS y no el ES. Empezar todas las tareas que no sean del camino critico lo
mas tarde posible, pero afiadiendo el buffer necesario al final del proyecto.

» Practicar el monotasking y evitar que se trabaje en paralelo.

El método de la cadena critica en si es mas complejo, puesto que considera los buffers a partir no
solo de las actividades criticas, sino también de los recursos criticos. Nuestro cronograma anterior, si

* Cadena critica: método de la cadena critica presentado por Eli Goldratt en 1997, en su libro Critical Chain.
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aplicamos el método de la cadena critica, quedaria de la siguiente manera (aplicando todos los
buffers individuales al final del proyecto):

Y

Tarea A ’— —» Tarea E

Tarea D

Buffer
Buffer
Buffer
Buffer

A 4

Figura 26. Cronograma aplicando la cadena critica

Planificacion de costes

El grupo de procesos de planificacidon de costes incluye la estimacidn y valoracidn de los costes de
todos los recursos que estardn involucrados en el proyecto y la preparacién del presupuesto.

En la practica, estos procesos interaccionan con los del grupo anterior (estimacion de tiempo) y a
menudo se preparan de manera conjunta. Son procesos iterativos y permanentes, que se revisan y se
adaptan con la ejecucion y el seguimiento del proyecto.

Para la preparacion del plan de costes, hay que tener en cuenta muchos factores que normalmente
dependen del tipo y el tamafio del proyecto, las caracteristicas de los recursos que participan en el
mismo y de la organizaciéon en la que se trabaja. Los mas importantes son los siguientes.

» La base o el objetivo de la medicidn. Lo mas habitual y recomendable es hacerlo en el
nivel de las EDT, es decir, de las partes o los paquetes de trabajo en los que hemos
dividido el proyecto. Es frecuente y recomendable establecer una cuenta de coste, al
menos interno, por EDT, en la que se irdn cargando los costes reales en los que se
incurra.

» Una segunda decisién consiste en determinar hasta qué nivel de descomposicidn
llegamos (grupos de actividades, actividades, tareas, etc.), lo que dependera
principalmente de la experiencia de la organizacion (y del hecho de que sus bases de
conocimiento estén muy documentadas), del jefe de proyectos o de la clase de
trabajo. En todo caso, mientras que la planificacién de alcance tiene una vision mas
estratégica y de arriba abajo (top-down), la planificacién de tiempo y costes tiene una
dimensidon mas operativa, tactica y de abajo arriba (bottom-up).
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» Las unidades de medida, que dependen del tipo de recurso. En el caso de los recursos
humanos, normalmente se adjudica un coste, un precio o una tarifa objetivos por
unidad de tiempo (hora, dia, semana) y por persona. En el caso de los recursos
técnicos, es recomendable disponer de las tarifas o listas de precios para las
estimaciones iniciales, y solicitar a varios proveedores el mejor presupuesto.

» El nivel de precision de las estimaciones u orden de magnitud (ROM, rough order of
magnitude), que suele ser muy alto a principios del proyecto (ide incluso un 50% en
la etapa de iniciacion!) y se delimita a medida que el proyecto avanza (entre un 10% y
un 20% cuando se prepara el plan de costes).

» El nivel de reservas o contingencias necesario para cubrir las incertidumbres (los
riesgos) del proyecto puede variar de un proyecto a otro, en funcion del plan de
riesgos establecido (al que dedicamos otro apartado en este modulo).

» Los umbrales de desviacion o variaciones aceptables sobre la linea de base de coste,
fuera de los cuales deberemos hacer sonar las alarmas y tomar decisiones mas
importantes relacionadas con el tiempo, el alcance, la calidad, etc.

» Los formatos de presentacion del presupuesto y de los informes o reportes internos y
al cliente, que dependen del tipo de organizaciones (la nuestra y la del cliente) para
las que trabajamos.

Sin embargo, la planificacién de costes no sirve solo para la preparacion y el control posteriores del
presupuesto (y sus desviaciones), sino para analizar el rendimiento o el valor aportados por el
proyecto, de manera global y en cada momento. Para esto, hay diferentes técnicas. El Project
Management Institute ha desarrollado la técnica del valor ganado (earned value management), de la
que presentamos un resumen en otro médulo de este material.

Segun el tipo de proyecto y el tipo de analisis que el cliente requiera, conviene tener en cuenta varios
aspectos adicionales.

» La estimacion de costes del proyecto deberia cubrir todos los costes en los que se
incurra, asi como los costes de calidad, comunicacién, formacién del equipo, etc.

» La estimacion de costes también tendria que cubrir los costes en los que incurrira el
cliente debido al proyecto o, al menos, presentarlos en el capitulo de asunciones y
limitaciones de la definicion de alcance.

» Los costes de un proyecto (en especial si incluye el desarrollo o la instalacidon de un
producto) tendrian que incluir todos los costes presentes y futuros, asi como los de
mantenimiento, evolucidn, formacidn, etc.; en definitiva, lo que se conoce como
coste total de la propiedad (total cost of ownership).
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Estimar los costes

El proceso de estimar los costes implica desarrollar una aproximacion de los costes de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto.

En la siguiente figura, podemos ver el proceso segun el PMBOK®.

7.1. Estimar los costos ui

Linea de base del alcance

Cronograma del proyecto

Plan de recursos humanos
ENTRADAS —

Registras de riesgos

Factores Ambientales de la Empresa

Activos de Procesos de |a Organizacion

Juicio de expertos

Estimacién paramétrica

Estimacion bottom-up
HERRAMIENTAS Y TECNICAS Estimaicén de tres puntos

Coste de la calidad

Programas de gestion de proyectos

Andlisis de la propuestas de licitacion

Estimacion de los costos de las actividades
SALIDAS Bases de |a estimacion

Actualizacion de los documentos

Figura 7. Proceso de estimacidn de los costes

TECNICAS

Estimacion bottom-up (ascendente, de abajo arriba): se parte del detalle de los costes de cada uno
de los componentes a partir de la EDT.

La estimacion ascendente de los costes del proyecto se deduce del consumo de tiempo y recursos en
la ecuacion siguiente:

Coste = Dedicacién de recursos * Tiempos * Coste unitario de tiempo

El cdlculo se aplica partiendo del cdlculo de dedicaciones estimadas para cada una de las tareas
asignadas a los miembros del proyecto y los costes unitarios de trabajo de cada uno de los
profesionales.

A estos costes hay que incorporar el conjunto de todos los costes relativos al proyecto: costes de
equipamientos, costes de materiales, los costes de recursos humanos, los costes de recursos fisicos
(espacios, materiales, etc.) y otros costes generados por el proyecto (dietas, desplazamientos,
formacion, alquileres, etc.).

Estimacion top-down (analoga, de arriba abajo): se basa en la experiencia histérica de proyectos
anteriores. Ofrece estimaciones mas rapidas y mas imprecisas para las fases iniciales.
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Tabla de ventajas y desventajas de las estimaciones bottom-up y top-down

Ventajas Desventajas
Estimacion * Rapida. * Menos precisa.
top-down * No es necesario identificar * Informacién y conocimiento
actividades. limitados.
* Menor coste. * Requiere experiencia.
* Nivel de expectativas de * Requiere esfuerzo y luchas
direccion. internas para justificarse.
e Limitacidn en el coste. * Dificil para proyectos
complejos.

* No tiene en cuenta diferencias
entre proyectos.

Estimacidn *  Mas precisa. * Alto coste y tiempo.
bottom-up * Genera dinamica de equipo. * Tendencia ainflar las
* Basada en un andlisis estimaciones.
completo. e Alto nivel de informaciény
*  Provee una base para el conocimiento.
control y seguimiento. * Requiere tiempo desglosar el
proyecto.

Tabla 4. Comparativa entre las estimaciones bottom-up y top-down
Determinar el presupuesto

El proceso de determinar el presupuesto implica sumar los costes estimados de las actividades del
cronograma o los paquetes de trabajo individuales para establecer una linea base de coste total, con
el objetivo de medir el rendimiento del proyecto. No se incluyen las reservas de gestion.

En la siguiente figura, podéis ver el proceso segin el PMBOK®.

7.2. Determinar el presupuesto
ENTRADAS

HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS

SALIDAS.

Figura 8. Proceso para determinar el presupuesto del proyecto.

SALIDAS

La linea de base de costes consiste en la distribucién del presupuesto que se utilizara en el proyecto
a lo largo de las diferentes fases para medir y monitorizar su utilizacion. Se establece al sumar cada
uno de los costes de las tareas individuales por los periodos establecidos, y se representa en una
curva que se denomina curva S.



MODULO 5 Planificacion del proyecto

Coste

%

Tiempo

"]

v

Figura 29. Representacion grafica de la curva S

En la linea de base del proyecto, se incluye también el margen de contingencia pero no el margen de
gestidn. El margen de contingencia son los costes estimados que utilizara el jefe de proyectos para
gestionar los acontecimiento previstos pero no ciertos, es decir, el coste de las acciones correctivas
del plan de riesgos. En el siguiente apartado de riesgos, se comentara cémo se calculan. En cambio,
el margen de gestidon es un presupuesto reservado para cambios y riesgos no planificados, pero
potencialmente necesarios. El margen de gestién formara parte del presupuesto del proyecto, pero
no de la linea de base. Por lo tanto, su gestidén recae en el patrocinador y no en el jefe de proyectos.
En la siguiente figura, podemos ver una representacion del presupuesto de un proyecto. La linea de
base del proyecto tiene un coste de 90.000 euros, con un margen de contingencias de 5.000 euros
del que dispone el jefe de proyectos. El coste total del presupuesto del proyecto es de 100.000 euros
con un margen de 10.000 euros de gestion que sera responsabilidad del patrocinador del proyecto.
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Cuadro eléctrico Mano de obra
1 Actividades 8.000€ 2.000 €
| [
Torno Taladro J.Electricidad Aire
2 P % | [ 50.000€ | [20.000€ | [10.000€ | [ 5.000€ |
Maquinaria Instalaciones
3. Cuentas d
e 70.000 € 15.000 €
T
4. Proyecto 85.000€
5. Margen de contingencia 5.000€
6. Linea base 90.000€
|
-
7. Margen de gestion 10.000€
8. Presupuesto Proyecto 100 .000 €

Figura 30. Presupuesto del proyecto con los margenes de contingencia y de gestion

Margen de contingencia: se trata de los costes estimados que utilizara el jefe de proyectos para
gestionar los acontecimientos previstos pero no ciertos; es decir, el coste de las acciones correctivas
del plan de riesgos.

Coste de los known unknowns, ‘riesgos conocidos’.

Corresponde al coste de las acciones correctivas del plan de respuesta de los riesgos.

La gestion es del jefe de proyectos.

Estd incluido en la linea de base.

YV VVYYVY

Margen de gestidn: es un presupuesto reservado para cambios y riesgos no planificados, pero
potencialmente necesarios. Por lo tanto, se trata de incégnitas desconocidas y el jefe de proyectos
debera obtener la aprobacién antes de comprometer esta reserva. No forma parte de la linea de
base de coste, pero si del presupuesto del proyecto. No se distribuye como presupuesto y no forma
parte de la curva S ni de los calculos del valor ganado.

* Coste de los unknown unknows, ‘riesgos no conocidos’.

* La gestion es del patrocinador.

* No estaincluido en la linea base, pero si en el presupuesto.
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Planificar los riesgos

Tradicionalmente, se denomina riesgo a la incertidumbre y a la falta de informacién o conocimiento
sobre un acontecimiento y sus consecuencias. Sin embargo, el enfoque del PMBOK® no es tan amplio
y se refiere a un riesgo siempre que esta carencia de informacién o conocimiento tenga un efecto
positivo o negativo sobre los objetivos del proyecto.

Riesgo = Incertidumbre que afecta a los objetivos

“En todo proyecto hay riesgos y estos pueden llevar a una crisis en el proyecto.” Quiza esta frase
parezca excesivamente dramatica, pero es la realidad de la direccién de proyectos. Presuponer que
no hay que preocuparse de los riesgos porque un proyecto es pequefio o sencillo, o porque ya hemos
hecho otros semejantes en otras ocasiones, es una mala idea, y trabajar de este modo es una mala
practica. Como otras areas de conocimiento que ya hemos comentado, es preciso que el director del
proyecto analice los riesgos. Después del analisis puede decidir no gestionar ninguno de estos, dado
gue no se han justificado lo suficiente para dedicarles tiempo y dinero. Sin embargo, esta decisién
debe surgir después de un estudio lo bastante objetivo de la realidad del proyecto y su contexto.

El problema fundamental de la gestion de riesgos reside en la incertidumbre asociada a los mismos
riesgos. En general, es dificil disponer de informacién suficiente y vdlida para eliminar esta
incertidumbre.

Riesgos y oportunidades

Hablamos de riesgos como acontecimientos negativos para el proyecto, pero también hay que
preocuparse de las oportunidades o los acontecimientos positivos, cuyo tratamiento es muy similar
al que presentaremos ahora solo para los riesgos negativos. De hecho, la ultima edicidn del PMBOK®
(4.2 ed., 2008) ha desarrollado aiin mas el area de conocimiento de gestidn de los riesgos.

Riesgos negativos = Amenazas
Riesgos positivos = Oportunidades

La gestidon de riesgos es un proceso sistematico y proactivo orientado a maximizar la probabilidad y
las consecuencias de las oportunidades y minimizar la probabilidad y las consecuencias negativas
sobre las amenazas. La gestidn de los riesgos se ha convertido en uno de los procesos clave para el
correcto desarrollo de los proyectos. Sus principales objetivos son los siguientes.

Identificar los riesgos.

Determinar la exposicidn global al riesgo y la contribucion individual de cada uno.
Priorizar los riesgos por su gestion.

Desarrollar acciones efectivas de gestion del riesgo y trasladarlas al plan.

YV VYV

En la siguiente figura, podemos ver el proceso completo de la gestién de los riesgos.

1. Plan de gestidn de riesgos: planificacién de como se llevara a cabo la gestién de los
riesgos.
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2. Identificacion de riesgos: proceso de identificacidén de riesgos del proyecto.

3. Analisis cualitativo: proceso de priorizacién de los riesgos.

a. Riesgos no criticos: pasaremos a hacer un control y seguimiento de los riesgos
gue consideremos que no son criticos.

4. Riesgos criticos: los riesgos que consideramos que nos obligan a plantearnos una
estrategia, debido a su elevado nivel de probabilidad o impacto sobre el proyecto.

5. Analisis cuantitativo: proceso de cuantificacion del coste de los riesgos criticos.

6. Riesgos eliminados: riesgos que hemos podido eliminar al aplicar estrategias sobre la
probabilidad o el impacto y cambios sobre el plan.

7. Exposicion reducida por cambios en el plan: aquellos riesgos que no hemos podido
eliminar pero cuya probabilidad o impacto si hemos sido capaces de modificar
aplicando también cambios sobre el plan.

8. Riesgos residuales: aquellos riesgos cuya probabilidad e impacto sobre el proyecto
no hemos podido modificar.

9. Plan preventivo: reunir las actividades preventivas que hemos considerado en cada
riesgo para reducir su exposicion.

10. Plan de contingencia: listar las actividades correctivas que sera necesario llevar a
cabo si se da el riesgo.

11. Plan de fallback: en aquellos riesgos mas elevados, listar una segunda actividad
correctiva por si la primera nos falla.

12. Plan de respuesta: reunir en un solo plan todas las acciones preventivas y correctivas
gue hemos descrito.

13. Control y seguimiento: controlar la evolucién de los riesgos y los cambios que pueda
haber en los mismos, asi como identificar posibles nuevos riesgos.

Riesgos Analisis |l Riesgos
criticos cuantitativo Eliminados
" Plan |
Exposicion preventivo
reducida por
cambios en el
lan
gg?ig:‘;e | |Identificacion | | Andiisis B || Plan Pan | | S
rlasgos de riesgos cualitativo : Contingencia Respuesta Seguimiento
N Riesgos
l Residuales
Riesgos L Plan de
No criticos Fallback
Planificacion Analisis Control de riesgos

Identificacion Respuesta

Figura 31. Proceso completo de la gestion de riesgos
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Planificar la gestion de los riesgos

Planificar es el proceso que permitira obtener el plan para la gestién de los riesgos o, dicho de otro
modo, para saber de qué manera se gestionaran los riesgos del proyecto.

La planificacion de la gestidn de los riesgos asegura que el nivel, el tipo y la visibilidad de los riesgos
son adecuados a la importancia del proyecto, y al mismo tiempo que una planificacion cuidadosa
ayudard a llevar a cabo un proceso de gestidn mas exitoso. Hay que recordar el alto grado de
subjetividad asociado a los riesgos.

Los planes de gestion de riesgos se materializan con frecuencia como sistemas estandarizados en
muchas organizaciones, pero esta practica no nos tiene que hacer perder de vista el hecho de que
cada proyecto es distinto y de que es precisa una reflexién sobre la idoneidad de los sistemas
estandarizados para el proyecto en curso.

En general, en un plan de gestidn de riesgos encontraremos los elementos siguientes.

» Metodologia que se tiene que utilizar.

» Rolesy responsabilidades de los miembros del equipo respecto a los riesgos.

» Presupuesto y recursos destinados a la gestion.

» Temporalizacidén: cada cuando se revisaran los riesgos a lo largo de la vida del
proyecto.

» Categorias o grupos de riesgos, que serviran para elaborar una sistematica de

identificacidn de riesgos.

» Normas sobre como calcular la probabilidad y el impacto, que servirdn para
objetivizar de alguna manera cémo evaluarad los riesgos el director de proyecto.

» Normas sobre la matriz de probabilidad e impacto: cémo ubicar cada riesgo, cudles
hay que considerar, etc.

» Tipos de tolerancias permitidas.

» Plantillas para los informes de riesgos.

» Meétodos de seguimiento y control.

En la siguiente figura, podemos ver el proceso segun el PMBOK®.

11.1. Plan de Gestion de los Riesgos i

Declaracion del alcance del proyecto

Plan de gestion de los costos

Plan de gestion del tiempo
ENTRADAS —

Plan de gestién de las comunicaciones

Factores Ambientales de la Empresa

Activos de los Proceses de la Organizacion

Reuniones de planificacion y analisis

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

SALIDAS

Plan de Gesti6n de los Riesgos

Figura 9. Proceso 11.1 de planificacion de la gestion de los riesgos
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Identificar los riesgos

El paso siguiente en el proceso consiste en identificar los riesgos que pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas, de modo que se genere el registro de riesgos, que se ira
complementando y revisando en procesos posteriores.

Para hacer esta identificacidon es conveniente que, en la medida en que sea posible, participen todos
los interesados, fundamentalmente el director y su equipo de trabajo. No obstante, también el
patrocinador, el cliente y otros interesados pueden aportar informacién relevante sobre los riesgos.
La identificacion de riesgos es un proceso que se tendrd que ir repitiendo de manera periddica, dado
que los riesgos dependen de un conjunto de factores internos y externos al proyecto que, con el
tiempo, van cambiando. Por este motivo, el proceso de control de riesgos también ha de incorporar
como obijetivos la identificacion de nuevos riesgos.

En la siguiente figura, se puede ver el proceso segin el PMBOK®.

11.2. Identificar riesgos v

Estim:

de costos de Jas actividades

Estimacian de la duracién de las actividades

ENTRADAS

HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS

SALIDAS

Figura 10. Proceso 11.2. Identificacién de los riesgos del proyecto

También es igualmente importante describir de manera correcta un riesgo para evitar la confusion
entre la causa y la consecuencia. Por este motivo, utilizaremos la técnica del metalenguaje para su
correcta identificacidon. Esta técnica define una estructura de frase que nos permite diferenciar
correctamente el riesgo, la causa y la consecuencia:

Debido a causa, aparece riesgo que provoca una consecuencia.

La causa debe ser un hecho. Por lo tanto, este no puede ser incierto sino que debemos tener la
certeza de que sucedera durante el proyecto. Por ejemplo, para la construccidon de la planta de
produccién necesitaremos un permiso del ayuntamiento de inicio de las obras. Debido a esta causa,
podemos tener varios riesgos asociados: que nos otorguen el permiso mas tarde de lo que teniamos
previsto, que nos lo denieguen, etc. Cada uno de los riesgos que hayamos identificado nos llevara a
una consecuencia diferente. El hecho de que el permiso tarde mds de lo previsto tendra como
consecuencia una desviacidon de la planificacidon y, segun el tiempo que tarde, quiza incluso una
desviacidon de costes. Si nos deniegan el permiso, la consecuencia sera la cancelaciéon o el
replanteamiento del proyecto.

Nuestra recomendacién es que en el momento de la identificaciéon de los riesgos, se identifiquen
también las causas y consecuencias. En muchos casos, cuando debamos plantearnos estrategias para
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mejorar o aminorar los riesgos, estas seran sobre las causas y consecuencias, y no sobre los riesgos
en si, que son imprevisibles por su propia naturaleza.

CAUSA RIESGO CONSECUENCIA
(hecho) (incerteza) (posible efecto)
[ Debidoauna | [ Aparece un Que provoca una
CAUSA RIESGO CONSECUENCIA
r N Tardar masdelo que Desviaciondela
NIRRT hemos previsto. planificacion.
permiso del - :
. ., Cancelaciono
ayuntamiento. Denegacion del :
i replanteamientodel
. y pElRS proyecto.

Figura 34. Ejemplo de uso de la técnica del metalenguaje

éCudles son los factores que amenazan la capacidad de entrega de los objetivos que se han
prometido? El punto inicial es la incertidumbre de no saber qué puede pasar. Es otra manera de decir
gue muchos aspectos de los proyectos no se pueden predecir, a pesar de que hagamos todos los
esfuerzos para controlarlos.

Desde el punto de vista de los procesos de gestion del proyecto, las areas mas comunes de
incertidumbre son las siguientes.

> Estimaciones de coste: respecto a las probabilidades de cumplimiento y las
limitaciones de presupuesto.

» Estimaciones de tiempo: respecto a las probabilidades de cumplimiento o no de
fechas.

> Ambito: empezando por las hipdtesis del proyecto, que son una fuente importante
de riesgo; también los entregables y los paquetes de trabajo (EDT) pueden ser una
fuente de riesgos en funcion de la capacidad para definir claramente el trabajo y las
probabilidades de que haya cambios en el alcance del proyecto.

» Interesados, especialmente los clave para la definicion del alcance.

» Planes de gestion de costes, cronograma y calidad respecto a determinadas
exigencias o margenes que los planes pueden aportar.

» Recursos: cantidad, calidad, disponibilidad, responsabilidad, etc. de los recursos
asignados al proyecto.

La siguiente tabla resume algunas de las causas mas comunes de riesgo en los proyectos segin SAP.
An Executive’s Comprehensive Guide.

Principales causas de riesgos
1. Patrocinio inadecuado
2. Insuficiente o lenta toma de
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decisiones
3. Insuficiente o nula definicion del
alcance
4. Insuficiente atencidn a la gestion del
cambio
5. Falta de cooperacidn entre
departamentos o dreas de negocio
Poco o mal uso de consultores
Recursos no apropiados
. Expectativas no realistas
Transferencia de conocimiento
inadecuada al equipo
10. Mala direccidn de proyectos
Tabla 5. Causas mdas comunes de riesgos segun SAP. An Executive’s Comprehensive Guide.

© 0N

TECNICAS

Esta identificacion se puede apoyar con elementos como plantillas, listas, estudios, entrevistas, otros
proyectos, lluvias de ideas, DAFO, lecciones aprendidas, juicios de expertos y otros; en definitiva, de
estructura y conocimiento de la organizacién (factores ambientales y activos). En el anexo 2,
“Herramientas de la direccion de proyectos. Herramientas de identificacion de riesgos”, se puede
encontrar informacion mas detallada de las principales técnicas y herramientas de identificacién de
riesgos. A continuacion, se enumeran tres de las mismas.

Suposiciones y limitaciones
En esta técnica, se parte de las suposiciones y limitaciones que hayamos descrito en el proyecto para

situarlas como posibles riesgos del proyecto.

RBS, Risk Breakdown Structure

Es una técnica que utiliza la misma estructura de la EDT, pero con las posibles causas de riesgos.
Normalmente, se parte de una plantilla estandar y se va profundizando en cada una de las ramas
para ir identificando riesgos. En la siguiente imagen, podemos ver una plantilla estandarizada con
una separacion inicial en cuatro elementos principales.

Riesgos técnicos Riesgos de gestion Riesgos comerciales Riesgos externos

Definicion del alcance Direccion de proyectos Acuerdos y condiciones contractuales | Legislacion

Definicion de los requerimientas Direccién de programa o portafolio | Adaquisiciones internas Tipos de cambio
Estimaciones, suposiciones y limitaciones | Direccidn de eperaciones | Proveedores Instalaciones / Lugar
Procesos técnicos Organizacién Subcontratistas Medio ambiente / clima
Tecnolagia Recursos Estabilidad del cliente Competidores
Interficies técnicas Comunicaciong Colaboraciones y Joint Ventures Normativa

] ] ] -]

Figu
ra 35. Ejemplo de RBS
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Andlisis PESTLE

Aungue en realidad es una herramienta de marketing, se puede utilizar también como herramienta

de identificacidn de riesgos. Se plantean las preguntas siguientes.

P Politica
E Economia
S Sociedad

T Tecnologia

L Legislacion
E Medio
ambiente

¢Cual es la situacion politica del pais y como puede afectar al proyecto?
¢Cudles son los factores econdmicos prevalentes?

¢Cudnta importancia tiene la cultura en el mercado y cudles son sus
determinantes?

¢Qué innovaciones tecnoldgicas pueden surgir y afectar a la estructura del
mercado?

¢Hay legislaciones vigentes que regulan la industria, o puede haber algin
cambio en las legislaciones para el sector?

¢Cudles son las preocupaciones ambientales para la industria?

Hacer el analisis cualitativo de riesgos

El paso siguiente consiste en calificar la magnitud de los riesgos identificados. Este es un proceso
costoso que ayuda a limitar de manera adecuada la lista de problemas potenciales.

Con la calificacidn, conseguiremos priorizar los riesgos identificados, en general combinando la
probabilidad y el impacto de estos riesgos, de modo que nos centraremos en los riesgos prioritarios y
dejaremos el resto como riesgos desconocidos.

En la siguiente figura, se puede ver el proceso segun el PMBOK®.

11.3. Analisis Cualitativo ui

Plan de gestion de riesgos
Registro de riesgos
ENTRADAS

Declaracién del alcance del proyecto

Activos de los Procesos de la Organizacion

Valoracion del riesgo de probabilidad e impacto

Matriz de probabilidad e impacto

Valoracién de la calidad de los datos del riesgos

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Categroizacion de los riesgos

Valoracién de la urgencia del riesgo

Juicio de expertos

SALIDAS

Actualizacién del registro de riesgos

Figura 11. Proceso 11.3 de analisis cualitativo de los riesgos.

En esta priorizacidn, interviene la probabilidad de que se produzca el riesgo y el impacto de este
sobre los objetivos del proyecto (costes, cronograma, alcance, calidad, etc.), pero también podemos
utilizar otros factores —como el plazo— para neutralizar el riesgo, las tolerancias de la organizacién
ejecutante, las repeticiones posibles del riesgo, etc. Reiteramos que esta evaluacién tiene un caracter
totalmente subjetivo. En este sentido, aqui adquieren un gran valor las normas y los criterios que la
organizacién haya definido para la gestidn de riesgos para suavizar esta subjetividad.
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Resulta bastante habitual el hecho de que la concrecidn de este analisis se plasme en una matriz de
P/I (probabilidad frente a impacto), con colores distintos para cada una de las zonas que quedarian
definidas como mas prioritarias (alta probabilidad de impacto) o menos prioritarias (baja
probabilidad de impacto). La priorizacion y los criterios alimentaran y actualizaran el registro de
riesgos, que sera una entrada a los procesos posteriores.

En la figura 14 se presenta un modelo de matriz de probabilidad/impacto con una graduacién que va
de 1 a 5. Segun el resultado de la exposicion al riesgo y la probabilidad para el impacto, se
recomienda una estrategia de respuesta al riesgo.

Estrategias de respuesta

A: Ignorar. Frente a riesgos con P/l muy baja, hay que ignorar el riesgo pero sin dejar de hacer un
seguimiento del mismo por si hay cambios en la P/I.

B: Suposiciones. Ante riesgos con alta probabilidad y bajo riesgo, debemos tratarlos como si fueran
suposiciones del proyecto.

C: Aceptar o transferir. Ante riesgos de alto impacto y baja probabilidad, se recomienda la estrategia
de transferirlos o, simplemente, aceptarlos.

D: Evitar. En riesgos con el nivel mas elevado de exposicidn, la estrategia es eliminarlos.

Exposicion al riesgo

5
kS 4
z
B 3
[a+]
-]
2 2 C
o
1 A < <
3 4 5
A: Ignorar Impacto
B: Incluir como suposicién Reactivo
C: Aceptar o transferir Proactivo

D: Evitar

Figura 37. Matriz probabilidad/impacto
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Gestion reactiva: actuar de una manera reactiva, solo en el supuesto de que se dé el riesgo.
También se recomienda tomar acciones preventivas para mejorar el riesgo, pero no habria que
considerar acciones correctivas puesto que el grado de exposicidn es relativamente bajo.

Gestion proactiva: actuar de una manera proactiva y previa a que se dé el riesgo. Por lo tanto, se
recomienda tanto tomar acciones preventivas como considerar acciones correctivas.

Analisis cuantitativo de los riesgos

Este proceso consiste en analizar de manera numérica el efecto de los riesgos identificados
priorizados, para tener un posible impacto significativo sobre el proyecto. Analiza con métodos
cuantitativos el efecto de estos riesgos y se les asigna una calificacion numérica para tomar
decisiones.

Este proceso solo se da en proyectos de gran envergadura, y es necesario disponer de datos para
poderlo llevar a cabo. Un andlisis numérico no tendrd ningun tipo de sentido si no disponemos de

datos lo bastante validos para llevarlo a cabo.

En la siguiente figura, se puede ver el proceso segun el PMBOK®.

11.4. Analisis cuantitativo ot

Pla de gestion de los riesgos
Registro de riesgos
ENTRADAS Pla de gestién de los costos

Pla de gestién del tiempo

Activos de los Procesos de la Organizacién

Recagida de informacion y técnicas de representacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Analisis cuantitativo del riesgos o técnicas de modelaje

| Juicio de expertos

SALIDAS | Actualizacion del registro de riesgos

Figura 12. Proceso 11.4. Analisis cuantitativo de los riesgos

TECNICAS

Anadlisis de Montecarlo: se trata de una simulacién que permite evaluar el riesgo global del proyecto,
la probabilidad de acabarlo en un dia o con un coste especifico, la probabilidad de que una actividad
esté en el camino critico, etc. Es una técnica que se basa en la estadistica y simula posibles escenarios
para llegar a un escenario final deseado con la probabilidad de que sea cierto. Se utiliza en proyectos
con un alto capital de inversién.

Andlisis del valor monetario esperado (arbol de decisiones): calcula el resultado medio cuando el
futuro plantea varios escenarios que pueden suceder o no. El valor monetario esperado se calcula
multiplicando el valor de cada uno de los valores posibles por su probabilidad de ocurrencia y
sumando los resultados.

EMV = Probabilidad * Impacto
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En la siguiente figura, se puede ver cémo se utiliza el andlisis del valor monetario esperado para
tomar una decisién entre innovar en el desarrollo de un nuevo producto o mejorar el existente. Si
innovamos, el coste de inversion es de 120 euros vy, si lo mejoramos, es de 50 euros. En las dos
decisiones tenemos los mismos escenarios posibles: una alta o baja demanda del producto con la
misma probabilidad. En la decisién de innovar, si tenemos una alta demanda tendremos unos
ingresos de 200 euros y, por lo tanto, un beneficio de 80 euros. Si hubiera poca demanda, los
ingresos serian inferiores (90 euros), y el beneficio total seria negativo (30 euros). En la decisién de
mejorar, si tenemos una alta demanda nuestros ingresos seran de 120 euros y, por lo tanto,
dispondremos de un beneficio de 70 euros. Si hubiera poca demanda, los ingresos serian inferiores,
60 euros, y el beneficio total seria de 10 euros. Si calculamos el EMV de cada decision,
encontraremos lo siguiente.

» Decision de innovar: 80 € * 65% —30€ *35% =41,5 €
» Decision de mejorar: 79 € * 65% + 10 € * 35% =49 €

Por lo tanto, la herramienta nos ha servido para llegar a la conclusion de que la decisién de mejorar
es la mas rentable ante estos escenarios. Esta herramienta tiene multitud de aplicaciones, no solo en
la cuantificacién de riesgos.

65%
@ NUDO PROBABILIDAD g0€

. NUDO DECISION

EMV nudo de decision: 41,5€
5%
-30¢€
20€
65%
—— 70€
S T 120€
F 4 ~
/ \ —
| EMV nudo de decision: 49€
50€
\ 7
.
~ 7 35%
- L 10€

Figura 39. Valor monetario esperado (arbol de decisiones)
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Planificar la respuesta a los riesgos

Una vez identificados, evaluados y priorizados los riesgos, para los que son mas importantes hay que
desarrollar opciones y acciones con el objetivo de mejorar las oportunidades y minimizar las
amenazas a los objetivos del proyecto. Estas acciones pueden requerir la asignacion de recursos
econdmicos y humanos, o modificar el cronograma o el mismo plan de gestién del proyecto. Es
habitual asignar a una persona como responsable de este riesgo, y se encargara de gestionar las
respuestas al riesgo y la evolucion del mismo.

11.5. Plan de respuestas ui

Plan de gestién de riesgos
ENTRADAS e T

Registro de riesgos

Estrategias para riesgos negativos o amenazas

Estrategias para riesqos positivos o oportunidades

jas de respuestas de ¢

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Juicio de expertos

Actualizacién del resgistro de riesgos

Decisiones contratuales realcionadas con el riesgo

SALIDAS

Actualizacion del Plan de Gestion del Proyecto

Actualizacion de la documentacion

Figura 13. Proceso 11.5. Plan de respuesta a
los riesgos

Ya se ha comentado (pero es relevante tenerlo en cuenta) que las respuestas tienen que ser
congruentes con la importancia del riesgo y, al mismo tiempo, realistas, negociarse con todo el
equipo y estar disponibles en el momento necesario.

Con frecuencia, se pueden aplicar varios tipos de respuestas y serd necesario que el director de
proyectos seleccione las mas adecuadas en cada uno. lgualmente, las organizaciones pueden
disponer de informacidn suficiente sobre las respuestas posibles y su aplicabilidad, de manera
sistematizada o como informacién histdrica de otros proyectos.

Las respuestas a los riesgos se suelen clasificar segun el enfoque que toman.

a) En el caso de riesgos negativos, hay cuatro tipos de respuestas.
» Evitar: cambiando el plan del proyecto, de modo que se elimine la amenaza.
» Transferir: en este caso no se elimina el riesgo, sino que se encarga a una tercera
persona de la organizacién que le haga frente.
» Mitigar: tanto si son acciones preventivas para mitigar la probabilidad de que suceda,
como de contingencia, para mitigar el impacto.
» Aceptar: cuando no es posible disenar respuestas efectivas o estas no son rentables.

b) Y en el caso de riesgos positivos u oportunidad, son las siguientes.
» Explotar: para asegurarse de que la oportunidad se hara efectiva, modificando el plan
del proyecto.
» Compartir: de modo que a un tercero, mas preparado para hacerlo, se le asigna toda
la oportunidad o una parte de la misma.
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» Mejorar: de manera que se acttia sobre la probabilidad o el impacto, para incrementar
lo que efectivamente suceda o el beneficio cuando se produzca.

Una vez identificados, evaluados y priorizados los riesgos, para los que son mas importantes hay que
desarrollar opciones y acciones con el objetivo de mejorar las oportunidades y minimizar las
amenazas a los objetivos del proyecto. Estas acciones pueden requerir la asignacion de recursos
econdmicos y humanos, o modificar el cronograma o el mismo plan de gestién del proyecto, y es
habitual asignar a una persona responsable de este riesgo, que gestionara las respuestas al riesgo y
su evolucién.

Ya se ha comentado (pero es relevante tenerlo en cuenta) que las respuestas tienen que ser
congruentes con la importancia del riesgo y, al mismo tiempo, realistas. Se deben negociar con todo
el equipo y tienen que estar disponibles en el momento necesario. Con frecuencia, es posible aplicar
varios tipos de respuestas y sera necesario que el director de proyectos seleccione las mas adecuadas
en cada proyecto. Igualmente, las organizaciones pueden disponer de informacién suficiente sobre
las respuestas posibles y su aplicabilidad, de manera sistematizada o como informacion histérica de
otros proyectos.

Las respuestas a los riesgos se suelen clasificar segun el enfoque que tomemos.
a) En el caso de riesgos negativos, hay cuatro tipos de respuestas.

» Evitar: cambiando el plan del proyecto, de modo que se elimine la amenaza.

» Transferir: en este caso, no se elimina el riesgo sino que se encarga a una tercera
persona de la organizacién que le haga frente.

» Mitigar: tanto si son acciones preventivas para mitigar la probabilidad de que suceda,
como de contingencia, para mitigar su impacto.

» Aceptar: cuando no es posible disenar respuestas efectivas o estas no son rentables.

Amenazas | Oportunidades |
— Evitar — Explotar
= Mitigar = Mejorar
= Transferir = Compartir
- Aceptar - Aceptar

Figura 41. Tipologia de respuestas a los riesgos

b) Y en el caso de riesgos positivos u oportunidad, estos son los siguientes.

» Explotar: para asegurarse de que la oportunidad se hara efectiva, modificando el plan
del proyecto.
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» Compartir: de modo que a un tercero, mas preparado para hacerlo, se le asigna toda
la oportunidad o una parte de la misma.

» Mejorar: de manera que se acttia sobre la probabilidad o el impacto, para incrementar
lo que efectivamente ocurra o el beneficio, cuando tenga lugar.

» Aceptar: cuando no es posible disefiar respuestas efectivas o estas no son rentables.

Diferenciaremos las respuestas previas a la ocurrencia del riesgo, que son preventivas y que por lo
tanto se tienen que incluir en el plan del proyecto —en lo que denominamos plan preventivo— de las
respuestas de contingencia, las cuales se hacen efectivas solo en caso de que determinadas sefales o
indicadores indiquen que se puede producir el problema. En estos casos, hay que definir de manera
detallada cdmo se hardn el seguimiento y el control de los disparadores. Estas actividades solo se
llevaran a cabo en el supuesto de que se llegue al detonador y, por lo tanto, no se incluyen en el plan
del proyecto.

Dentro de la planificacién de costes, tal y como hemos visto, se tienen que haber establecido las
reservas para hacer frente a estas contingencias, que hay que usar, mantener o reducir segun el
avance del proyecto. La contingencia se tiene que considerar parte del proyecto hasta que el tiempo
y los adelantos del mismo no demuestren que el riesgo y la incertidumbre se han reducido o han
desaparecido. En este momento, las partidas reservadas para contingencias deben volver al
presupuesto general del proyecto. Por este motivo, el plan de contingencia se tiene que revisar a lo
largo de todo el proyecto.

Para cada respuesta de contingencia, haremos una estimacién de su coste y el coste total del margen
de contingencia sera la suma de estos costes por sus probabilidades de ocurrencia.

n

Margen de contingencia = z Coste contingenciag;.spq; * Probabilidad ocurrenciag.sgq
1i=1
Algunos consejos practicos
1) Normalmente, a partir del andlisis de riesgos en el que se identifican las dreas de
riesgo, el nivel de riesgo en cada caso y la probabilidad de que se produzca, el plan de
contingencia debe incluir acciones de varios tipos:
» Posibles reasignaciones de recursos a las dreas de mas riesgo.
Variaciones en el plan de actividades. En particular, desvincular actividades
del camino critico.
Variaciones en el plan de hitos.
Incremento de los recursos.
Posibles variaciones en el alcance.
Variaciones en la fecha de entrega del producto acabado.

YV VVY

2) Como se puede ver en la teoria, el plan de contingencias se elabora siempre de abajo
arriba (bottom-up) y empieza con las acciones de menos impacto en el proyecto. Es
decir, va desde las reasignaciones de recursos hasta las variaciones en el alcance o las
fechas de entrega. El tdltimo recurso siempre es variar el contenido (alcance) del
trabajo, el presupuesto o la fecha de entrega, segin cudles sean las restricciones en las
condiciones acordadas.

3) Normalmente, en la practica, hay que elaborar planes de contingencias en el momento
de la planificacion de hitos, y planes mds precisos en el momento de la preparacion del
plan de actividades para cada hito. Una desviacién en una actividad requiere una
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accion de contingencia normalmente menor. Una desviacién en un hito requiere
siempre disponer del plan de contingencias y activarlo.

4) Un plan de contingencias muy detallado consume mucho tiempo y probablemente no
es muy efectivo. Teniendo en cuenta el andlisis de riesgos que se ha hecho
anteriormente, lo mejor es concentrarse en los hitos y actividades de un cierto tamafio
y de mas riesgo. También es util hacer el plan de contingencias de detalle en el
momento en que es necesario, es decir, cuando tenemos una informacién mds precisa
y un riesgo mas probable y cercano.

5) La contingencia es una disciplina bastante artistica y se basa en el criterio y la
experiencia del jefe de proyecto. Si tenemos informacion suficiente y sabemos lo que
hay que hacer y lo que normalmente pasard, no necesitamos mucha contingencia. Si
no, necesitamos contingencia pero el ejercicio de obtener informacion y detalle sobre
la contingencia probablemente eliminard el riesgo a un coste exagerado y enervard a
todo el mundo. Normalmente, un proyecto o un hito pequefio y conocido necesitara
una contingencia del 10% del tiempo y el presupuesto. Un proyecto o un hito grande y
de gran incertidumbre deberd cargar con una contingencia de entre el 30% y el 50%.
Esto es, de momento, lo realista y sensato.

6) Como el resto de las acciones de planificacion en esta fase, el plan de contingencias es
un instrumento de didlogo honesto y constructivo con el cliente, que tiene que
reconocer el nivel y el alcance de los riesgos, acordar las acciones que contiene el plan
y tomar las decisiones para activarlas. Asimismo, el didlogo sobre riesgos y
contingencias ha de incluir las consecuencias econdmicas y contractuales para las dos
partes.

En nuestra experiencia, de entre todos los componentes de la planificacion y gestion de proyectos,
los que presentan en la préactica una calidad peor, o simplemente no se hacen, son los planes de
contingencias. Incluso cuando hay una planificacion y un control de riesgos del proyecto, si se
produce un error o una desviacion la tendencia natural es pensar que se recuperara en una actividad
0 una etapa siguiente, con un mayor esfuerzo del equipo y con la experiencia aprendida. Si el
problema se repite o el retraso se mantiene en las fases siguientes, se suele insistir en el mismo tipo
de solucion o, como mal menor, se supone que hay un “colchdon” en las estimaciones que soportara
el retraso en el que se ha incurrido. Nada de esto suele ser cierto y el hecho de no disponer de planes
de contingencias y activarlos en su momento conduce a situaciones engorrosas, reparto de culpas,
renegociaciones dolorosas, clientes insatisfechos, equipos frustrados y, en el limite, proyectos
fallidos o abandonados. iSiempre hay que tener un plan B y una prevision para contingencias! Esto es
realista y responsable. Otra cosa es irresponsable y suicida.

Fuente: Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007).

En la tabla siguiente, se puede ver la estrategia de tres riesgos que comparten la misma causa: la
adquisicion de nueva magquinaria. Para el primer riesgo, la estrategia de transferencia del retraso
serd la firma de un contrato con beneficios por el cumplimiento de la entrega o entrega previa. La
estrategia de mitigacidn serd la misma en los tres riesgos. En la seleccidon del proveedor, el
cumplimiento de las entregas y la calidad tendra un peso significativo.
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Estrategia
Im
Iid. Riesgo Causa Efecto Prob. Riesgo| Fase -
p. . Estrategia |[Prob|lmp]| .
Tipo Riesgo
1.JRetraso en la ICompra de Retrasoenlar 2 131 6 instalacion.]Mitigary iSelecciondel + 1 1+ 3 1 3

[} 1 [} [} [} [} [} [} [}
entrega de la inueva instalaciéon o | transferir fabricante con | | |
nueva :maquinaria :de la : : : : :criterios de : : :
maquinaria | imaquinaria , - : fiabilidadde | | |

[} [} [} [} [} [} 'entrega [} [} [}

[} [} [} [} [} [} [} [} [} [}

! ! ! ro ! IContrato con ! ! !

[} [} [} [} [} [} 1 [} [} [}

| | | o 1 lincentivos de 1 ! !

1 1 1 I 1 1 L. 1 1 1

| | | o | icumplimiento | |

[} [} [} [} [} [} 1 [} [} [}

1 1 | (. | de la entrega | | |

[} [} [} [} [} [} In: . .z [} [} [}

| | | P | Disminucion | | |

[} [} [} [} [} [} Ide |a [} [} [}

[} [} [} [} [} [} [} [} [} [}

! ! ! rot ! :probabilidad ! ! !

2.]Capacidad de!Compra de 'Falta de 1 2 131 3 IPuestaen |Mitigar 1Selecciondel '+ 1 1+ 3 1 3

[} [} [} [} [} [} [} [} [} [}
la nueva nueva icapacidad a 1 o imarcha ifabricante con 1 I |
magquinaria :maquinaria :Ia linea de : : : : :criterios de : : :
por debajo :produccién : : : : :calidad : : :

[} [} [} [} [} [} In; H 4 [} [} [}
de la | | | . | [Disminucion | | |
capacidad ! ! ! Pt ! 'de la! ! !

[} [} [} [} [} [} [} [} [} [}
requerida ! ! ! [ ! probabilidad ! ! !

3.INivel de ICompra de tNivel de 1 2 121 4 instalacion|Mitigar 1Selecciondel + 1 1 2 1 2

[} [} [} [} [} [} [} [} [} [}
calidad de la inueva idefectos de o | ifabricante con 1 | |
magquinaria :maquinaria :produccién : : : : :criterios de : : :
porencima , \por encima - : (calidad : : :
de los : (del nivel : - : Disminucién | : :
requisitos : :requerido : : : : :de la : : :

| 1 1 o 1 iprobabilidad 1 ! !

Tabla 6 Ejemplo de estrategia

En la tabla siguiente, se puede ver el plan de respuesta de los tres mismos riesgos. En el primer
riesgo, retraso en la entrega de la maquinaria, las acciones preventivas estarian enfocadas a
incentivar al fabricante a cumplir el plazo de entrega y llevar a cabo un seguimiento del estado. Al
mismo tiempo, confirmariamos la posibilidad de maquinaria de sustitucidon. En los dos siguientes
riesgos, capacidad o nivel de defectos por debajo de los requisitos, el plan preventivo es el mismo:
llevar a cabo una prueba de aceptacion previa al envio. Los tres riesgos comparten el mismo plan de
contingencia: la preparacion de la instalacién de una maquina de alquiler provisional hasta que se
solucionen los problemas de retraso, capacidad o calidad.
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Plan preventivo Plan de contingencia
Iid. Riesgo Causa Efecto Imp.|Riesgo Fase
Acciones Resp. Det. Resp. Acciones Coste
1.JRetraso en la iIComprade 1Retraso en la 1 3 1 3 lnstalacion JContrato con 1Dep. -2M 1Dep. 1Peticidn oferta 1 100 €
entrega de la nueva:nueva :instalacic')n de Ia: : : : beneficios por la :Compras :Ingenierl’a :méquina de alquiler e :
[maquinaria :maquinaria :maquinaria : : : : entrega avanzada : ) 28/1/13: :instalacién y :
: : : : : : :IVI. Garcia :R. Ortas :desinstalacién :
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 T - T ======" r==-=--- I | r=-=-=-=-=-====-= | D
| | | | | | Informe semanal al 1Dep. 22W 1Hacer pedido de la 1 5.000
: : : : : : fabricante del :Ingenierl’a : :méquina de alquiler : €/M
: : I estado : 15/3/13 : :
1 1 1 1 1 1 iR. Ortas 1 1 1
1 1 1 1 1 P - T TT=-===-=-= 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 Confirmacion 1 1 1 |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 proveedores de | . . .
1 1 1 1 1 1 . . 1 1 1 1
| | | | | | maquinaria de | | | |
| | | L | sustitucién de | | | |
1 1 1 1 1 1 H 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 alqu”er 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2.|Capacidad de la :Compra de :Falta de capacidad : : 3 : 3 :Puesta en [Pruebade : -1wW : :Pedido y llevar a cabo : 3.000
nueva maquinaria jnueva len la linea de | L \marcha aceptacion previa al | | linstalacion y | €
por debajo de la :maquinaria :produccic')n : : : : envio : 22/3/13: :desinstalacién dela :
capacidad : : : : : : : : :méquina de alquiler :
requerida | | | | | | | | | |
| | | | | | | | | |
1 1 1 1 1 1 1 | L 1




MODULO 5 Planificacion del proyecto

la maquinaria por nueva

1 . . [} . .
ymaquinaria ,encima del nivel
1

encima de los

requisitos requerido

3.INivel de calidad de ;Compra de iNivel de defectos 1 1
[} [} [}
1de produccidn por

iInstalacién
1

Tabla 7. Ejemplo de plan de respuesta
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7 Otras areas de conocimiento

La planificacién segin el PMBOK® también incluye las dreas de conocimiento siguientes:
» Gestion de la calidad
» Gestion de los recursos humanos
» Gestion de la comunicacion
» Gestion de las adquisiciones

En el caso del area de conocimiento de calidad, el PMBOK® no propone ninguna nueva metodologia,
sino que es compatible con las metodologias mds ampliamente conocidas (ISO, TQM, Six Sigma, etc.).
Por lo tanto, no hemos creido conveniente ampliar esta area, pues ya esta incluida en el curso en una
asignatura especifica en calidad.

El drea de gestion de las comunicaciones se puede encontrar desarrollada en el médulo 2, “La
organizacién de los proyectos y los interesados”.

El drea de gestidon de las adquisiciones es un tema muy especifico en el que principalmente se
comentan las diferentes tipologias de contratos y los mas indicados segun la naturaleza del proyecto;
por lo tanto, se trata de un area muy técnica que no se ha creido conveniente incluir en esta
asignatura.

En lo que respecta a las areas de gestion de recursos humanos y de comunicacion, solo se pondra
énfasis en sus principales salidas.

Planificar los recursos humanos

En el proceso de planificar los recursos humanos, tendremos que identificar, documentar y asignar
los roles, las responsabilidades, las habilidades y los conocimientos necesarios de todos los recursos
del proyecto, asi como definir cudles seran las lineas de reporte del proyecto a todos a los
interesados. Su salida final es lo que se denomina plan de recursos humanos.

El plan de recursos humanos deberia incluir la informacidn siguiente.

» Una lista del personal necesario para la ejecucién del proyecto, estructurada en un
organigrama que habitualmente se denomina OBS, organizational breakdown structure.

> Para cada persona, un listado de las tareas que debe llevar a cabo.

» Una matriz de responsabilidades que combina las dos informaciones anteriores. Hablaremos
de esto con mas detalle.
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» Crear un directorio de todos los recursos humanos implicados en el proyecto. Esta es una
herramienta muy importante en los proyectos que se llevan a cabo en varias ubicaciones y
en los que el equipo no se conoce personalmente.

> El calendario de los recursos.

» Plan de personal: el plan de personal deberia incluir un sistema de reconocimiento, una
previsién de incorporaciones y bajas, una descripcion de los puestos de trabajo, el plan de
formacién y el plan de contratacion de personal.

» La principal herramienta del proceso de planificacién de los recursos humanos es la matriz
de responsabilidades, que es la unidn entre el organigrama del proyecto (el quién) con la
estructura de desglose del trabajo (el qué). Relaciona lo que se debe hacer con quién lo hara.
En este caso, la EDT sera una matriz de asignacion de responsabilidades en un ambito de
paquetes de trabajo, y no de tareas individuales. Recibe el nombre de RAM, responsable
assignment matrix, y también de RACI, que corresponde a las iniciales de roles que se
pueden asignar en la matriz.

Responsible: persona asignada como responsable.
Accountable: persona que toma la decisién final.

Consulted: persona que debera consultar antes de tomar una decision.

YV VvV VYV V

Informed: persona que debe ser informada sobre la decision.

WBS I

OB

Figura 42. Ejemplo de matriz de responsabilidades
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Resumen

Una vez iniciado (autorizado) el proyecto, la planificacion es el mapa de ruta que tiene que guiar la
ejecuciéon. La planificacidn es un trabajo permanente e iterativo: a lo largo de la ejecucion,
controlamos el progreso y rendimiento del trabajo compardndolo con la planificacién inicial, y
refinamos la planificacion.

Si en la etapa de iniciacidn conociamos el porqué del proyecto (mediante su autorizacién, que figura
en el acta de constitucion), las partes interesadas (registro de interesados) y qué habia que hacer (la
definicion o definicién inicial del alcance), el plan define cémo lo haremos y cudles seran los
procesos, las técnicas, las herramientas y los documentos que usaremos para ejecutar y llevar a buen
puerto el encargo.

No todos los proyectos requieren la misma cantidad y tipologia de herramientas de planificacién,
control y documentacién. Depende del tamafio y de la complejidad que tengan. Corresponde a la
direccion de proyectos —de acuerdo con su experiencia—, a la base de conocimientos de la empresa y
a las exigencias del cliente determinar en cada caso el instrumental que se usara. El plan de gestién
de proyecto resume el enfoque y el instrumental que se adoptardn en el proyecto y la integracién
entre los diferentes planes parciales.

Los elementos mas criticos de la planificacién son la planificacion del alcance (qué se hara y qué no
se hara), el tiempo de duracidn y el presupuesto. Estos tres elementos representan la linea base del
plan y se incluyen en un documento base de alcance, un calendario o cronograma base y un
presupuesto base de proyecto. Estos tres elementos son imprescindibles en cualquier plan de
proyecto y para la ejecucion y el seguimiento posteriores.

Otros procesos o planes complementarios son el plan de calidad, el plan de recursos humanos, el
plan de comunicacién, el plan de gestion de riesgos y el plan de administracidn y compras.

Para completar la definicion del alcance, debemos entender primero los objetivos de negocio y de
cliente, tal y como se incluyeron en el acta de constituciéon, asi como los objetivos y entregables de
proyecto en alto nivel tal y como se recogieron en la definicion inicial de alcance. A continuacion,
debemos recoger los requisitos de los interesados y discutirlos con el cliente para asegurar que
encajan dentro del mandato de proyecto y de la definicion inicial, establecer —si procede- las
prioridades y, a continuacidn, hacer la definicion detallada del alcance. La mayor parte de los
fracasos de proyecto se producen por una planificacidn y gestidn del alcance deficientes y, dentro de
esto, por unos requisitos funcionales también deficientes.

Una vez establecida la definicion detallada del alcance, se representa en una estructura de
distribucion del trabajo (EDT). En este nivel, tenemos que establecer ya qué personas son
responsables de la consecucién de cada paquete de trabajo y de su aprobacién, dentro del cliente y
del equipo; o dicho de otro modo, la estructura de responsabilidades para la consecucion de los hitos
y los paquetes de trabajo (EDT).

A partir de este punto, la EDT se puede descomponer entonces en actividades y tareas que son
necesarias para lograr cada paquete de trabajo y, de nuevo, las relaciones y dependencias que hay en
el ambito de las actividades. EIl PMBOK® y otras metodologias denominan esta fase definir las
actividades. A continuacién, se ordenan las actividades en su secuencia de ejecucion y se determina
el orden en el que se deben hacer y cuales se pueden hacer en paralelo. Esto nos permite establecer
el calendario o linea de base de tiempo. Es importante analizar las dependencias, separar las que son
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externas al proyecto y establecer en todo caso las que estan en el camino critico para completar un
entregable y las que no lo estdn.

En este momento, se estima el tiempo (esfuerzo) requerido para cada actividad. Se puede valorar
entonces el tipo de recurso necesario para hacer una tarea determinada y la carga de trabajo que
requiere. De este modo, podemos llevar a cabo una estimacion de recursos y perfiles y su dedicacién.
Con la estimacion de coste de recursos humanos, materiales y otros, podremos preparar el
presupuesto de ejecucion. El presupuesto constituye la linea de base de coste del proyecto. También
en este momento establecemos las responsabilidades para cada actividad, dentro del equipo de
trabajo, nuestro y del cliente.

En la practica, los procesos de planificacion de alcance, tiempo y coste estan interrelacionados, unos
afectan a los otros y se tienen que ir elaborando y revisando de manera conjunta.

Resulta importante la experiencia del director de proyecto, la experiencia y documentacién de la
empresa en proyectos andlogos y el uso de métodos cuantitativos de estimacion. Mientras que para
la planificacién del alcance es aconsejable una aproximacion de arriba abajo (top-down), para la
estimacion de esfuerzo y coste es aconsejable la planificacidon de abajo arriba (bottom-up), a partir de
las tareas y actividades que se tienen que llevar a cabo. Asimismo, conviene afiadir al coste una
magnitud de reservas, mayor cuanto menos conozcamos el alcance detallado de los productos que
se tienen que obtener o cuanto mas lejos estemos del producto acabado.

El plan de proyecto, calendario y presupuesto se tiene que discutir en profundidad con el cliente (y
de manera eventual, también dentro del departamento o con la empresa proveedora) para asegurar
la comprension, el compromiso con estos y la asuncién por parte de todo el mundo. O, en el nivel de
los hitos, hay que revisar las actividades, los recursos o los planes complementarios, si esto es
necesario. También en esta fase, muy especialmente, es preciso confrontar el plan definitivo con los
objetivos y las necesidades contenidas en la definicion de proyecto, es decir, con el mandato de
proyecto y la definicién inicial de alcance.

Alcance, tiempo y coste son los aspectos troncales de la etapa o el grupo de procesos de
planificacién. Aun asi, seglin el tipo de proyectos, y con un nivel de formalizacion mas o menos
elevado, los planes de calidad, de recursos humanos, de comunicacion, riesgos, administracion y
compras son cada vez mas importantes. En este mdédulo, hemos presentado el plan de riesgos. Un
riesgo es un acontecimiento incierto que puede tener un impacto sobre los objetivos del proyecto. Se
trata, por lo tanto, de identificar las posibles fuentes de riesgo, estimar la probabilidad de que el
riesgo se produzca y su impacto sobre el proyecto y preparar planes de accidon y planes de
contingencia (y las reservas econdmicas asociadas) ante esta eventualidad. Cualquier cosa menos
ignorarlos.
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Anexo

EDT completa del ejemplo del apartado “Estructura de desglose del trabajo (EDT)”.

‘ 1.3. Legal y normativa

—| 13.1. Licencias y permisos |

E 1.3.1.1. Licencias (m_:;_o_berm mentalas)

—| 1.3.1.1.1, Cubiertas. cunetas, aislamientos

—| 1.3.1.1.2. Electricidad
[~ 1.3.1.1.3 Tuberias

—I 1.3.1.1.4. Retolacion comercial

1.3.1.1.5. Ascensores

—| 1.3.1.1.6. Vapor, calderas de agua caliente |

H1.3.1,1.7, Aire aconidicionado

1.3.1.18. Sistemas de extincion de incendios |

1.3.1.1.9, Ventilacion

—I 1.3.1.1.10. Calentadores de agua i condutos de gas

—I 1.3.1.2. Permisos (gobernamentales) |

1.3.1.2.1. Aplicacion

[13.1.22. Criterios de acceptacion |

1.3.1.2.3. Emision de |a licencia

132 Impacto mediambiental

1.3.2.1. Valoracién inicial
1322 Revisidn impacto
1323 Valoraesdn magnitud |

-|-1.3.::A. P‘I_ai-u;-d-e_;mtlgauﬁn |

133, Acuerdos laborales

H1.23.1. Acuerdo

| 1.3.3.2. Megociaciones colectivas

11.3.3.3. Acuerdo final
H{1.3.4. Adguisicion terrenos |

1.3.4.1. Propledades dispenibles |

1.3.4.2 Restricciones locales y gobermentales

| 1.3.4.3. Comparacién de precias

1.3.4.4. Estudio profesianal |

—; 1.3.4.5. Financiacidn

—I 135 Otres requenmientiod legales/normativas |

- 1.4, Pruebas

141, Sistema de prusbas

|—' 14.1.1. Procedimientos y planes del sistema de pruebas

— 1.4.1.2. Sistema de pruebas

['1.4.2. Pruebas de aceptacion |

[ 1421, Planes de las prusbas de aceptacian

| 1422 Pruchas de aceptacian |

1423 Acepracian formal

= 1.5. Puesta en marcha

4 1.6. Gestidn !




MODULO 5 Planificacion del proyecto

Bibliografia

vV VvV VY VYV V V

Buchtick, L. (2010). Secrets to Mastering the WBS in the real-world projectes.
Project Mangement Institute (PMI).

Conchiiir, D. O. (2010). Overview of the PMBOK® Guide paving the Way for PMP®
Certification (3.* ed.). Berlin (Alemania): Spinger-Verlag.

Kendrick, T. (2009). Identifing and Managing Project Risk, Essential tools for
failure-proofing your project (2009). Nueva York (EE. UU.): AMACON.

Nankivel, J. (2010). Your WBS Coach unleash the true power of the work breakdown
structure.

PMI (2008). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide) (4.7 ed.). Pensilvania (EE. UU.): Project Management Institute (PMI).
Rodriguez, J. R.; Garcia Minguez, J.; Lamarca Orozco, 1. (2007). Gestion de
proyectos informdticos: métodos, herramientas y casos. Barcelona: Editorial UOC.
Rodriguez, J. R.; Mariné Jové, P. “Planificaci6 del projecte”. En: Gestio avangada
de projectes TIC. Universitat Oberta de Catalunya.




