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1 Direccion y gestiéon de proyectos de tecnologias de la
informacion

1.1 Introduccién: ¢{Qué es un proyecto?

La Real Academia de la Lengua define “proyecto” como “Conjunto de escritos, célculos y
dibujos que se hacen para dar idea de como ha de ser y lo que ha de costar una obra de
arquitectura o de ingenieria” o “Primer esquema o0 plan de cualquier trabajo que se hace a
veces como prueba antes de darle la forma definitiva”.

De manera mas precisa, en el ambito de la ingenieria y de las organizaciones, se entiende
por proyecto un conjunto de actividades interrelacionadas que desarrolla una persona o una
entidad para, haciendo uso de una serie de recursos, obtener un resultado preestablecido,
habitualmente un producto o servicio.

Por tanto, un proyecto viene determinado por:

El objetivo o resultado deseado, cuyas caracteristicas deben estar definidas,

Los recursos con los que se cuenta para su consecucion,

La persona o entidad que lo dirige y es responsable de su correcta ejecucion,

Las actividades para obtener el resultado, estructuradas ordenadamente entre siy en
el tiempo.

Caracter temporal. Cada proyecto tiene un comienzo establecido y una terminacion definida:
el proyecto acaba cuando se ha alcanzado el objetivo del mismo o bien cuando, por los
motivos que sea, es necesario abandonar las actividades del mismo; la duracién del
proyecto es completamente independiente de la de su resultado. Esta naturaleza temporal
tiene dos consecuencias:

o Ventana de oportunidad, es decir hay un periodo fuera del cual proyecto puede
no tener ningun valor para la organizacion o, incluso, suponer un perjuicio.

o Equipo de proyecto: existe para el proyecto y se disuelve cuando el proyecto
termina o se cancela, siendo sus miembros reasignados.

Resultado original y Unico. Los proyectos involucran hacer algo que no se ha hecho antes,
por lo tanto, un proyecto es Unico aunque contenga elementos que se repiten en otros
proyectos.

Desarrollo progresivo. Su elaboracion se lleva a cabo paso a paso, en un avance continuo e
incremental. Las caracteristicas distintivas son definidas de manera amplia y se explicitan y
detallan a medida que el equipo tiene un conocimiento mejor y mas completo del producto.

En todos los proyectos, pero en especial en los proyectos de sistemas de informacion y
comunicaciones, existe incertidumbre:

e En la definicion de los objetivos o del resultado.
e En la estimacion de tiempo que puede llevar la ejecuciéon de un proyecto.
e En la estimacion de costes que puede llevar la ejecucion de un proyecto.

Estos tres elementos, estrechamente inter-relacionados, configuran las restricciones del
proyecto:

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
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e (/qué hay que hacer?
e ¢;cuando tiene que estar hecho?
e /CON qué recursos se cuenta para hacerlo?

El proceso de planificar, organizar, supervisar, controlar y conducir todas las
actividades para conseguir el resultado previsto, dentro de las limitaciones de tiempo
y recursos asignados, es lo que se conoce como direccion y gestion de proyectos.

Una adecuada gestion de proyectos permite controlar los costes y obtener productos de
calidad, que satisfacen las expectativas de los clientes en los plazos comprometidos,
asegurando en consecuencia el éxito de la organizacion. Adicionalmente, permite hacer
frente a situaciones inesperadas o problemas no previstos, minimizando su impacto en el
resultado o los dafios para la organizacion.

En el &mbito de los sistemas de informacion y de comunicaciones en las
administraciones publicas, la mayor parte de los proyectos tienen como objetivo
proporcionar un servicio a los ciudadanos, sea de manera directa o indirecta; ademas,
los proyectos se acometen con recursos publicos.

En consecuencia, la correcta gestion de estos proyectos tiene una dimension pragmatica y
una ética, pues la administracién publica, como garante de los derechos y libertades
ciudadanas debe servir con objetividad a los intereses generales, actuando de acuerdo a
los principios de eficacia, jerarquia, descentralizacion, desconcentracion y coordinacién, con
sometimiento pleno a la ley y al Derecho. (Art. 103, CE).

Por otra parte, la gestion de proyectos de sistemas de informacion y comunicaciones es una
disciplina relativamente nueva que, hasta el momento, no ha conseguido obtener los
resultados de otras areas de la ingenieria, en términos de predictibilidad y éxito,
posiblemente por la naturaleza inmaterial del software, por la complejidad e incertidumbre
intrinseca a las necesidades a satisfacer y por los aspectos de creatividad implicados en el
disefio de sistemas.

Desde el afio 1994, el Standish Group elabora un informe anual, Chaos Report, que analiza
un nimero elevado de proyectos (mas de 50.000 en 2015) de desarrollo de software en todo
el mundo, para identificar cuales han sido exitosos y tratar de establecer las caracteristicas
tanto de los proyectos como de su gestion y de las propias organizaciones que expliquen el
éxito o al fracaso de los mismos.

MODERN RESOLUTION FOR ALL PROJECTS

SUCCESSFUL

Figura 1. Resultados de los proyectos software (Chaos Report 2015)
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La imagen muestra no s6lo que alrededor del 18% de los proyectos fracasan, sino que,
ademas, practicamente la mitad de todos ellos no se ajustan a lo previsto (sea en términos
del presupuesto, de los plazos o de los resultados), con lo que Unicamente alrededor del
29% de los proyectos tienen éxito, entendiendo como tal que el proyecto se acabe a tiempo,
dentro del presupuesto y que el cliente considere satisfactorio el resultado.

El mismo informe muestra que estos indices varian notablemente dependiendo del tamafio
del proyecto, de modo que la mayor parte de los proyectos exitosos son pequefios o
moderados. Esto es consistente con uno de los elementos de fallo identificados
consistentemente a lo largo del tiempo: la mala gestion de los proyectos, cuyas
consecuencias son tanto mas graves cuanto mayor es el tamafio de los mismos.

Si bien los proyectos de sistemas de informacidén y comunicaciones en las administraciones
publicas son habitualmente bastante mas amplios que un desarrollo de software, no es
menos cierto que todos ellos incluyen componentes software, sea de caracter comercial,
desarrollado especificamente para la administracién o adoptado de fuentes abiertas.

Resulta pues evidente que la gestion de estos proyectos en el sector publico es una
actividad de la mayor importancia, que debe acometerse de manera sistematizada, en un
marco organizativo y con las herramientas y metodologias adecuadas.

Existen numerosas metodologias o marcos organizativos de referencia que se aplican a la
direccién de proyectos o a la elaboracién de software o0 a la gestién de las organizaciones
del sector de las tecnologias de la informacién se relacionan a continuacién, con una breve
indicacion de su alcance y propaésito.

e CMMI (Capability Maturity Model Integration) CMMI es un modelo, no una
metodologia, que se centra en lo que se espera encontrar en una organizacion,
mientras que metodologias y los métodos se centran en cédmo elaborar productos.
Por tanto es posible adoptar el modelo CMMI con una metodologia Agile o Lean.

e COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) es una guia
de mejores practicas presentada como framework, dirigida al control y supervision de
tecnologia de la informacién, mantenida por ISACA (Information Systems Audit and
Control Association). Contiene una serie de recursos que pueden servir de modelo
de referencia para la gestion de TI, incluyendo un resumen ejecutivo, un framework,
objetivos de control, mapas de auditoria, herramientas para su implementacion y
principalmente, una guia de técnicas de gestion.

¢ PMBOK, del Project Management Institute (PMI) es un conjunto de herramientas y
buenas préacticas, convertido en estandar ANSI y muy proximo al estandar ISO
21500. Es compatible con la seleccion de diferentes metodologias de desarrollo y
modelos de ciclo de vida de los proyectos, sean de software o no.

e |TIL ® es un conjunto de conceptos y practicas para la gestiéon de servicios de
tecnologias de la informacion, el desarrollo de tecnologias de la informaciény
las operaciones relacionadas con la misma en general. ITIL proporciona
descripciones detalladas de un extenso conjunto de procedimientos de
gestion ideados para ayudar a las organizaciones a lograr calidad y eficiencia en las
operaciones de TI.

¢ |SO 9000 es un conjunto de normas sobre calidad y gestién de calidad, establecidas
por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO). Se pueden aplicar en
organizaciones o actividades orientadas a la produccion de bienes o servicios.

e |SO 14000 es un conjunto de normas que cubre aspectos del ambiente, de productos
y organizaciones, destacando la Norma ISO 14001, de gestién ambiental.

e SCRUM Es la metodologia &agil de desarrollo de software por excelencia, definida
como un conjunto de labores grupales para la consecucion de un objetivo. El
proyecto se va resolviendo por pequefias entregas en las que la participacion del
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cliente es activa, replanteando aspectos inicialmente no contemplados. Con Scrum,
los resultados se obtienen de forma inmediata, los requisitos son cambiantes, los
plazos de entrega varian, existe un alto grado de rotacion de roles en el equipos, con
lo que es dificil predecir en la planificacion lo que sucedera a lo largo del proyecto.

e CCPM (Critical Chain Project Management) o método de la cadena critica, es un
método para definir el plazo minimo en que un proyecto puede terminarse, e impone
las restricciones para no perder alineacion con esa secuencia de actividades de
menor duracion. Se trata de una metodologia perfecta para proyectos complejos, con
recursos muy escasos Yy necesidad de reducir a la vez el tiempo del proyecto.

e LEAN Disefiada por Toyota en los afios 70, se trata de una metodologia orientada a
procesos de produccion industrial, cuyo objetivo principal es dar velocidad de
respuesta por medio de la reduccién de desperdicios, costes y tiempos. La gestion
se centra en especificar el valor del consumidor, permitiendo producir sélo lo que el
cliente pide, para evitar asi la generacion de un stock innecesario.

e SMART Planning. Metodologia de planificacion orientada a la especificacion de
objetivos que sean realmente aplicables en un plan de accion. Ese sera su principal
cometido: cumplir con lo planificado, asegurando que los objetivos sean especificos,
medibles, alcanzables, realistas y acotados en el tiempo.

Para el desarrollo de este tema se ha utilizado como base el modelo PMBOK® v5, del
Project Management Institute reconocido como estandar ANSI y que presenta grandes
semejanzas con el estdndar ISO 21500/2012, por ser uno de los mas amplios en su alcance
y en el rigor con el que se desarrollan todos los aspectos de la direccion de proyectos.

Se han incorporado referencias explicitas a elementos definidos en él (como por ejemplo el
concepto de Grupos de Procesos y de Areas de Conocimiento) junto con particularizaciones
especificas de las Administraciones Publicas, como en la Gestiéon de los Riesgos, de los
Recursos Humanos o de las Adquisiciones.

1.2 Alcance de la direccion y gestidén de proyectos

Como se ha sefialado ya, la gestién del proyecto va encaminada a asegurar el adecuado
control financiero, fisico y de los recursos humanos, las buenas relaciones con el
cliente / usuario / grupos de interés, los tiempos de ejecucién Optimos, la calidad del
proceso y del resultado esperado, la mejora de la productividad del equipo y un buen clima
laboral de la organizacion.

En los apartados siguientes, dentro del modelo elegido de PMBOK®, se desarrollan las
actividades de la direccion y gestién de proyectos, desde un punto de vista absolutamente
general, enfocado a la obtencién de un servicio final y no exclusivamente a la produccién de
componente software, sin abordar las metodologias para el desarrollo del software ni las
herramientas para la gestién del mismo ni los paradigmas y entornos de desarrollo, como
tampoco las metodologias especificas para la seleccion de equipamiento hardware o para el
disefio de redes de comunicaciones; todas éstas son actividades de la fase de ejecucion del
proyecto, cuya seleccién forma parte de la planificacion del mismo, pero cuyo uso
corresponde al equipo de proyecto en esa fase, sin formar parte de la direccion.

Asi, la direccién y gestién de proyectos en el marco PMBOK®, trata de aplicar e integrar
adecuadamente —dependiendo del proyecto- los 47 “procesos de direccion de proyectos”,
gue se organizan en cinco grupos:

e Procesos de Inicio,
e Procesos de Planificacion,
e Procesos de Ejecucion,
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e Procesos de Monitorizacion y Control, y
o Procesos de Cierre.

Cada proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se
ejecutan para obtener un producto, resultado o servicio predefinido; un proceso se
caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las
salidas que se obtienen.

De manera general, dirigir un proyecto incluye, entre otros aspectos:

¢ Identificar requisitos;
Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en
la planificacién y la ejecucion del proyecto;

e Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza
colaborativa entre los interesados;

e Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos y generar los entregables;
Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto, ya sefialadas y en las que
influyen las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias externas.

Los elementos claves en la gestion de un proyecto son los siguientes:

e Interesados: las personas involucradas o afectadas por él, como los patrocinadores,
el equipo del proyecto, los clientes, los usuarios, los proveedores y las personas que
se oponen o se ven amenazadas por la realizacién del proyecto.

e Areas de conocimiento: &mbitos de actividad profesional o areas de especializacion
en los que pueden agruparse los procesos en funcién de su naturaleza, como por
ejemplo la gestion del alcance, de la calidad, la integracion, los recursos humanos, la
comunicacion, el riesgo, la subcontratacién, la adquisicién de recursos... las areas de
conocimiento de PMBOK® v5 (diez) son en realidad areas funcionales de actividad
de las organizaciones que estan siempre presentes en los proyectos, con mayor o
menor relevancia dependiendo de las caracteristicas concretas de cada uno de ellos.

® Herramientas y técnicas de gestion de proyectos, que soportan los diferentes
procesos de direccién, como por ejemplo diagramas de Gantt, diagramas de PERT,
analisis del camino critico, etc., o herramientas software de gestion de proyectos.

La responsabilidad de la gestion de proyectos es del jefe o director de proyecto, que puede
contar ademas con grupos de soporte dedicados especificamente a alguna de las
actividades, (como la seleccién de personal o el control de calidad o las pruebas...) El
director del proyecto debe ser siempre personal de la organizacion, con la capacitacion
adecuada, tanto en direccion de proyectos como en el dominio especifico de sistemas de
informacion y comunicaciones y tecnologias asociadas.

1.3 El entorno organizativo

Los proyectos y la direccibn de proyectos ocurren en el contexto de una organizacion
concreta; la comprension de esa organizacion es clave para asegurar que el trabajo se lleva
a cabo de acuerdo con los objetivos de la organizacion y se gestiona de conformidad con las
practicas establecidas en ella. Las caracteristicas de la organizacién afectan a la asignacion
de personal, a la direccion y a la ejecucion del proyecto, asi como a las relaciones con los
interesados, la influencia de éstos en el proyecto, el gobierno del mismo y su ciclo de vida,
caracteristicas todas ellas que se analizan a continuacion, antes de abordar los procesos de
direccién de los proyectos.
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1.3.1 Factores de influencia de la organizacién

La cultura, el estilo y la estructura de una organizacion influyen en la forma en que se llevan
a cabo sus proyectos; también pueden influir en el proyecto el nivel de madurez de la
direccién de proyectos de la organizacion y sus sistemas de direccion de proyectos. Si en el
proyecto participan entidades externas, el proyecto serd influenciado por mas de una
organizacion. Los elementos a tener en cuenta son?:

e Culturas y estilos de organizacién

e Lacomunicacion en la organizacion

e Laestructurade la organizacion

e Los activos de procesos de la organizacién
o Procesos y procedimientos
o Base de conocimiento corporativa

e Factores ambientales de la organizacion

1.3.2 Los interesados

Un interesado es un individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse afectado, o
percibirse a si mismo como afectado por una decision, actividad o resultado de un proyecto.
Los interesados pueden participar activamente en el proyecto o tener intereses a los que
puede afectar positiva o negativamente la ejecucion o la terminacion del proyecto.

Los diferentes interesados pueden tener expectativas contrapuestas susceptibles de generar
conflictos dentro del proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre el
proyecto, los entregables y el equipo del proyecto a fin de lograr un conjunto de resultados
que satisfagan los objetivos estratégicos del negocio u otras necesidades.

La gobernabilidad del proyecto—Ila alineacion del proyecto con las necesidades u objetivos
de los interesados—resulta fundamental para la gestion exitosa de la participacion de los
interesados, por lo que el equipo del proyecto debe identificar a los interesados tanto
internos como externos, positivos y negativos, ejecutores y asesores, con objeto de
determinar los requisitos del proyecto y las expectativas de todas las partes involucradas.

El director del proyecto debe gestionar las influencias de los distintos interesados con
relacion a los requisitos del proyecto para asegurar un resultado exitoso y mantener esta
gestion a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, como elemento critico de éxito.

A continuacion se presentan los interesados mas significativos:

Patrocinador.

Clientes y usuarios.

Vendedores / Proveedores / Contratistas
Socios de negocios.

Grupos de la organizacion.

Gerentes funcionales.

Otros interesados.

1 Consultar el PMBok Guide para ampliar. Este contenido se relaciona con el del tema 30 relacionado con la
Organizacion y funcionamiento de un Centro de Sistemas de Informacion.
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1.3.3 El equipo del proyecto

El equipo del proyecto incluye al director del proyecto y al grupo de individuos que actian
conjuntamente en la realizacion del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos; en el
grupo esta tanto el personal de direccion del proyecto como los demas miembros del equipo
gue desarrollan el trabajo, aunque no participen en la direccién del proyecto.

El equipo estd compuesto por individuos procedentes de diferentes grupos, con
conocimientos en una materia especifica o con un conjunto de habilidades concretas para
llevar a cabo el proyecto. La estructura y las caracteristicas de un equipo de proyecto
pueden variar ampliamente, pero una constante es el rol del director del proyecto como lider
del equipo, independientemente de la autoridad que pueda tener sobre sus miembros.

Los equipos de proyecto incluyen roles tales como:

e Personal de direccion de proyectos,

o Personal del proyecto, los miembros del equipo que producen los entregables.

o Expertos de apoyo, que realizan actividades requeridas para desarrollar o ejecutar el
plan para la direccion del proyecto, como contratacion, gestion financiera, logistica,
asuntos legales, seguridad, ingenieria, pruebas o control de calidad.

o Representantes del Usuario 0 del Cliente, que aceptan los resultados, aseguran la
coordinacion adecuada, asesoran acerca de los requisitos ...

e Vendedores, proveedores o contratistas,

e Miembros de empresas asociadas

Cualesquiera de estos roles pueden ser desempefiados en una modalidad de tiempo
completo o tiempo parcial, dependiendo del proyecto y del rol concreto.

1.3.4 El ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa desde su inicio hasta su
cierre; generalmente son secuenciales y se utiliza alguna nomenclatura de nombres y
nameros para designarlas.

La estructuracién en fases puede hacerse segun objetivos funcionales o parciales, o
resultados o entregables intermedios, o hitos especificos dentro del alcance global o incluso
la disponibilidad financiera. Habitualmente las fases estan acotadas en el tiempo, con un
inicio y un final o punto de control, pero su duracion, entregables y actividades pueden variar
ampliamente.

El ciclo de vida proporciona un marco de referencia para dirigir el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado y existen diversas metodologias para
abordarlo y documentarlo, segun la organizacion, la industria o la tecnologia. En general, el
enfoque del ciclo de vida oscila desde uno predictivo (orientado al plan) hasta otro
adaptativo (orientado al cambio), con todas las posibilidades intermedias. En el primero,
producto y entregables se definen al comienzo del proyecto y cualquier cambio en el alcance
se analiza cuidadosamente. En el segundo, el producto se desarrolla tras multiples
iteraciones cuyo alcance detallado se define a su comienzo.

A la hora de seleccionar uno u otro enfoque, el criterio mas importante es el andlisis de la
incertidumbre: cuanto mayor es ésta y, sobre todo, cuanto mas inevitable (sea por la
naturaleza del problema o por las caracteristicas del entorno) mas adecuado el adaptativo.

En cualquier caso, el ciclo de vida general del proyecto se puede estructurar en:
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Inicio del proyecto,
Organizacion y preparacion,
Ejecucion del trabajo y
Cierre del proyecto.

Sobre esta estructura general se puede representar de manera gréfica la evolucion de la

dedicacion de recursos al proyecto a lo largo de su desarrollo.
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Grafico 1. Evolucidn tipica de la dedicacién de personal y coste en el ciclo de vida

Por otro lado, los riesgos y la incertidumbre suelen ser mayores en el inicio del proyecto y
disminuir durante la vida de éste, a medida que se van adoptando decisiones y aceptando
los entregables. En contrapartida, la capacidad de modificar las caracteristicas del resultado

sin afectar a los costes disminuye a medida que el proyecto avanza.

Alto Riesgo e incertidumbre

Grado —»

Costo de los cambios
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Grafico 2. Evolucién del impacto del riesgo y de los cambios a lo largo del ciclo de vida
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En todo caso, con independencia del modelo de ciclo de vida especifico, es labor del
director de proyecto determinar si es hecesario un mayor control sobre ciertos entregables o
si ciertos entregables deben ser finalizados antes de que se pueda completar la definicion
del alcance del proyecto.

Por ultimo, el ciclo de vida general del proyecto no se debe confundir con los grupos que
procesos que conforman la direccion de proyectos.

1.3.4.1 Fases del proyecto

Un proyecto se puede dividir en fases (conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de
manera légica, que culmina con la finalizacibon de uno o mas entregables) cuando la
naturaleza del trabajo a realizar en una parte del proyecto es Unica y claramente
diferenciada del resto y suelen estar vinculadas al desarrollo de un entregable especifico
importante. Los procesos del grupo de Procesos de Direccién se ejecutan en mayor o menor
medida en todas las fases del proyecto.

Las fases del proyecto suelen completarse en forma secuencial, pero pueden superponerse
en determinadas circunstancias de los proyectos; suelen tener duracién o esfuerzo
diferentes y permiten dividir el proyecto en subconjuntos légicos que facilitan la direccion,
planificaciéon y control. EI nUmero de fases, la necesidad de su definicion y el grado de
control aplicado dependen del tamario, la complejidad y el impacto potencial del proyecto.

Independientemente de la cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas
poseen caracteristicas similares:

e El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase;

o El logro del objetivo o entregable principal de la fase requiere algunos controles o
procesos exclusivos de esa fase o de sus actividades;

o El cierre de una fase termina con alguna forma de transferencia o entrega del trabajo
producido (a veces sujeto a aprobacioén), que facilitar la revaluacion del proyecto.

La eleccion de cuantas fases y como organizarlas dependera del proyecto, la organizacion e
incluso los factores organizativos.

1.3.42 Relaciones entre fases
Existen dos tipos basicos de relaciones entre fases:

e Relacién secuencial, en la que una fase sélo se inicia cuando se completa la anterior.

e Relacién de superposicién, en la que una fase se inicia antes de que finalice la
anterior; esto puede aplicarse a veces para agilizar la ejecucién del proyecto, si bien
puede requerir recursos adicionales y aumentar el riesgo, si la fase siguiente avanza
antes de disponer de informacion precisa de la fase previa.

En proyectos que constan de mas de una fase, se pueden dar diferentes relaciones entre las
fases individuales; el tipo de relacion entre las fases dependera de aspectos como el nivel
de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre.

1.3.4.3 Ciclos de vida predictivos

En ellos el alcance del proyecto, el tiempo y coste requeridos para lograr dicho alcance,
se determinan lo antes posible en el ciclo de vida del proyecto, el proyecto progresa a través
de fases secuenciales o superpuestas y los cambios en el alcance del proyecto se gestionan
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cuidadosamente, con una revision de la planificacion v la aceptacion formal del nuevo
alcance.

Generalmente se opta por ciclos de vida predictivos cuando el producto a entregar se
comprende bien, existe una base practica significativa en la industria, o cuando un producto
debe ser entregado en su totalidad para que tenga valor para los grupos de interesados.

1.3.44 Ciclos de vida iterativos e incrementales

En ellos, dentro de las fases del proyecto (también llamadas iteraciones), se repiten de
manera intencionada una o mas actividades del proyecto (procesos de producto) a medida
gue aumenta el entendimiento del producto por el equipo del proyecto. Las iteraciones van
anadiendo sucesivamente funcionalidad al producto.

En la mayoria de los ciclos de vida iterativos, se desarrollara una vision de alto nivel para el
emprendimiento global, pero el alcance detallado se elaborara para una iteracion a la vez. A
menudo, la planificacion de la siguiente iteracion se va realizando conforme avanza el
trabajo en el alcance y los entregables de la iteracién en curso.

Los entregables no incluidos dentro del alcance de la iteracién en curso, suelen definirse en
sélo a alto nivel y asignarse tentativamente a una iteracion futura en particular. Los cambios
en el alcance de una iteracion se gestionan cuidadosamente una vez que comienza el
trabajo.
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1.3.4.5 Ciclos de vida adaptativos

También llamados orientados al cambio o &giles, estos ciclos pretenden responder a
niveles altos de cambio y a la participacion continua de los interesados. Son también
iterativos e incrementales, pero las iteraciones son muy rapidas (normalmente con una
duracion de 2 a 4 semanas) y de duracion y coste fijos.

El alcance global se descompone en un conjunto de requisitos y trabajos a realizar, a veces
denominado trabajo pendiente. Al comienzo de cada iteracién, el equipo determina cuantos
de los elementos de alta prioridad de la lista de pendientes se pueden entregar dentro de la
siguiente iteracion. Al final de cada iteracion el producto debe estar listo para su revisiéon por
el cliente, que no significa aceptacion, sino que el producto no debe presentar
caracteristicas sin terminar, incompletas o inutilizables.

Los representantes del patrocinador y del cliente deben estar continuamente involucrados
en el proyecto Yy generalmente se opta por estos métodos en entornos que cambian
rapidamente, cuando los requisitos y el alcance son dificiles de definir con antelacion y
cuando se prevé que sera posible identificar a lo largo del proceso mejoras graduales que
aportaran valor a los interesados.

1.4 Los procesos de la Direccion de Proyectos

Como ya se ha indicado, el equipo del proyecto ejecuta los procesos de direccion en
interaccion con los interesados y éstos, generalmente, se enmarcan en una de las
siguientes dos categorias:

e Procesos de la direccién _de proyectos: los que aseguran un avance eficaz del
proyecto a lo largo de su ciclo de vida; estos procesos se agrupan en areas de
conocimiento y cuentan con herramientas y técnicas especificas, al tiempo que
requieren aplicar habilidades y capacidades diferenciadas.

o Procesos orientados al producto: aquellos que especifican y generan el resultado del
proyecto (producto o servicio). Estos procesos vienen determinados por el propio
producto y por el ciclo de vida del proyecto y varian segun el area de aplicacion y la
fase del ciclo de vida del producto en si mismo.

Si bien los procesos orientados al producto no forman parte de los estandares de Direccion
de Proyectos, una comprension basica de los mismos es imprescindible para una buena
direccién: el alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con un conocimiento
suficiente acerca de cémo generar el producto especificado.

Los procesos de la direccion de proyectos se aplican de manera global y a todos los grupos
de industrias y el término de “buenas practicas”, con el que se designan los estandares de
gestion de proyectos, hace referencia a que existe acuerdo general respecto a que la
aplicacion de estos procesos a la direccién de proyectos aumenta las posibilidades de éxito
de los mismos. Asi, tanto la guia PMBOK® como el estandar ISO 21500/2012 son
recomendaciones de caracter general que deben ser adoptadas y adaptadas a cada
organizacion y proyecto.

La direccién de proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso del
producto y del proyecto esté alineado y conectado de manera adecuada con los demas
procesos, a fin de facilitar la coordinacién. Los procesos de la direccién de proyectos se
agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion:
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Grupo de Procesos de Inicio: realizados para definir un nuevo proyecto o nueva
fase de un proyecto, al obtener la autorizacién para iniciar el proyecto o fase.

Grupo de Procesos de Planificacion: requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion: realizados para completar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto y satisfacer las especificaciones del mismo.
Grupo de Procesos de Monitorizacion y Control: requeridos para rastrear, revisar
y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que
el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

Grupo de Procesos de Cierre: Los realizados para finalizar todas las actividades a
través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o
una fase del mismo.

Interacciones entre los procesos de Direccion de Proyectos

Los procesos de la direccibn de proyectos son conceptualmente diferentes, pero en la
practica se superponen y e interactian de multiples formas; su aplicacion es iterativa a lo
largo del proyecto, muchos de ellos se repiten y los procesos del Grupo de Monitorizacion y
Control ocurren en paralelo con los demas, como se muestra en el grafico.

Entrada de Fase/
Comienzo de

Procesos de
Monitorizacion y Control

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Proyecto

Gréfico 3. Los grupos de procesos de Direccion de Proyectos

Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos se vinculan entre si a través de las
salidas que producen; normalmente, la salida de un proceso se convierte en la entrada para
otro o constituye un entregable del proyecto, sub-proyecto o fase del proyecto.

Por otro lado, los procesos de la direccion de proyectos NO son fases del ciclo de vida del
proyecto: realmente todos los Grupos de Procesos ocurrirdn en cada fase, con diferentes
pesos a lo largo de la ejecucion del proyecto, como se puede ver en el grafico.
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de Inicio Planificacion Ejecucion Control de Cierre
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Interacclon
entre
Procesos
e
Inicio Fin
TIEMPO|
\ »

Gréfico 4. Interaccidn entre los grupos de procesos de Direccién de Proyectos.

Por ultimo, el gréfico siguiente resume las interacciones de los grupos de procesos entre
si y con los interesados en términos de flujos de entradas y salidas que vinculan entre si
a los grupos de procesos.
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Gréfico 5.Interacciones vy flujos entre Grupos de procesos de Direccién de Proyectos e interesados

1.4.2 Grupo de “Procesos de Inicio”

Son los procesos para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente
al obtener la autorizacién para iniciar el proyecto o fase. En estos procesos:

e se define el alcance inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales
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e se identifican los interesados internos y externos que van a participar y ejercer
alguna influencia
e se selecciona el director del proyecto.

Se elabora el acta de constitucién del proyecto y el registro de interesados; cuando se
aprueba el acta de constitucion del proyecto, éste se considera autorizado por la
organizacion (la evaluacion, aprobacion y financiacién del proyecto no forman parte de la
direccion del mismo).

El propésito clave de este Grupo de Procesos es alinear las expectativas de los interesados
con el proposito del proyecto, darles visibilidad sobre el alcance y los objetivos, y mostrar
cOmo su participacion en el proyecto y sus fases asociadas puede asegurar el logro de sus
expectativas. Estos procesos ayudan a establecer la vision del proyecto: qué es lo que se
necesita realizar.

1.4.3 Grupo de “Procesos de Planificacion”

Son los procesos realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los
objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para alcanzarlos.

Los procesos de Planificacion desarrollan el plan para la direccion del proyecto y los
documentos del proyecto que se utilizardn para llevarlo a cabo. Los cambios importantes a
lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de
los procesos de planificacion y posiblemente algunos de los procesos de inicio.

El beneficio clave de este Grupo es trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea de
accion o ruta para completar con éxito el proyecto o fase. Cuando se gestiona
correctamente el Grupo de Procesos de Planificacion, resulta mucho mas sencillo conseguir
la aceptacion y la participacion de los interesados.

El plan para la direccién del proyecto y los documentos del proyecto, desarrollados como
salidas del Grupo de Procesos de Planificacion, deben explorar todos los aspectos de
alcance, tiempo, coste, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones
y participacién de los interesados.

Por otra parte, los cambios aprobados a lo largo del proyecto (en general como
consecuencia de los procesos del Grupo de Monitorizacion y Control) pueden dar lugar a
actualizaciones de estos procesos, con un impacto considerable en el plan de direccion del
proyecto, aportando mayor precisién al cronograma, a los costes y a los recursos requeridos
para cumplir con el alcance definido.

Otras posibles interacciones entre los procesos de este grupo dependeran del proyecto en si
mismo; por ejemplo los riesgos pueden no ser identificables hasta bastante avanzada la
planificacion y, en ese momento, puede hacerse evidente que los objetivos de tiempo o de
costes implican un mayor riesgo de lo estimado inicialmente.

En cualquier caso, los resultados de las iteraciones se documentan como actualizaciones al
plan para la direccién del proyecto o a los diversos documentos del proyecto.

1.4.4 Grupo de “Procesos de Ejecuciéon”

Este Grupo esta compuesto por aquellos procesos para completar el trabajo definido en el
plan para la direccion a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Se trata procesos
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de direccion del proyecto, y NO de procesos de producto (los especificamente dirigidos a
producir el resultado del proyecto).

Los procesos del Grupo de Procesos de Ejecucion conllevan coordinar personas y recursos,
gestionar las expectativas de los interesados e integrar y realizar las actividades del
proyecto conforme al plan para la direccién del proyecto.

En funcion de los resultados que se van obteniendo es posible que sea necesaria una
actualizacion de la planificacién y una revision de la linea base, lo que a su vez puede incluir
cambios en la duracion prevista de las actividades o en la disponibilidad y productividad de
los recursos, asi como riesgos no previstos.

Todas estas variaciones pueden afectar al plan para la direccion del proyecto o a los
documentos del proyecto, y pueden requerir un analisis detallado y el desarrollo de
respuestas de direccion de proyectos adecuadas. Los resultados de esos analisis pueden en
dar lugar a solicitudes de cambio que, en caso de ser aprobadas, podrian modificar el plan
para la direccion del proyecto u otros documentos del mismo, y posiblemente requerir el
establecimiento de nuevas lineas base.

Es uno de los Grupos de Procesos que mas presupuesto consume en la realizacion de los
proyectos.

1.4.5 Grupo de “Procesos de Monitorizacion y Control”

Se trata de los procesos requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientes.

El beneficio clave de este Grupo de Procesos es medir y analizar el desempenfio del proyecto
a intervalos regulares y como consecuencia de eventos definidos o condiciones de
excepcion, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccion del proyecto.

Este Grupo de Procesos implica:

e Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventiva,

e Monitorizar las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion
del proyecto y con la linea base para la medicion del desempefio del proyecto, e

¢ Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion
de la configuracion, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Esta monitorizacion continua proporciona conocimiento sobre la salud del proyecto y permite
identificar las &reas que requieren mas atencion, al revisar no soélo el trabajo que se esta
realizando dentro de un Grupo de Procesos, sino también el esfuerzo global dedicado al
proyecto, si bien, para reducir o controlar los gastos generales, se puede considerar la
implantacién de procedimientos de gestion por excepcion y otras técnicas semejantes para
una monitorizacion eficiente pero no continua. En cualquier caso, los resultados de este
Grupo de Proyectos pueden dar lugar a actualizaciones recomendadas y aprobadas del plan
para la direccién del proyecto

En proyectos de varias fases, este Grupo de procesos coordina las fases, para implementar
las acciones correctivas o preventivas necesarias para que el proyecto cumpla con el plan
para la direccién del proyecto.
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1.4.6 Grupo de “Procesos de Cierre”

Este Grupo esta formado por aquellos procesos para finalizar todas las actividades de todos
los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos, a fin de completar formalmente el
proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones contractuales. Este Grupo de Procesos,
una vez completado, verifica que los procesos definidos se han completado a fin de
cerrar el proyecto o una fase del mismo, segln corresponda, y establece formalmente que
el proyecto o fase del mismo ha finalizado.

También se encarga del cierre prematuro del proyecto (proyectos abortados, cancelados, en
crisis, proyectos que no pueden cerrarse porque hay contratos con reclamaciones...) y como
acometer la transferencia a otras unidades de la organizacién. En el cierre del proyecto o
fase, suelen ocurrir estas actividades:

Aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente el proyecto o fase,
Revision tras el cierre del proyecto o la finalizacién de una fase,

Registro de impactos de la adaptacion a un proceso,

Documentacién de lecciones aprendidas,

Aplicacién de actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion,
Archivado de documentacion relevante del proyecto en el sistema de informacion
para la direccion de proyectos para utilizarlos como datos histéricos,

Cierre de las actividades de adquisicion y finalizacion de los acuerdos, y

¢ Evaluacién de los miembros del equipo y des asignacion de recursos del proyecto.

1.4.7 Informacion del proyecto

A lo largo del ciclo de vida del proyecto, se recopila, analiza, transforma y distribuye a los
miembros del equipo del proyecto y a otros interesados una cantidad significativa de datos e
informacion en diversos formatos, que debe gestionarse, compartirse en el equipo de
trabajo de comunicarse a los interesados, en tiempo y forma de acuerdo al Plan de
Direccion del Proyecto.

1.4.8 Las “Areas de Conocimiento”?

Los 47 procesos de la direccién de proyectos identificados en la Guia del PMBOK® se
agrupan en diez Areas de Conocimiento diferenciadas, cada una de las cuales representa
un conjunto completo de conceptos, términos y actividades de un ambito especifico.
Corresponden a dominios funcionales de la actividad de las organizaciones que interactian
a lo largo del proyecto entre si y con éste.

Las diez Areas de Conocimiento identificadas en PMBOK se utilizan en la mayoria de los
proyectos, y durante la mayor parte del tiempo, pero los equipos de proyecto deben utilizar
estas diez Areas de Conocimiento, asi como otras gue puedan ser necesarias, de la manera
més adecuada en su proyecto especifico. Las Areas de Conocimiento consideradas por
PMBOK® son:

e Gestion de la Integracion del Proyecto,
e Gestion del Alcance del Proyecto,
e Gestion del Tiempo del Proyecto,

2 Consultar el PMBok Guide para mayor detalle
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Gestién de los Costes del Proyecto,

Gestién de la Calidad del Proyecto,

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto,
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto,
Gestion de los Riesgos del Proyecto,

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto y
Gestion de los Interesados del Proyecto.

1.5 La gestion del proyecto

Como se ha expuesto previamente, el modelo de PMBOK® concibe la direccion de
proyectos como un conjunto de procesos interrelacionados entre si, que se pueden
estructurar en areas de conocimiento, segun el dominio en el que opera el proceso y que,
ademas, se pueden agrupar segun la naturaleza de las actividades que lo componen (iniciar,
planificar, ejecutar, monitorizar y controlar, terminar).

Qué procesos resulten de aplicacion a un proyecto concreto o como se materialicen en la
practica dependera tanto del proyecto en si mismo como de la organizacién que lo lleva a
cabo y las metodologias con las que trabaje. En cualquier caso, para ofrecer una visiéon
completa del alcance de la gestién de proyectos, a continuacién se analizaran los procesos
de cada una de las areas de conocimiento, con el esquema grafico de las relaciones entre
ellos y las entradas, salidas y herramientas de cada uno el marco de referencia de
PMBOK®.

1.5.1 Lagestion de la integracion

La Gestion de la Integracion incluye los procesos y actividades necesarios para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar todos los aspectos de la direccion del proyecto en
todos los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos.
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El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.

Descripcién General de la Gestién
de la Integracién del Proyecto
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Constitucién del Proyecto la Direccidon del Proyecto el Trabajo del Proyecto
1 Entradas .1 Entradas 1 Entradas
.1 Enunciado del trabajo del .1 Acta de constitucion del .1 Plan para la direccion del
proyecto proyecto proyecto
.2 Caso de negocio .2 Salidas de otros procesos .2 Solicitudes de cambio
— .3 Acuerdos -— 3 Factores ambientales de la — aprobadas
4 Factores ambientales de la empresa .3 Factores ambientales de la
empresa 4 Activos de los procesos de la empresa
.5 Activos de los procesosde la organizacion A Activos de losprocesos de la
organizacion . - organizacion
.2 Heramientas yTécnicas
2 Herramientas y Técnicas 1 Juicio de expertos 2 Herramientasy Técnicas
.1 Juicio de expertos .2 Técnicas de facilitacion .1 Juicio de expertos
.2 Técnicas de faciltacion ‘ .2 Sistema de informacion para
3 Salidas la direccion de proyectos
3 Salidas .1 Plan para la direccion del 3 Reuniones
.1 Acta de constitucion del proyecto
proyecto L J 3 Salidas
.1 Entregables
- - .2 Datos de desempeifio del
1.5 Realizar el Control trabajo :
1.4 Monitorear y Controlar Integrado de Cambios 3 Sullcnqdeg.de cambio
4 Actualizaciones al plan para
el Trabajo del Proyecto la direccion del proyecto
1 Entradas E 5 Actualizaciones a los
1 Entradas .1 Plan parala direccion del documentos del proyecto
.1 Plan para la direccion del proyecto \_
proyecto .2 Informes de desempefio del
.2 Prondstico del cronograma trabajo
| | R vaeaee i L6 Gesvar el
A4 Cambios validados !
.5 Informacion de desempefio empresa Proyecto o Fase
del trabajo .5 Activosde los procesosde la
.6 Factores ambientales de la organizacion .1 Entradas
empresa . ‘ .1 Plan para la direccion del
.7 Activos de los procesos de la 2 Herrqmlentasy Técnicas proyecto
Organizacion A JUICI(‘) de expertos 2 Entr(uﬂ uesﬂcemﬂdos
.2 Reuniones 3 Actives delos procescs dela
.2 Herramientasy Técnicas .3 Herramientas de control de organizadon
.1 Juicio de expertos cambios
.2 Técnicasanaliticas . 2 Hemamientas y Técnicas
.3 Sistema de informacitn para 3 Salidas . .1 Juicio de expertos
la direccion de proyectos .1 Solicitudes de cambio 2 Témicas analiticas
A Reuniones aprobadas 3 Reuniones
.2 Registro de cambios
3 Salidas .3 Actualizaciones al plan para .3 Salidas
.1 Solicitudes de cambio la direccion del proyecto .1 Transferencia dd producto,
.2 Informes de desempeiio del A Actualizaciones a los servicio o resultado final
trabajo documentos del proyecto .2 Actualizaciones a los activos
3 Actualizaciones al plan para N ) delos procesos dela
la direccion del proyecto organizaaon
4 Actualizacionesa los N\ J
documentos del proyecto
\ & M

Grafico 6. Gestion de la integracion

La gestion de la integracion incluye aspectos de unificacion, consolidacion, comunicacion y
acciones especificas para que el proyecto se mantenga bajo control, se complete, se
manejen con éxito las expectativas de los interesados y se cumplan los requisitos. Supone
tomar decisiones de asignacion de recursos, equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas
y manejar las interdependencias entre las Areas de Conocimiento.
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Los procesos de Gestion de la Integracion son:
1.5.1.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Es el documento que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director
la autoridad para asignar los recursos de la organizacién a las actividades del mismo; lo
emite el iniciador del proyecto o patrocinador y documenta:

El propdsito o la justificacion del proyecto,

Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados,

Los requisitos de alto nivel,

Los supuestos y las restricciones,

La descripcion de alto nivel del proyecto y sus limites,

Los riesgos de alto nivel,

El resumen del cronograma de hitos,

El resumen del presupuesto,

La lista de interesados,

Los requisitos de aprobacién del proyecto (es decir, en qué consiste el éxito del
proyecto, quién lo decide y quién firma la aprobacion del proyecto),

El director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad

¢ Elnombrey el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta.

1.5.1.2 Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto

El plan para la direccién del proyecto define la manera en que el proyecto se ejecuta, se
monitoriza, se controla y se cierra. El plan es el documento central, sobre el que se basa
todo el trabajo del proyecto, e integra y consolida todos los planes y lineas base secundarios
de los procesos de planificacion.

Las lineas base del proyecto incluyen, entre otras:

e Linea base del alcance
¢ Linea base del cronograma
e Linea base de costes

Los planes secundarios incluyen, entre otros:

Plan de gestion del alcance

Plan de gestion de los requisitos
Plan de gestion del cronograma
Plan de gestién de los costes

Plan de gestion de la calidad

Plan de mejoras del proceso

Plan de gestion de los recursos humanos
Plan de gestion de la comunicacién
Plan de gestion de los riesgos

Plan de gestion de las adquisiciones
Plan de gestion de los interesados

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

e El ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos de cada fase;
e Las decisiones de adaptacion especificadas por el equipo de direccion, a saber:
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Procesos de direccion de proyectos seleccionados por el equipo de direccion,
Nivel de implementacién de cada uno de los procesos seleccionados,
Descripciones de las herramientas y técnicas que se utilizaran para ellos, y
Descripcion del modo en que se utilizaran los procesos seleccionados, con
dependencias e interacciones entre ellos y entradas y salidas fundamentales.
Descripcion del modo en que se realizara el trabajo para alcanzar los objetivos;

Plan de gestidon de cambios con el modo en que se monitorizaran y controlaran;

Plan de gestion de la configuracion, documentando como se llevara a cabo;
Descripcion de como se mantendra la integridad de las lineas base del proyecto;
Requisitos y técnicas de comunicacion entre los interesados; y

Revisiones clave de gestion del contenido, el alcance y el tiempo para abordar los
incidentes sin resolver y las decisiones pendientes.

O O O O

Una vez que las lineas base del plan para la direccién del proyecto quedan cerradas soélo se
podra modificar por el proceso “Realizar el Control Integrado de Cambios”. Ademas del plan
para la direccion del proyecto, hay otros documentos adicionales, que se muestran en la
figura.

Plan para la Direccion Documentos del Proyecto
del Proyecto
Plan de gestion de los cambios Atributos de las actividades Asignaciones de personal al proyecto

Plan de gestion de las comunicaciones | Estimacion de costos de las actividades | Enunciado del trabajo del proyecto

Plan de gestion de la configuracion Estimacion de la duracion de las Listas de verificacin de calidad
actividades

Linea base de costos Lista de actividades Mediciones de control de calidad

Plan de gestion de los costos Recursos requeridos para las actividades | Métricas de calidad

Plan de gestion de los recursos Acuerdos Documentacion de requisitos

humanos

Plan de mejoras del proceso Base de las estimaciones Matriz de trazabilidad de requisitos

Plan de gestion de las adquisiciones | Registro de cambios Estructura de desglose de recursos

Linea base del alcance Solicitudes de cambio Calendarios de recursos

* Enunciado del alcance del proyecto

* EDT/WBS

* Diccionario de la EDT/WBS

Plan de gestion de la calidad Prondsticos Registro de riesgos

* Prondsticos de costos
* Pron6stico del cronograma

Plan de gestion de los requisitos Reqistro de incidentes Datos del cronograma

Plan de gestion de los riesgos Lista de hitos Propuestas de los vendedores

Linea base del cronograma Documentos de las adquisiciones Criterios de seleccion de proveedores

Plan de gestion del cronograma Enunciado del trabajo relativo a Registro de interesados
adquisiciones

Plan de gestion del alcance Calendarios del proyecto Evaluaciones del desempefio del equipo

Plan de gestion de los interesados Acta de constitucion del proyecto Datos de desempefio del trabajo
Requisitos de financiamiento del Informacidn de desempeno del trabajo
proyecto Informes de desempefio del trabajo

Cronograma del proyecto
Diagramas de red del cronograma
del proyecto

Figura 2. Elementos del Plan de Proyecto y documentos del Proyecto
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1.5.1.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

Es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del
proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que proporciona la direccion general del trabajo del
proyecto.

Las actividades del proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otras:

Realizar las actividades necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto;
Generar los entregables del proyecto para cumplir con el trabajo planificado en el
mismo;

Proporcionar, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignados al proyecto;
Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluidos materiales, herramientas, equipos
e instalaciones;

Implementar los métodos y estandares planificados;

Establecer y gestionar los canales de comunicacién del proyecto, tanto externos
como internos al equipo del proyecto;

Generar datos de desempefio, tales como coste, cronograma, avance técnico y de
calidad y estado, con el fin de facilitar la realizacion de las previsiones;

Emitir solicitudes de cambio e implementar los cambios aprobados al alcance, a los
planes y al entorno del proyecto;

Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos;
Gestionar vendedores y proveedores;

Gestionar los interesados y su participacion; y

Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades
aprobadas de mejora del proceso.

Los entregables se producen como salidas de los procesos realizados para cumplir con el
trabajo tal como fue planificado y programado en el plan para la direccién del proyecto.

El proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto también requiere la revision del
impacto de todos los cambios y la implementacion de los cambios aprobados, que abarcan:

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

Accién preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el desempefio
futuro del trabajo del proyecto esté alineado con el plan para la direccién del
proyecto; y/o

Reparacién de defectos: Una actividad intencionada para modificar un producto o
componente de producto no conforme.

Las salidas de este proceso son:

Entregables

Datos de Desempefio

Solicitudes de cambio

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto
Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
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1.5.1.4 Monitorizar y Controlar el Trabajo del Proyecto

Es el proceso de dar seguimiento, revisar e informar del avance a fin de cumplir con los
objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que permite a los interesados comprender el estado actual del
proyecto, las medidas adoptadas y las proyecciones del presupuesto, el cronograma y el
alcance.

La monitorizacién se realiza a lo largo de todo el proyecto, mediante la recopilacién,
evaluacién y distribucién de informacién relativa al desempefio del proyecto. La
monitorizacion continua permite dentificar las areas que puedan requerir una atencion
especial.

El control incluye la determinacion de acciones preventivas o correctivas, o la modificacion
de los planes de accion y el seguimiento de los mismos para determinar si las acciones
emprendidas permitieron resolver el problema de desempefio.

El proceso Monitorizar y Controlar el Trabajo del Proyecto se ocupa de:

e Comparar el desempefio real del proyecto con el plan para la direccién del proyecto;

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

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

e Mantener, durante la ejecucién del proyecto, una base de informacién precisa y
oportuna relativa al producto o productos del proyecto y a su documentacion;

e Proporcionar la informacion necesaria para los informes de estado y avance y los
pronosticos;

e Proporcionar pronosticos que actualicen la informacion del coste y el cronograma
reales;

¢ Monitorizar la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se producen,

¢ Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y su estado a la direccion del
programa.

Es un proceso que hace uso de diversas técnicas analiticas para pronosticar resultados
potenciales sobre la base de posibles variaciones en las variables del proyecto o
ambientales y sus relaciones con otras variables. Algunas técnicas analiticas utilizadas son:

Andlisis de regresion,

Métodos de clasificacion,

Analisis causal,

Analisis de causa raiz,

Métodos de prondstico (p.ej. series temporales, construccibn de escenarios,
simulacion, etc.),

Analisis de modos de fallo y efectos (FMEA),
Andlisis de arbol de fallos (FTA),

Analisis de reservas,

Andlisis de tendencias,

Gestion del valor ganado, y

Andlisis de variacion.
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Las salidas de este proceso son:

e Solicitudes de cambio
e Informes de Desempefio
e Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto

e Actualizaciones alos Documentos del Proyecto (Prondésticos del cronograma y de
costes, Informes de desempefio y Registro de incidentes)

1.5.1.5 Realizar el Control Integrado de Cambios

Consiste en revisar y analizar todas las solicitudes de cambios o modificaciones a
documentos del proyecto, entregables, lineas base o plan para la direccién del proyecto y
aprobar o rechazar las solicitudes, gestionando ademds, en caso de aprobacion, los
cambios en los entregables, los activos de los procesos de la organizacion, los documentos
del proyecto y el plan para la direccion del proyecto, y comunicando en todos los casos las
decisiones adoptadas.

El beneficio clave de este proceso es que permite que los cambios del proyecto sean
considerados de un modo integrado antes de ser acometidos, lo que reduce el riesgo del
proyecto, que a menudo surge de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o
planes generales del proyecto. Por otro lado, asegura la documentacion de los cambios
aprobados y la coherencia posterior del proyecto una vez incorporados los cambios.

Es un proceso presente desde el inicio del proyecto hasta su finalizacién y debe ser
responsabilidad ultima del director del proyecto.

Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios y, aunque puedan
iniciarse verbalmente, deben registrarse por escrito e incorporarse al sistema de gestion de
cambios y/o al sistema de gestién de la configuracion. Las solicitudes de cambio estan
sujetas a los procesos especificados en los sistemas de control de cambios y de la
configuracion de la organizacion.

Cada una de las solicitudes de cambio documentadas debe ser aprobada o rechazada por
un responsable, generalmente el patrocinador o el director del proyecto o el comité de
control de cambios (CCB) o el cliente.

El control de la configuracion se centra en la especificacién, tanto de los entregables como
de los procesos, mientras que el control de cambios esta orientado a identificar, documentar
y aprobar o rechazar los cambios a los documentos, entregables o lineas base del proyecto.

En el proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios se incluyen algunas actividades
de Gestion de la Configuracion:

¢ Identificacién de la configuracién.
e Seguimiento del estado de la configuracion.
e Verificacion y auditoria de la configuracién..

En este proceso resulta de ayuda la utilizacion de herramientas de Control de Cambios,
manuales o automatizadas, que faciliten la gestion de la configuracion y la gestién de
cambios. Las herramientas a utilizar deben permitir tanto la gestion de las solicitudes de
cambio y de las decisiones resultantes como la actividad de los miembros del CCB y la
distribucién de la informacién relativa a las decisiones adoptadas entre los interesados
relevantes.
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Las salidas de este proceso son:

Solicitudes de cambio aprobadas

Registro de cambios

Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

1.5.1.6 Cerrar el Proyecto o Fase

Cerrar el Proyecto o Fase consiste en finalizar todas las actividades a través de todos los
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente el proyecto o
una fase del mismo.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona las lecciones aprendidas, la
finalizacion formal del trabajo del proyecto, y la liberacién de los recursos de la organizaciéon
para otros esfuerzos.

Para el cierre del proyecto, el director debe revisa toda la informacion anterior procedente de
los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo el trabajo del proyecto esta
completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Dado que el alcance del proyecto
se mide con relacién al plan para la direccién del proyecto, el director revisara la linea base
del alcance para cerciorarse de su culminacién antes de considerarlo cerrado.

Este proceso debe establecer también los procedimientos para analizar y documentar las
razones de las acciones emprendidas en caso de que un proyecto se dé por terminado
antes de su culminacion.

El proceso debe incluir las actividades para:

e Verificar la satisfaccion de los criterios de culminacion o salida de la fase o del
proyecto,

e Transferir los productos, servicios o resultados del proyecto a la siguiente fase o a
produccion y/u operaciones; y

e Recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el éxito o el fracaso del proyecto,
reunir las lecciones aprendidas y archivar la informacion del proyecto para su uso
futuro por parte de la organizacion.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Transferencia del Producto, Servicio o
e Entregables Aceptados Resultado Final
e Activos de Procesos de la Organizacion ® Actualizaciones a los activos de
Procesos de la Organizacion

Tabla 1. Cerrar Proyecto o fase
1.5.2 Lagestion del alcance del proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo necesario para completar
el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir
y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.
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El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.

Descripcién General de la Gestién

del Alcance del Proyecto

.1 Planificar
la Gestién del Alcance

.1 Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Acta de constitucion

. del proyecto - interesados | .3 Documentacidn de requisitos
.3 Factores ambientales A Acta de constitucion A Activos de los procesos
de la emprasa del proyecto de la organizacion

4 Actives de los procesos
de la organizacion

1 Entradas

1 Plan de gestion del alcance
.2 Plande gedtionde losrequisitos
.3 Plan de gestion de los

5 Registro de interesadcs

2 Herramientas y Técnicas

3 Definir el Alcance

.1 Entradas
.1 Plan de gestion del alcance
.2 Acta de constitucion
del proyecto

.2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de expertos

.2 Herramientas y Técnicas .1 Entrevistas .2 Analigs del producto
1 Juicio de expertos 2 Grupcs focales .3 Generacion de altemativas
.2 Reuniones 3 Talleres facilitados A Talleres facilitados
A Técnicas grupales
3 Salidas de creatindad 3 Salidas
.1 Plan de gestién del alcance 5 Técnicas grupales de toma .1 Enunciado del alcance
.2 Plan de gestion de los dedecisiones del proyecto
requisitos £ Cuestionarios y encuestas .2 Actualizaciones alos
», 7 Obsarvaciones documentos del proyecto
8 Prototipos . J/
9 Estudios comparativos
10 Diagramas de contexto
A1 Andlisis de documentos 4 Alcan
.4 Crear la EDT/WBS Dionih 4 "
.3 Salidas
.1 Documentacion de requisitos 1 Entradas
A Elml;?da(si s 2 Matriz detrazabilidad de .1 Plan para la direccion
.1 Plan de gestion delalcance requisitos c
.2 Enunciado del alcance \ . J 8 proyeain

del proyecto
.3 Documentacion de requisitos

.5 Actives de los procesos
de la organizacion
2 Heramientasy Técnicas

.1 Descampasicién
.2 Juicio de expertos

.2 Actualizaciones a los

documentos del proyecto

.

-

.1 Entradas
A Plan para la direccion
del proyecto
.2 Documentacion de requisitos
3 Matrizde trazabilidad de

: requisitos
A Factores ambientales .8 Validar el Alcance 4 Datos de desempeiio
de la empresa del rabajo

. requisitos 3 Salidas
3 Salldas A Entregables verificados .1 Informacion de desempefio
.1 Linea base del alcance 5 Datos de desempefo deltrabajo del trabajo

Herramientasy Técnicas

1 Inspeccion

.2 Técnicas grupales de toma
de decisiones

Salidas

.1 Entregables aceptados

2 Sdlicitudes de cambio

3 Informacion de desempeho
del trabajo

A Actualizaciones a los

documentos del proyecto 3

.2 Documentacicén de requisitos
.3 Matriz de trazabilidad de

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

)

Herramientas y Técnicas
1 Analisis de variacion

.2 Solicitudes de cambio
.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
A Actualizaciones a los
documentos del proyecto
5 Actualizaciones alosactives de
\ los procescs de la organiz acibnj

Grafico 7. Gestion del alcance

e Planificar la Gestion del Alcance

Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto son los siguientes:
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e Recopilar Requisitos

o Definir el Alcance

e Crear la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) /WBS (Working Breakdown
Structure)

e Validar el Alcance

e Controlar el Alcance

Estos procesos interactiian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como
se ve al analizar sus entradas y salidas.

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

e Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que describen un producto,
servicio o resultado; y/o

o Alcance del proyecto. Es el trabajo realizado para entregar un producto, servicio o
resultado con las funciones y caracteristicas especificadas.

La linea base del alcance del proyecto es la version aprobada del enunciado del alcance, la
estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario asociado. Una linea base
puede cambiarse solo mediante procedimientos formales de control de cambios y se utiliza
como base de comparacién en los procesos de Validar el Alcance y de Controlar el Alcance
y otros procesos de control.

El grado de cumplimiento del alcance del proyecto se mide con relacién al plan para la
direccién del Proyecto, mientras que el grado de cumplimiento del alcance del producto se
mide con relacién a los requisitos de éste.

1.5.2.1 Planificar la Gestion del Alcance
Es el proceso de crear un plan de gestién del alcance que documente cémo se va a definir,
validar y controlar el alcance del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que

proporciona guia y direccién sobre como se gestionara el alcance a lo largo del proyecto.

El desarrollo de un plan de gestion del alcance ayuda a reducir el riesgo de deformacion del
alcance del proyecto.

Las salidas de este proceso son:

e Plan de gestion del alcance, que debe incluir:

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

El proceso para obtener la EDT/WBS del enunciado detallado del alcance;

El proceso que establece como se mantendra y aprobaré la EDT/WBS;

El proceso para la aceptacion formal de los entregables completados; y

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

O O O O O
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e Plan de Gestion de los Requisitos, que describe como se analizaran,
documentaran y gestionaran los requisitos. Es muy relevante la relacién entre fases
del ciclo de vida del proyecto, por lo que es necesario explicitar la relacion elegida y
documentar el enfoque en este plan.

1.5.2.2 Recopilar Requisitos

Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los
interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso
es que proporciona la base para definir y gestionar el alcance del proyecto, incluyendo el
alcance del producto.

Los requisitos incluyen condiciones o capacidades que el proyecto debe cumplir o que
deben estar presentes en el producto, servicio o resultado para satisfacer un acuerdo u otra
especificacién formalmente impuesta junto con las necesidades y expectativas cuantificadas
y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados.

Los requisitos deben recopilarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente
gue permita incluirlos en la linea base del alcance y medirlos una vez que se inicie el
proyecto, elaborar la EDT/WBS y desarrollar planificaciones de coste, del cronograma, de la
calidad y de las adquisiciones.

El desarrollo de los requisitos comienza con un analisis de la informacion contenida en el
acta de constitucion del proyecto, el registro de interesados y el plan de gestién de los
interesados.

Los requisitos pueden agruparse en categorias para permitir un mayor refinamiento y nivel
de detalle a medida que se avanza en su elaboracion. Estas categorias incluyen:

e Requisitos de negocio,
e Requisitos de los interesados,
e Requisitos de las soluciones,
o Los requisitos funcionales describen los comportamientos del producto.

o Los requisitos no funcionales complementan a los funcionales y describen las
condiciones ambientales y las cualidades necesarias para que el producto
sea eficaz.

e Requisitos de transicién

¢ Requisitos de capacitacion,
¢ Requisitos del proyecto,

e Requisitos de calidad,

Como herramientas y técnicas utilizadas en este proceso se pueden mencionar Entrevistas,
Grupos Focales, Talleres Facilitados, Técnicas Grupales de Creatividad, Técnicas Grupales
de Toma de Decisiones, Cuestionarios y Encuestas, Observaciones, Prototipos, Estudios
Comparativos, Diagramas de Contexto y Analisis de Documentos.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Alcance e Documentacion de Requisitos
e Plan de Gestion de los Requisitos e Matriz de Trazabilidad de Requisitos
e Plan de Gestién de los Interesados (cuadro que vincula los requisitos del
producto desde su origen hasta los
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e Acta de Constitucion del Proyecto entregables que los satisfacen, junto con
los atributos mas importantes de cada

e Registro de Interesados requisito)

Tabla 2. Recopilar Requisitos
1.5.2.3 Definir el Alcance

Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto. El
beneficio clave de este proceso es que describe los limites del producto, servicio o resultado
mediante la especificacion de cuales de los requisitos recopilados seran incluidos y cuéles
excluidos del alcance del proyecto.

En este proceso se seleccionan los requisitos definitivos a partir de la documentacién
entregada durante el proceso y a continuacion se desarrolla una descripcion detallada del
proyecto y del producto, servicio o resultado.

La preparaciéon de un enunciado detallado del alcance del proyecto es fundamental para el
éxito del mismo, y se elabora a partir de los entregables principales, los supuestos y las
restricciones documentados durante el inicio del proyecto. Los riesgos, los supuestos y las
restricciones existentes se analizan para verificar que estén completos y se actualizan o se
incorporan nuevos, segln sea necesario.

Es un proceso que puede ser ciclico y, si el modelo de ciclo de vida del proyecto es iterativo,
se desarrollara una vision de alto nivel para el proyecto global, pero el alcance detallado se
determina a cada iteracion, haciendo una planificacion detallada de la siguiente conforme
avanza el trabajo en el alcance y los entregables de la iteracion en ejecucion.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Alcance e Enunciado del Alcance del Proyecto
e Acta de Constitucion del Proyecto e Actualizaciones a los Documentos del
e Documentacién de Requisitos Proyecto:
e Activos de Procesos de la Organizacion

o Elregistro de interesados,
o Ladocumentacion de requisitos, y
o Matriz de trazabilidad de requisitos

Tabla 3. Definir el Alcance

El enunciado del alcance del proyecto es la descripcion del alcance, de los entregables
principales, de los supuestos y de las restricciones del proyecto. Documenta el alcance en
su totalidad, incluyendo el alcance del proyecto y del producto y describe de manera
detallada los entregables del proyecto y el trabajo necesario para crearlos, asi como los
criterios de aceptacion asociados a ellos.

Permite proporcionar un conocimiento comun del alcance del proyecto a todos los

interesados, gestionar sus expectativas y elaborar una planificacion mas detallada de
trabajo.
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1.52.4 Crear la EDT/WBS

Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas
pequefios y mas faciles de manejar. El resultado de este proceso es la EDT/WBS, es decir
la “Estructura de Descomposicion del Trabajo” (Working Breakdown Structure), una
descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo que debe acometer el equipo del
proyecto para cumplir los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.

La EDT/WBS organiza y define el alcance total del proyecto y contiene el trabajo
especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente. El trabajo
planificado est& contenido en el nivel méas bajo de los componentes de la EDT/WBS, que se
denominan paquetes de trabajo.

Para obtener la EDT/WBS del proyecto se utilizan diversas herramientas, entre ellas la
descomposicién y el juicio de expertos.

La descomposicion del proyecto en paquetes de trabajo generalmente conlleva:

Identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado;

Estructurar y organizar la EDT/WBS en un proceso de progresivo detalle;

Desarrollar y asignar cddigos de identificacion a los componentes de la EDT/WBS; y
Verificar que el grado de descomposicién sea adecuado y consistente entre todas las
partes del proyecto.

En cuanto a como enfocar la elaboracion de la EDT/WBS se puede trabajar inicialmente con
un enfoque descendente, mediante el uso de guias especificas de la organizacion y el uso
de plantillas para la EDT/WBS para, posteriormente, utilizar un enfoque ascendente en la
integracion de los componentes de nivel inferior identificados.

El proceso de elaboracion de la EDT/WBS debe aspirar a llegar a un nivel de desagregacion
en el que las unidades de trabajo representes productos, servicios o resultados verificables.
Como consecuencia, cada entregable especifico puede tener diferentes niveles de
descomposicion.

La EDT/WBS se puede estructurar como un esguema, Como un organigrama, o mediante
otro método que represente un esquema jerarquico. La verificacion de la exactitud de la
descomposicién requiere determinar que efectivamente los componentes de nivel inferior de
la EDT/WBS sean los necesarios y suficientes para completar los entregables de alto nivel
correspondientes.

Por dltimo, conviene resaltar que la EDT/WBS representa todo el trabajo necesario para
realizar el producto y, por tanto, debe incluir el trabajo de direccién del proyecto, asegurando
gue no se omitan actividades y que no se efectlen trabajos extra. (Regla del 100%.)

Entradas Salidas®
e Plan de Gestion del Alcance e Linea base de alcance
e Enunciado del Alcance e EDT/WBS
e Documentacion de Requisitos e Diccionario de EDT/WBS

3 Ver PMBok Guide
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e Factores ambientales de la organizacion e Actualizaciones a documentos del
e Activos de Procesos de la Organizacion proyecto

Tabla 4. Crear la EDT/WBS

Linea Base del Alcance Es la version aprobada del enunciado de alcance, con la estructura
de desglose del trabajo (EDT/WBS) y el diccionario de la EDT/WBS asociado, modificable
sélo por control de cambios

EDT/WBS Descomposicion jerarquica del trabajo a realizar por el equipo del proyecto en
unidades de trabajo, con identificador Unico y asignados a cuentas de control®.

Diccionario_de la EDT/WBS EI diccionario de la EDT/WBS proporciona informacion
detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de los
componentes de la EDT/WBS.

1.5.2.5 Validar el Alcance

Es el proceso de formalizar la aceptacién de los entregables; aporta objetividad y aumenta
las posibilidades de aceptacién del producto, servicio o resultado final, a través de la
validacién de cada entregable individual.

Los entregables verificados, obtenidos del proceso Controlar la Calidad se revisan con el
cliente o con el patrocinador para asegurar que se han completado satisfactoriamente y han
sido aceptados formalmente.

Las salidas de los procesos de Planificacibn en el area de Gestion del Alcance
(documentacién de requisitos y linea base del alcance), junto con los datos de desempefio
de los procesos de Ejecucion en las demas areas, son la base para la validacion y la
aceptacion final.

Validar el Alcance difiere de Controlar la Calidad pues lo primero se ocupa principalmente de
la aceptacion de los entregables, mientras lo segundo se centra en comprobar la correccion
de los entregables y el cumplimiento de los requisitos de calidad especificados; por ello, el
proceso de Controlar la Calidad se lleva a cabo antes del de Validar el Alcance.

Las principales herramientas utilizadas en este proceso son la inspecciéon (con actividades
como medir, examinar y validar para determinar si los entregables cumplen con los
requisitos y los criterios de aceptacion) y las técnicas de grupo para la toma de decisiones si
este proceso es realizado por el equipo de proyecto y los interesados. Las inspecciones se
denominan también revisiones, revisiones del producto, auditorias y revisiones generales,
aunque en algunas areas de actividad estos términos puedan tener un significado diferente y
especifico (por ejemplo “auditoria”).

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Entregables Aceptados (documentacién
e Documentacion de Requisitos formal recibida de quien acepta
e Matriz de Trazabilidad de Requisitos formaimente los entregables, que se

4 Ver PMBok Guide
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e Entregables  Verificados  (Proceso transfiere al proceso Cerrar el Proyecto o
Controlar Calidad) Fase)
e Datos de Desempefio e Solicitudes de Cambio (Entregables NO
aceptados)

e Informacion de Desempefio

e Actualizaciones a los Documentos del
Proyecto

Tabla 5. Validar el Alcance
1.5.2.6 Controlar el Alcance

Es el proceso de monitorizar el estado del proyecto y de la linea base del alcance y
gestionar los cambios a la misma; el beneficio clave de este proceso es mantener la linea
base del alcance a lo largo del proyecto, asegurando que todos los cambios solicitados o las
acciones preventivas o correctivas recomendadas se procesen a través del proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios.

El proceso Controlar el Alcance también se utiliza para gestionar los cambios cuando
suceden y se integra con los otros procesos de control. La expansién incontrolada del
alcance del producto o del proyecto, sin los ajustes de tiempo, coste y recursos precisos se
denomina corrupcion o deformacién del alcance. Los cambios son inevitables y por ello es
critico contar con procesos establecidos que permitan controlarlos y gestionar correctamente
su impacto en el proyecto.

En la Administracién Publica estos dos procesos (Controlar el Alcance y Realizar el Control
Integrado de Cambios) resultan ain mas importantes dada la rigidez de los procesos de la
organizacion en la Gestién de Coste, Gestion de Personal y Gestion de las Adquisiciones.

El trabajo de Controlar el Alcance se lleva a cabo fundamentalmente mediante el analisis de
variacion, buscando determinar las causas y su contribucion a la desviacién de la linea base
del alcance, para decidir si es necesario efectuar acciones correctivas o preventivas (que
deberian ser adoptadas a través del proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios).

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Informacién de Desempefio del Trabajo
o  Lineabase del alcance. e Solicitudes de Cambio
o Plan de gestién del alcance del . .
proyecto. e Actualizaciones del Plan para Ila
o Plan de gestion de cambios. Direccion
o Plan de gestion de la o Actualizaciones a la Linea Base del
configuracion. Alcance.
o Plan de gestion de los requisitos o Actualizaciones a otras Lineas Base
e Documentacion de Requisitos ® Actualizaciones a los Documentos del
e Matriz de Trazabilidad de Requisitos Proyecto
e Datos de Desempefio e Actualizaciones a los Activos de
. o, Procesos de la Organizacion
e Activos de Procesos de la Organizacion

Tabla 6. Controlar el alcance
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1.5.3 Gestion del cronograma del proyecto

La Gestion del cronograma agrupa los procesos para acabar el proyecto en plazo; el
esquema muestra su descripcion, relaciones entre ellos, entradas, salidas y herramientas

Descripcidn General de la Gestién
del Tiempo del Proyecto

1 Planificarla Gestién 8 Definir 8 Secuenciar 4 Estimar los Recursos
del Cronograma las Actividades las Actividades de las Actividades
1 Entradas 1 Envadas 1 Envadas ) 1 Enradas
1 Plan para ladireccidn da! 1 Plande gastion da 1 Plande gastion dei 1 Plan de gastdn de
proyacto cronograma cronograma cronograma
2 Acta de constiucin da 2 Linea basa dal aicanca Z Uistada actvidades 2 Lista de actvidades
proyecto | | 3Factores ambientales de 3 Atributos da las actvidades 3Atributos delas actividades
] 3Factores ambientales da a amprasa 7| 4 Lstada hitos | ACalendariosderacursos
a amprasa A Activos da los procesos de 5?;“:;;” daf aicancade 5 Ragistroda riasgos
4 Activos dalos procasos da a organzacidn ! 6 Estimacién da costos de
s orsakn ol ga : 5 F::.:::{z::ba ntales de as acsvidades
2 Herramientas y Técnicas 2 Harramientas y Técnicas 7 Activos da los procasos 7 Facwores ambientales de
1Juicio de axpertos 1 Descomposicidn da la organizacitn aamprasa
2 Técnicas analticas 2 Planficacidn gradua 2H Té BActvosde los procasos da
3Raunionas 3Juicio da expartos OITAARANMEY 1O0MOAR aorganizacidn
1 Matodo da diagramacidn gar
3 Salidas : 3 Saiidas por pracadencia{POM) 2 Harramiemasy Técnicas
! ’:;’;':grg:‘s;""d"‘ 1 Ustade actwidades ¢ g:;:n“d::z \;gda - ;;“ pode(iaxuams
2 Aribuwos delas actividades n&ass doakematvas
N / SUstadefitie: 3 Adelantos y Retrasos 3 Dawspubicados da
) 3 Saidas astimacionas
$ Bstimarla Duracién 1 Diagramas dared da A Estimacidn ascandente
de las Actividades cronogramadal proyecto 5 Sofwara de gestidnde
6 Desarrollar 2 Actualzacionas a los prayactos
documemtos dal proyacto Y.
1 Entradas el Cronograma ~ 3 Saidas
1 Plan da gastn dal 1 Recursos requaridos para
cronagrama 1 Envadas as actvidadas
2 Listade acsvidades 1 Plan da gaestiénda 7 Controlar 2 Estructurada dasglosada
3 Atributos da las actividades cronograma el Cronograma racursos
A Racursos raquaridos para 2 Lista de activdades 3. Acmalzaciones a los
as actvidades 3 Aribuns delas actvidades 1 Envadas \_ documentos del proyacto y,
5 Calendarios de racur sos 4 Diagramas da rad da 1 Planparaladirecciéndal
6 Enunciado dal alcanceda cronogramadai proyacto Eoyech
proyecto 5 Racursos requandos para 2 Cronagrama dal proyscto
| .7 Registro da riesgos as actvdades | | 3 Datos da desampafiode
8 Estructura de dasglosa —| 6 Calandarios da racursos vabajo
da racursos 7 Estmacion defa duracin 4 Calandarios del proyacto
9 Factores ambientales da de'as actvidades 5 Dmr..xs del cronograma
2 amprasa 8 Enuncadodal acanca da 6 Activos da 05 procesos da
10 Activos da los procasas proyech A IOATRZACKN
da laorganizacion 13299510 dere;gas 2 Herramanmsy Tacnicas
g Sgnaciones da parsona 1 Rewvisionas del desampafio
2 Harramientasy Técnicas al proyacio 2 Software da geston da
1 Jucio de expartos 11 Esvuctura da dasgosa da proyacios
2 Estimaci6n andlaga racursos 3 Tacnicas de opmizacidn
3 Estimacidn paramétrica 12 Factores ambientalas dala de recursos
4 Estimacidn por tres valor as amprasa A Tacnicas damodalado
5 Técnicas grupales detoma 13 Activos dalos procasos de 5 Adalantosy ratrasos
da dacisonas aorganzacon 6 Comprasitn dal
6 Anéfsis da resarvas 2 Harramientas y Técnicas cronograma
3 Salidas 1 Anafs's da la rad da 7 Harramientade
1 Estimacin defa duracién cronograma programacidn
da las actvidadas 2 Método dea ruta critica 3 Saidas
2 Acualizacones alos 3 Método da'a cadana critca 1 Informacidn de desampafio
documentos del proyacto 4 Técnicas de optmizacién dal trabajo
4 darecursos 2 Prondstico def cronograma
5 Técnicas de modelado 3 Sokictudes da cambio
6 Adelantos y rarasos 4 Actaizaciones al planpara
7 Comprasidn de a draccidn dal proyacto
cronograma B 5 Actualzaciones a los
8 Harmmeanta de programacidn documantos dal proyecto
3 Saldas 6 Actuakzacionas a los
1 LUinsabasadal cronograma activos da los procesos de
2 Cronograma del proyacto aorganzacion
3 Datos dal cronograma X J

4 Calendarios dal proyecio

5 Actua'zacionas al plan para
a direccion def proyecto

6 Acuaizaconas alos

\_ documantos dal proyacto

Grafico 8. Gestion del cronograma
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Los procesos de esta area de conocimiento son:

e Planificar la Gestion del Cronograma, que establece las politicas, procedimientos
y documentacion para planificar, desarrollar, gestionar y controlar el cronograma;

o Definir las Actividades, que identifica y documenta las acciones especificas a
realizar para producir los entregables del proyecto;

e Secuenciar las Actividades, que identifica y documenta las relaciones existentes
entre las actividades del proyecto con el fin de ordenarlas en el tiempo;

o Estimar los Recursos de las Actividades, que estima el tipo y las cantidades de
materiales, recursos humanos, equipos 0 suministros requeridos para cada una de
las actividades identificadas;

e Estimar la Duracion de las Actividades, que estima los periodos de trabajo
requeridos para llevar a cabo las actividades con los recursos ya estimados;

e Desarrollar el Cronograma, que analiza las secuencias de actividades, sus
duraciones, los requisitos de recursos y las restricciones temporales del proyecto y
de la organizacién para elaborar la programacién del proyecto.

e Controlar el Cronograma, que monitoriza la situacién de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base
del cronograma de modo que se cumpla el plan del proyecto

Estos procesos se relacionan entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento,
como se indica en la Gestién de la Integracion.

En la Gestion del cronograma del proyecto se suelen utilizar herramientas de programacién
temporal, que se alimentan con los datos del proyecto y, utilizando diferentes métodos de
programacion, permiten obtener los modelos de programacién, es decir representaciones
del plan para ejecutar las actividades del proyecto en las que se incluyen las duraciones,
dependencias y demas informacién de planificaciéon de las actividades.

Los procesos de Gestién del Tiempo del Proyecto, asi como sus herramientas y técnicas
asociadas, se documentan en el plan de gestion del cronograma, un plan secundario
integrado con el plan para la direccién del proyecto a través del proceso Desarrollar el Plan
para la Direccion del Proyecto (Gestion de la Integracion).

El plan para la gestion del cronograma selecciona un método y una herramienta de
programacion temporal, ademas de establecer el formato y los criterios para desarrollar y
controlar el cronograma. El desarrollo del cronograma del proyecto, con la ayuda de la
herramienta de programacién, utiliza las salidas de los procesos de definir y secuenciar
actividades, estimar los recursos necesarios para desarrollarlas y estimar las duraciones de
las mismas, para generar a partir de ellas el modelo de programacion.

El cronograma finalizado y aprobado constituye la linea base que se utilizara en el proceso
Controlar el Cronograma, que es el proceso que consume la mayor parte del esfuerzo en el
Area de Conocimiento de la Gestion del Cronograma.

1.53.1 Planificar la Gestion del Cronograma

Proceso que establece las politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar,
desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. El beneficio de este
proceso es definir una guia acerca de cémo gestionar el cronograma del proyecto.

El plan de gestién del cronograma es un componente del plan para la direccién del proyecto,
que, segun el proyecto puede ser mas o menos formal y detallado, pero siempre debe
incorporar umbrales de control y definir como se informara de las incidencias relacionadas
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con el cronograma y su tratamiento. Cualquier cambio en la gestién del cronograma debe
recogerse en una actualizacion del Plan de gestion del cronograma.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Plan de Gestion del Cronograma
o Linea base del alcance. o modelo y método de programacion
PR del proyecto
e Acta de Constitucién del Proyecto ; )
. o Nivel de exactitud.
e Factores ambientales de la o Unidades de medida.
organizacioén (p. ej. software de gestion o Enlaces con los procedimientos de
de proyectos) la organizacion.

e Activos de los Procesos de la o Mantenimiento del modelo de
programacion del proyecto.

Organizacion ~ o Umbrales de control.
e Datos de Desempefio o Reglas para la medicion del

e Activos de Procesos de la Organizacién desempefio.
o Formatos de los informes.

Tabla 7. Planificar la Gestién del Cronograma

En este proceso se suele utilizar el juicio de expertos, las reuniones y técnicas analiticas
para seleccionar opciones estratégicas que se utilizaran para la estimacion y la
programacion del proyecto como: metodologia de programacién, herramientas y técnicas de
programacion, enfoques de estimacion, formatos y software de gestion de proyectos,
metodologias para la ejecucion rapida o en paralelo de actividades, etc.

1.5.3.2 Definir las actividades

Proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar para
generar los entregables del proyecto. La clave de este proceso es generar el desglose de
los paquetes de trabajo en actividades, que son la base para la estimacién, programacion,
ejecucion, monitorizacion y control del trabajo del proyecto.

Este proceso conlleva la definicion y la planificacion de las actividades del cronograma de
modo que se cumplan los objetivos del proyecto; mediante el proceso Crear la EDT/WBS se
cuenta con la identificacion de los entregables del nivel mas bajo de la EDT/WBS, los
paquetes de trabajo; en este proceso de Definir las actividades, los paquetes de trabajo se
descomponen en actividades, que representan el trabajo necesario para completar los
paquetes de trabajo y que son las que deben planificarse.

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, en la Definicidn de las actividades se utiliza
la técnica de descomposicidon, como en el proceso de “Crear la EDT/WBS” (de hecho, es
frecuente elaborar de manera simultanea el EDT/WBS, el diccionario de EDT/WBS vy la lista
de actividades, aunque también pueda usarse los dos primeros como entrada para la
elaboracion de la tercera), la planificacion gradual (planificar iterativamente, con el trabajo a
realizar a corto plazo bien detallado y el de largo plazo a alto nivel, que se va precisando al
avanzar en el proyecto) y el juicio de expertos para obtener la lista de actividades, sus
atributos, que amplian la descripcion de la actividad y sus relaciones, facilitando su
posterior control y la lista de hitos, o eventos significativos del proyecto, que figuraran en el
cronograma pero con duracion nula, a diferencia de las actividades.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Cronograma e Lista de Actividades
e Linea Base del Alcance, incluyendo e Atributos de las actividades
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EDT/WBS, entregables, restricciones y e Lista de Hitos
supuestos del proyecto
e Factores ambientales de la

organizacién
e Activos de Procesos de la Organizacion

Tabla 8. Definir las actividades
1.5.3.3 Secuenciar las actividades

Proceso de identificar y documentar las relaciones existentes entre las actividades del
proyecto; el beneficio de este proceso consiste en establecer una secuencia l6gica de
realizacion de las actividades que, teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto,
optimice la eficiencia del mismo.

Cada actividad e hito, a excepcion del primero y del dltimo, se conecta con al menos un
predecesor, con una relacién logica entre ellos de final a inicio o de inicio a inicio, y con al
mMenos un sucesor, con una relacion logica entre ellos de final a inicio o final a final.

Las relaciones logicas deben estar establecidas de manera que se obtenga un cronograma
realista, que admita gestionar adelantos o retrasos entre las actividades, que aseguren la
viabilidad del proyecto. La secuenciacion puede llevarse a cabo mediante la utilizacion de un
software de gestion de proyectos o mediante técnicas manuales o automatizadas.

El proceso de secuenciar las actividades puede presentar un alto grado de complejidad,
puesto que exige establecer las dependencias existentes entre los paquetes de trabajo y las
actividades que los componen, dependencias que no son evidentes y que pueden variar a lo
largo del proyecto. Existen varias técnicas de aplicacion a este proceso:

e Método de Diagramacién por Precedencia

El método de diagramacién por precedencia (PDM) es una técnica utilizada para
construir un modelo de programacién donde las actividades se representan mediante
nodos y se vinculan graficamente mediante una o mas relaciones légicas para indicar
la secuencia en que deben ser ejecutadas. Hay cuatro tipos de dependencias o
relaciones légicas entre actividades predecesoras y sus sucesoras (Final a Inicio
(FS), Final a Final (FF), Final a Inicio (SS e Inicio a Final (SF))

e Determinacion de las Dependencias

Se pueden caracterizar las dependencias a través de los siguientes atributos:
obligatoria o discrecional, interna o externa,, que son establecidas por el equipo del
proyecto

e Adelantos y Retrasos

El equipo de direccion del proyecto determina las dependencias que podrian requerir
un adelanto o un retraso para definir con exactitud la relacion logica. No deberian
utilizarse adelantos y retrasos para sustituir la I6gica de la programacion. Deberian
documentarse tanto las actividades como los supuestos relacionados con las
mismas.
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Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Cronograma e Diagramas de Red del Cronograma del
e Lista de Actividades Proyecto (representacion grafica de las
e Atributos de las actividades reIaC|on§z§ I6gicas o dependencias, entre
) i las actividades del cronograma del
e Lista d_e Hitos proyecto)
* Enunciado del Alcance del Proyecto e Actualizaciones a los Documentos del
e Factores ambientales de la Proyecto:
organizacién o Listas de actividades,
e Activos de Procesos de la Organizacion o Atributos de las actividades,
o Lista de hitos, y
o Registro de riesgos.

Tabla 9. Secuenciar las actividades
1.5.3.4 Estimar los recursos de las actividades

Proceso de estimar el tipo y las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos o
suministros requeridos para ejecutar cada actividad; el beneficio del proceso es identificar en
detalle los recursos necesarios para completar las actividades, lo que permite estimar el
coste y la duracion de manera mas precisa. Este proceso esta estrechamente coordinado
con el proceso Estimar el Coste, del area de Gestion del Coste.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Cronograma e Recursos Requeridos para las
e Lista de Actividades Actividades
e Atributos de las actividades e Estructura de Desglose de Recursos
e Calendario de Recursos (calendario (estructura jerarquica de los recursos

gue identifica los dias y turnos de identificados, por categoria y tipo).
disponibilidad de cada recurso, e Actualizaciones a los Documentos del

procesos “Adquirir equipo de proyecto” Proyecto.
y “Efectuar las adquisiciones”)

e Registro de Riesgos (proceso
“Identificar los riesgos”)

e Estimacion de Coste de las Actividades

e [Factores ambientales de la
organizacién

e Activos de Procesos

Tabla 10. Estimar los recursos de las actividades

Para estimar los recursos de las actividades se suele recurrir al juicio de expertos, para
evaluar las entradas del proceso, al andlisis de alternativas para decidir como ejecutar
muchas de las actividades, en funcion de las competencias de los recursos y qué
herramientas emplear y a los datos de estimaciones publicadas para dimensionar o refinar
los recursos necesarios.

Habitualmente la estimacion se obtiene por un método ascendente, a partir de los
componentes de nivel inferior en la EDT/WBS, cuyos recursos se estiman primero
individualmente y luego se suman, con una revision posterior de las dependencias, que
puedan afectar a la asignacion y al uso de los recursos.
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Un software de Gestion de Proyectos puede ayudar a planificar, organizar y gestionar los
grupos de recursos, asi como a realizar estimaciones de los mismos; incluso, dependiendo
de lo sofisticado que sea, puede las estructuras de desglose de recursos, su disponibilidad y
sus tarifas, asi como diversos calendarios para ayudar a optimizar su uso.

1.5.3.5 Estimar la duracion de las actividades

Proceso de estimar la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las
actividades individuales con los recursos estimados; el beneficio clave de este proceso es
establecer la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las actividades, que
resulta una entrada bésica para el proceso Desarrollar el Cronograma.

La estimacién de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre el trabajo que
conlleva la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los
mismos y sus calendarios de uso; habitualmente estas estimaciones las hacen los miembros
del equipo mas familiarizados con el trabajo de cada actividad especifica y se van refinando
de manera progresiva, segun la calidad y disponibilidad de los datos de entrada. Para cada
estimaciéon de duracion de una actividad se documentan todos los datos y supuestos que la
sustentan.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Cronograma e Estimaciones de la Duracién de las
e Lista de Actividades Actividades (valoraciones cuantitativas,
e Atributos de las actividades con indicaciones de rangos posibles)
e Recursos Requeridos  para  las e Actualizaciones a los Documentos del

Actividades Proyecto:

Calendario de Recursos

o Los atributos de las actividades, y

Enunciado del Alcance del Proyecto o Los supuestos adoptados durante
e Registro de Riesgos (proceso ldentificar el desarrollo de la estimacién de la
los riesgos) duracion de las actividades.
e Estructura de Desglose de Recursos
e Factores ambientales de la
organizacién (por ejemplo métricas
propias)

e Activos de Procesos de la Organizacion

Tabla 11. Estimar la duracion de las actividades

Para la estimacion de la duracién de las actividades se utiliza el juicio de expertos, con
informacién histérica, la_estimacién analoga, sobre proyectos similares, la_estimacion
paramétrica, usando algoritmos de estimacién estadisticos sobre datos histéricos, las
estimaciones por_tres valores (con el método PERT, ver tema 33), técnicas grupales de
toma de decisiones y analisis de reservas (reservas de contingencias y de direccion).

1.5.3.6 Desarrollar el cronograma

Proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y
restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que al incorporar actividades del cronograma,
duraciones, recursos, disponibilidad de los recursos y relaciones l6gicas en la herramienta
de programacion, se obtiene un modelo de programacién con fechas planificadas para
completar las actividades del proyecto.
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El desarrollo de un cronograma aceptable es a menudo un proceso iterativo: se utiliza el
modelo de programacion para determinar las fechas planificadas de inicio y fin de las
actividades del proyecto, asi como los hitos del mismo, sobre los datos de entrada
disponibles; posteriormente se repasan las estimaciones de duracién y de recursos de las
actividades, para conseguir un cronograma aprobado, que sera la linea base con respecto a
la cual se pueda medir el avance. Conforme el proyecto progresa, la revision y el
mantenimiento del modelo de programacion del proyecto continda, para mantener un
cronograma realista, mas preciso a medida que se dispone de datos mas exactos.

Proyecto

Recursos
Actividades

Calendario de Recursos

Estimaciones de la Duracion de las
Actividades

Enunciado del Alcance del Proyecto

Registro de Riesgos (proceso ldentificar
los riesgos)

Asignaciones de Personal al Proyecto
Estructura de Desglose de Recursos

Requeridos para las

Entradas Salidas
e Plan de Gestion del Cronograma e Linea Base del Cronograma (modelo de
e lista de Actividades programacion aprobado)
e Atributos de las actividades Cronograma del proyecto (salidas del
e Diagramas de Red del Cronograma del modelo, en forma de representaciones

como:
o Diagramas de barras
o Diagramas de hitos
o Diagramas de red

Datos del Cronograma (informacion para
describirlo y controlarlo)
Calendarios del Proyecto
Actualizaciones al Plan para la Direccion
del Proyecto:

o linea base del cronograma

o plan de gestién del cronograma
Actualizaciones a los Documentos del
Proyecto:

e [Factores ambientales de la .
organizacién (por ejemplo métricas © Repqrsos requeridos para las
propias) act_|V|dades N
o ACtivos de Procesos o Atrlbutos_de las actividades
o Calendarios

o Registro de riesgos

Tabla 12. Desarrollar el cronograma

Para el desarrollo del cronograma es posible utilizar una amplia variedad de técnicas, que a
menudo se emplean de modo combinado:

Andlisis de Red del Cronograma
Método de la Ruta Critica
Método de la Cadena Critica

Las técnicas para la optimizacién de los recursos buscan ajustar el modelo de programacion

a la demanda disponible. Estas técnicas incluyen:

Nivelacién de Recursos,
Equilibrio de Recursos,

Las técnicas de modelado se emplean para generar y examinar posibles escenarios
alternativos a lo largo de la ejecucion del proyecto; entre ellas estan

Andlisis de Escenarios “;Qué pasa si...?”

Simulacién
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Los adelantos y retrasos son refinamientos que se aplican durante el analisis de la red con
objeto de desarrollar un cronograma viable a través del ajuste del momento de comienzo de
las actividades sucesoras.

Por ultimo es posible utilizar técnicas compresién del cronograma para acortar el
calendario del proyecto sin modificar el alcance del mismo, con el objetivo de cumplir con las
restricciones del cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos. Entre ellas estan:

e Intensificacion
e FEjecucion rapida

Las herramienta automatizadas de programacion contienen el modelo de programacion y
aceleran el proceso mediante la generacion de fechas de inicio y finalizacién basadas en las
entradas de actividades, los diagramas de red, los recursos y las duraciones de las
actividades a través del andlisis de la red del cronograma. Una herramienta de
programacion se puede utilizar en combinacion con otro software de gestiébn de proyectos,
asi como con métodos manuales.

1.5.3.7 Controlar el cronograma

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

Actualizar el modelo de programacién requiere conocer el desempefio real hasta un
momento dado y los cambios en la linea base del cronograma Unicamente se pueden
aprobar via el proceso Realizar Control Integrado de Cambios; Controlar el Cronograma,
como componente del mismo, se ocupa de:

Determinar el estado actual del cronograma del proyecto,
Influir en los factores que generan cambios en el cronograma,
Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado, y
Gestionar los cambios reales conforme se producen.

Cuando se utiliza un enfoque agil del ciclo de vida del proyecto este proceso se ocupa de:

e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto
e Llevar a cabo revisiones
e Volver a priorizar el trabajo pendiente (pila),
e Determinar el ritmo a que se generan, validan y aceptan los entregables por iteracién
e Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado, y
e Gestionar los cambios reales conforme se producen.
Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Informacién de Desempefio
e Cronograma del proyecto e Prondéstico del Cronograma
e Datos de Desempefio e Solicitudes de Cambio
e Calendario del Proyecto e Actualizaciones al Plan para la Direccion
e Datos del Cronograma del Proyecto:
o Linea base del cronograma.
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e Activos de Procesos de la Organizacion o Plan de gestion del cronograma.
o Linea base de costes
e Actualizaciones a los Documentos del
Proyecto:
o Datos del cronograma
o Cronograma del proyecto.
o Registro de Riesgos.

e Actualizaciones de Activos de Procesos
de la Organizacion

Tabla 13. Controlar el cronograma

Para el Control del cronograma se utilizan muchas de las técnicas y herramientas
empleadas para el desarrollo del cronograma (técnicas de modelado, de optimizacién de
recursos, adelantos y retrasos, compresion del cronograma...) y algunas especificas de este
proceso, en el contexto de las revisiones del desempeiio para medir, comparar y analizar el
desempefio del cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacion, el
porcentaje completado y la duracidn restante para completar el trabajo en ejecucion.

Para esta revision del desempefio se puede utilizar:

e Analisis de tendencias,

e Método de laruta critica,

e Meétodo de la cadena critica,
e Gestién del valor ganado

Entre los aspectos mas importantes del control del cronograma del proyecto se incluyen la
determinacién de la causa y del grado de desviacion con relacion a la linea base del
cronograma y la estimacién de las implicaciones de esas desviaciones para completar el
trabajo futuro, lo cual puede llevar a adoptar acciones correctivas o preventivas.

1.5.4 Gestion del coste del proyecto

La Gestidn de los Costes del Proyecto incluye los procesos relacionados con planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costes de
modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
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El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.

Descripcién General de la Gestién
de los Costos del Proyecto

2

1 Planificar la
Gestidn de los Costos
.1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Acta de constitucion del
proyecto

.3 Factoras ambientales dela
ampresa

A Activos de los procesos de la
organizacion

Herramientasy Técnicas
.1 Juicio de expertos

.2 Técnicas analiticas
.3 Reuniones

3 Salidas

.1 Plande gestion de los costos

\:

4 Controlar los Costos

Entradas

A1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Requisitos de financiamiento
del proyecto

.3 Datos de desempefio del
trabajo

4 Activos de los procesos de
laorganizacion

Herramientasy Técnicas

.1 Gestion del valor ganado

2 Pronésticos

3 Indice de desampefio del
trabajo por completar (TCPI)

4 Revisiones del desempefio

5 Software de gestion de
proyectos

6 Andlisis de reservas

Salidas

.1 Informacion de desempeiio
del trabajo

2 Prondsticos de costos

.3 Solicitudes de cambio

4 Actualizaciones al plan para
ladireccion del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

6 Actualizaciones a los activos
delos procesosdela
organizacion

P

2 Estimar los Costos

.1 Entradas

.1 Plan de gestion de los costos

.2 Plan de gestion de los
recursos humanos

3 lineabase del alcance

A Cronograma del proyecto

5 Registro deriesgos

6 Factores ambientales dela
ampresa

.7 Activos de los procesos de la
organizacion

. Herramientas y Técnicas

.1 Juicio de expentos

.2 Estimacion andloga

.3 Estimacion paramétrica

4 Estimacion ascendante

.5 Estimaci6n por tres valores

6 Andlisis de reservas

.7 Costo de la Calidad

.8 Software de gestibnde
proyectos

9 Andélisis de ofertas de
proveadores

.10 Técnicas grupales detoma

de decisiones

3 Salidas

.1 Estimacion de costos de las
actividades

2 Basede las estinaciones

.3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

\. J

3 Determinar
el Presupuesto

.1 Entradas

.1 Plande gestion de los costos

.2 linea base del alcance

.3 Estimacion de costos de las
actividades

4 Basede las estimaciones

.5 Cronograma del proyecto

6 Calendarios de recursos

.7 Registro deriesgos

.8 Acuerdos

.9 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
.1 Agregacion de Costos
2 Andlisis de reservas
.3 Juicio de expertos
.4 Relaciones histdricas
.5 Conciliacion dellimite de
financiamiento

.3 Salidas
.1 Linea base de costos
.2 Requisitos de financiamiento
delproyecto
.3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Gréfico 9. Gestion del coste del proyecto

47

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.




CONTENIDO

Los procesos de esta Area de Conocimiento son:

e Planificar la Gestién de los Costes: Es el proceso que establece las politicas, los
procedimientos y la documentacion necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el
gasto y controlar los costes del proyecto.

e Estimar los Costes: Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de
los recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.

e Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costes
estimados de las actividades individuales o de los paquetes de trabajo para
establecer una linea base de coste autorizada.

e Controlar los Costes: Es el proceso de monitorizar el estado del proyecto para
actualizar los costes y gestionar posibles cambios a la linea base.

Estos procesos presentan interacciones entre si y con procesos de otras Areas de
Conocimiento, como se vera en la descripcién de cada uno de ellos.

La Gestién de los costes debe tener en cuenta los requisitos de los interesados, puesto que
los diversos interesados medirdn los costes del proyecto de diferentes maneras y en
momentos distintos; ademas, es conveniente recoger el efecto de las decisiones tomadas en
el proyecto sobre los costes recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al
producto, servicio o resultado del proyecto.

El esfuerzo de planificacion de la gestion de los costes tiene lugar en las etapas iniciales de
la planificacion del proyecto y establece el marco de referencia para cada uno de los
procesos de gestidn de los costes, de modo que el desempefio de los procesos sea eficiente
y coordinado.

1.54.1 Planificar la Gestion del coste

Es el proceso que establece las politicas, los procedimientos y la documentacion necesarios
para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costes del proyecto. El beneficio
de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre cémo se gestionaran los costes
del proyecto a lo largo del mismo.

Los procesos de gestion de costes, sus herramientas y técnicas asociadas, se documentan
en el plan de gestiéon de los costes, que forma parte del Plan para la direccion del proyecto.

Entradas Salidas

e Plan para la Direccion del Proyecto e Plan de Gestion de los Costes

o Linea base del alcance. o Unidades de medida

o Linea base del cronograma o Nivel de precision

o Otrainformacion. o Nivel de exactitud
e Acta de Constitucion del Proyecto o Enlaces con los procedimientos
e Factores ambientales de la de la organizacion

R o Umbrales de control
organizacién .

) L o Reglas para la medicion del

e Activos de Procesos de la Organizacion desempefio

o Formatos de los informes
Descripciones de los procesos
o Detalles adicionales

O

Tabla 14. Planificar la Gestién del coste

48

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.




CONTENIDO

Para obtener el Plan de Gestion de Costes, cuyas entradas y salidas se muestran en la
tabla, se utilizan como herramientas el juicio de expertos, técnicas analiticas para la
seleccién de opciones estratégicas para la financiacion del proyecto, técnicas financieras
para la valoracion del proyecto (plazo de retorno de la inversion, retorno de la inversion, tasa
interna de retorno, flujo de caja descontado y valor actual neto) y reuniones de equipo.

1.5.4.2 Estimar el coste

Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los recursos financieros
necesarios para completar las actividades del proyecto. El beneficio de este proceso es que
determina el monto de los costes requerido para completar el trabajo del proyecto.

Las estimaciones de costes son una prediccion basada sobre la informacion disponible en
un momento determinado; conllevan identificar y considerar diversas alternativas para el
calculo de costes de cara a iniciar y completar el proyecto y tener en cuenta el balance entre
costes y riesgos para lograr un coste optimo para el proyecto.

Las estimaciones de costes se expresan normalmente en unidades de alguna moneda,
aungue a veces se usen otras unidades, como las horas o los dias de trabajo del personal
para facilitar las comparaciones y eliminar el efecto de las fluctuaciones de las divisas.

Las estimaciones de costes se refinan y revisan a lo largo del proyecto para ir incorporando
la informacién adicional obtenida con el avance del mismo y acerca de los supuestos de
partida; asi la exactitud de la estimacion del coste aumenta al avanzar el ciclo de vida.

Las fuentes de informacion de entrada proceden de las salidas de los procesos del proyecto
en otras Areas de Conocimiento y una vez recopilada toda esta informacién permanecera
disponible como entradas para todos de los procesos de gestién de los costes del proyecto.

Se estiman los costes para todos los recursos a asignar al proyecto, incluyendo el personal,
los materiales, el equipamiento, los servicios y las instalaciones, asi como otras categorias
especiales, tales como el factor de inflacion, el coste de financiacion o el coste de
contingencia. Las estimaciones de costes se pueden presentar a nivel de actividad o en
formato resumido.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion de los Costes e Estimacion de Costos de las Actividades
Plan de Gestion de Recursos Humanos e Base de las Estimaciones
Linea base del alcance o documentacion de todos los
o Enunciado del alcance del supuestos realizados,
proyecto o documentacion de todas las
o Estructura de desglose del restricciones conocidas,
trabajo. o indicacion del rango de las
o Diccionario de la EDT/WBS. estimaciones posibles

Cronograma del Proyecto o indicacion del nivel de confianza
de la estimacion final

Registr Ri .
egistro de esg(?s e Actualizaciones a los Documentos del
e Factores ambientales de la Proyecto

organizacion
e Activos de Procesos

Tabla 15. Estimar el coste
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Para la estimacién de los costes de los proyectos se usan técnicas semejantes a las
utilizadas para la estimacién de tiempos: el juicio de expertos sobre informacion historica,
estimaciones anélogas, de proyectos semejantes, estimaciones paramétricas con algoritmos
estadisticos sobre datos histéricos, estimaciones ascendentes de abajo arriba, estimaciones
por tres valores, andlisis de reservas, costes de calidad (de los procesos de Gestidn de la
Calidad) y ofertas de proveedores. El software de gestion de proyectos puede facilitar
mucho el trabajo, permitiendo usar varias técnicas y comparar rapidamente alternativas.

1.5.4.3 Determinar el presupuesto

Es el proceso que consiste en sumar los costes estimados de las actividades individuales o
de los paquetes de trabajo para establecer una linea base de coste; una vez determinada,
con respecto a ella se monitoriza y controla el desempefio del proyecto.

El presupuesto de un proyecto contempla todos los fondos autorizados para ejecutar el
proyecto. La linea base de costes es la version aprobada del presupuesto del proyecto
desde la perspectiva de sus diferentes fases, pero no incluye las reservas de gestion.

Entradas Salidas

e Plan de Gestion de los Costes e Linea Base de Costos

e Linea base del alcance e Requisitos de Financiamiento del
o Enunciado de alcance Proyecto
o EDTMWBS e Actualizaciones a los Documentos del
o Diccionario de la EDT/WBS. Proyecto:

e Estimacion de Coste de las Actividades o Elregistro de riesgos,

e Base de las Estimaciones o La estimacion de costos de las

e Cronograma del Proyecto actividades, y

_ o El cronograma del proyecto.

e (Calendarios de Recursos

e Registro de Riesgos

e Acuerdos

e Activos de Procesos

Tabla 16. Determinar el presupuesto

La linea base de costes es la versién aprobada del presupuesto por fases del proyecto,
excluida cualquier reserva de gestion; s6lo se puede cambiar a través de procedimientos
formales de control de cambios y se utiliza como base de comparacion con los resultados.

Se desarrolla como la suma de los presupuestos aprobados para las diferentes actividades
del cronograma, junto con cualquier reserva para contingencias, que se agregan en sus
paquetes de trabajo asociados y se asignan a cuentas de control.
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Presupuesto del Proyecto
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Gréfico 10. Linea base de coste, gastos y requisitos de financiacion

Como las estimaciones de costes que dan lugar a la linea base de costos estan
directamente ligados a las actividades del cronograma, esto permite disponer de una visiéon
por fases de la linea base de costos, que se representa tipicamente como una curva en S,
como muestra el grafico.

Las técnicas para la determinacién del presupuesto incluyen la agregacion de costes, el
andlisis de reservas, el juicio de expertos, las relaciones historicas, y la conciliacion de los
limites de financiacion.

1.5.4.4 Controlar el coste

Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los costes del mismo y
gestionar posibles cambios a la linea base de costes. El beneficio de este proceso es que
proporciona los medios para detectar desviaciones con respecto al plan con objeto de tomar
acciones correctivas y minimizar el riesgo.

Para actualizar el presupuesto es necesario conocer los costes reales incurridos; cualquier
incremento con respecto al presupuesto autorizado s6lo se puede aprobar a través del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. Monitorizar el gasto de fondos sin
compararlo con el valor del trabajo realizado con ese gasto no aporta valor al proyecto, mas
alla de que éste se mantenga dentro de los margenes de los fondos autorizados; por ello,
gran parte del esfuerzo de control de costes se dedica a analizar la relacién entre los fondos
consumidos y el trabajo real efectuado correspondiente a dichos gastos.

La clave para un control de costes eficaz es la gestion de la linea base de costes aprobada y
la de los cambios a esa linea base. El control de costes del proyecto incluye:

Influir sobre los factores que producen cambios a la linea base de costes autorizada;
Asegurar que todas las solicitudes de cambio se llevan a cabo de manera oportuna;
Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden;

Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo, por
componente de la EDT/WBS, por actividad y para el proyecto en su totalidad;
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e Monitorizar el desempefio del coste para detectar y comprender las variaciones
respecto a la linea base aprobada,;

Monitorizar el desempefio del trabajo en relacion con los gastos incurridos;
Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes de costes o recursos;
Informar a los interesados de todos los cambios aprobados y costes asociados; y

Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costes previstos
dentro de limites aceptables.

Entradas Salidas

e Plan para la Direccion del Proyecto e Informacion de Desempefio
e Requisitos de Financiamiento del e Prondsticos de Costes
Proyecto e Solicitudes de Cambio
® Datos de Desempefio e Actualizaciones al Plan para la Direccién
e Activos de Procesos de la del Proyecto
Organizacion e Actualizaciones a los Documentos del

Proyecto

e Actualizaciones a los activos de
procesos de la organizacion.

Tabla 17. Controlar el coste

Las herramientas y técnicas que pueden utilizarse en el proceso de Control de Costes son:

e Gestion del Valor Ganado:, que establece y monitoriza tres dimensiones clave para
cada paqguete de trabajo y cada cuenta de control:

o Valor planificado (BAC).
o Valor ganado EV.
o Costo real AC.

Se monitorizan las variaciones o0 desviaciones con respecto a la linea base
aprobada:

Variacion del cronograma

Variacion del costo.

indice de desempefio del cronograma
indice de desempefio del costo

O O O O

Ademas de realizan sobre esas dimensiones y variaciones de las mismas:

Prondsticos
indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI)
Revisiones del Desempefio

o Anaélisis de variacion.
o Anadlisis de tendencias
o Desempefio del valor ganado

o Andlisis de Reservas
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1.5.5 Gestion de la calidad del proyecto

La Gestién de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de la organizacion
gue establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad para
que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido, asegurando que se
alcancen y se validen los requisitos del proyecto, incluidos los del producto.

La Gestidn de la Calidad del Proyecto utiliza politicas y procedimientos para implementar el
sistema de gestion de la calidad de la organizacion en el contexto del proyecto, y apoya las
actividades de mejora continua del proceso, tal y como las lleva a cabo la organizaciéon
ejecutora.

El grafico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.
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1 Planificar la Gestién & Realizar el
de la Calidad Aseguramiento de Calidad S Controlar 1a Calidad
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Los procesos de la Gestidn de la Calidad son:

e Planificar la Gestion de la Calidad: proceso de identificar los requisitos y/o
estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar
cémo el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

e Realizar el Aseguramiento de Calidad: proceso que consiste en auditar los
requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de control de calidad, para
asegurar que se utilicen las normas de calidad y las definiciones operacionales
adecuadas.

e Controlar la Calidad: proceso por el que se monitorizan y registran los resultados
de la ejecucion de las actividades de control de calidad, a fin de evaluar el
desempeiio y recomendar los cambios necesarios.

La Gestion de la Calidad del Proyecto aborda la calidad tanto de la gestion del proyecto
como la de los entregables y se aplica a todos los proyectos, independientemente de la
naturaleza de sus entregables, si bien las medidas y técnicas de calidad son especificas
para el tipo de entregables que genera el proyecto.

Los conceptos de calidad y grado no son equivalentes. La calidad entregada como
rendimiento o resultado es “el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos” (ISO 9000). El grado, como meta de disefio, es una categoria que
se asigna a entregables que tienen el mismo uso funcional pero caracteristicas técnicas
diferentes. El director del proyecto y el equipo de direcciébn del proyecto son los
responsables de gestionar los compromisos para entregar los niveles requeridos de calidad
y grado. Mientras que un nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad
siempre constituye un problema, un grado de calidad bajo puede no serlo.

El enfoque basico de la gestién de la calidad debe ser compatible con los estandares de
calidad de la Organizacién Internacional de Normalizacion (1SO). Todo proyecto deberia
contar con un plan de gestion de la calidad, dentro de un marco organizativo de gestion de
la calidad, y disponer de los datos necesarios para demostrar su cumplimiento con el mismo.

Los enfoques modernos de gestion de la calidad persiguen minimizar las desviaciones y
proporcionar resultados que cumplan con los requisitos especificados, reconociendo la
importancia de:

e Lasatisfaccion del cliente

e Laprevencién antes que lainspeccién

e La mejora continua, aplicando modelos organizativos como la Gestion de la Calidad
Total (TQM), Six Sigma y Lean Six Sigma,y modelos de mejora de procesos como el
de Malcolm Baldrige, el Modelo de Madurez de la Direccion Organizacional de
Proyectos (OPM3®, Organizational Project Management Maturity Model) y el Modelo
de Madurez y Capacidad Integrado (CMMI®, Capability Maturity Model Integration).

e Responsabilidad de la Direccion

e Coste de la Calidad (COQ) El coste de la calidad se refiere al costo total del trabajo
conforme y del trabajo no conforme que se deberd realizar como esfuerzo
compensatorio debido a que existe la probabilidad de que en el primer intento de
realizar dicho trabajo una parte del esfuerzo para el trabajo a realizar se haga o se
haya hecho de manera incorrecta. Se puede incurrir en coste del trabajo para la
calidad todo a lo largo del ciclo de vida del entregable.
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1.5.5.1 Planificar la gestion de la calidad

Es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus
entregables, asi como de documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los
mismos. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre cémo
se gestionard y validara la calidad a lo largo del proyecto.

La planificacion de la calidad debe realizarse en paralelo con los demas procesos de
planificacion del proyecto.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Plan de Gestion de la Calidad
® Registro de Interesados e Plan de Mejoras del Proceso
e Reqgistro de Riesgos e Métricas de Calidad
e Documentacion de Requisitos e Listas de Verificacion de Calidad
e Factores Ambientales de la Empresa e Actualizaciones a los Documentos del
e Activos de Procesos de la Proyecto
Organizacion

Tabla 18. Planificar la gestion de la calidad

Para la elaboracién del Plan de Gestién de la Calidad se utilizan las siguientes técnicas y
herramientas:

e Analisis Costo-Beneficio
e Costo de la Calidad (COQ)
e Herramientas especificas de calidad:
o Diagramas causa-efecto,

Diagramas de Flujo o mapas de procesos
Hojas de verificacion o de control
Diagramas de Pareto
Histogramas
Diagramas de control

o Diagramas de dispersion
Estudios comparativos
Disefio de Experimentos
Muestreo Estadistico
Reuniones

O O O O O

Asi se obtiene el plan de gestion de la calidad (formal o informal, detallado o formulado de
manera general), componente del plan para la direccion del proyecto que describe como se
implementaran las politicas de calidad de una organizacion y la manera en que el equipo del
proyecto cumplira los requisitos de calidad establecidos para el proyecto.

Se deberia revisar el plan de gestion de la calidad en una etapa temprana del proyecto para
asegurar que las decisiones estén basadas en informacion exacta. Entre los beneficios de
esta revision se pueden incluir el obtener un enfoque més claro sobre la propuesta de valor
del proyecto, asi como la reduccion de costos y de la frecuencia con que se retrasa el
cronograma debido a re trabajo.
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Asimismo se obtiene el plan de mejoras del proceso es un plan secundario del plan para la
direccion del proyecto y que detalla como analizar los procesos de direccion del proyecto y
de desarrollo de producto a fin de identificar las actividades que incrementan su valor. Entre
las areas a tener en cuenta se incluyen las siguientes:

e Limites del proceso. Describen el propdsito del proceso, su inicio y fin, sus entradas
y salidas, el duefio y los interesados del proceso.

e Configuracion del proceso. Proporciona una descripcion grafica de los procesos,
con las interfaces identificadas, y se utiliza para facilitar el analisis.

e Meétricas del proceso. Junto con los limites de control, permiten analizar la
eficiencia del proceso.

e Objetivos de mejora del desempefio. Guian las actividades de mejora del proceso.

1.5.5.2 Realizar el aseguramiento de calidad

Es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados de las
mediciones de control de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y las
definiciones operacionales adecuadas. El beneficio clave de este proceso es que facilita la
mejora de los procesos de calidad.

El proceso de aseguramiento de la calidad implementa un conjunto de acciones y procesos
planificados y sistematicos que se definen en el ambito del plan de gestién de la calidad del
proyecto. El aseguramiento de la calidad persigue construir confianza en que las salidas
futuras o incompletas, también conocidas como trabajo en curso, se completaran de tal
manera que se cumplan los requisitos y expectativas establecidos.

El aseguramiento de la calidad contribuye al estado de certeza sobre la calidad, mediante la
prevencién de defectos a través de procesos de planificacidon o de inspeccién de defectos
durante la etapa de implementacion del trabajo en curso. Realizar el Aseguramiento de
Calidad utiliza datos generados durante los procesos de Planificar la Gestién de la Calidad y
Controlar la Calidad.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion de la Calidad e Solicitudes de Cambio
e Plan de Mejoras del Proceso e Actualizaciones al Plan para la Direccion
e Métricas de Calidad del Proyecto
e Mediciones de Control de Calidad e Actualizaciones a los Documentos del
e Documentos del Proyecto Proyegto ) )
e Actualizaciones a los Activos de
Procesos de la Organizacién

Tabla 19. Realizar el aseguramiento de calidad

En este proceso se utilizan las herramientas y técnicas de los procesos Planificar la Gestion
de la Calidad y Controlar la Calidad y otras adicionales, como:

e Diagramas de Afinidad, similar a las técnicas de mapas mentales y de aplicacion a
la revision del EDT/WBS

e Gréficas de programacion de decisiones de proceso (PDPC) usados para
comprender una meta en relacién con los pasos necesarios para alcanzarla

e Digrafos de Interrelaciones, adaptacion de los diagramas de relaciones.
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e Diagramas de Arbol, también conocidos como diagramas sisteméticos, utilizados
para representar las descomposiciones jerarquicas tales como la EDT/WBS, la RBS
(estructura de desglose de riesgos) y la OBS (estructura de desglose de la
organizacion).

e Matrices de Priorizacién que identifican los problemas clave y las alternativas
adecuadas a priorizar como un conjunto de decisiones de implementacion

e Diagramas de Red de la Actividad o diagramas de flechas

e Diagramas Matriciales, herramienta para la gestion y el control de la calidad que se
utiliza para efectuar analisis de datos dentro de la estructura organizacional creada
en la matriz.

e Auditorias de Calidad, proceso estructurado e independiente cuyo objetivo es
determinar si las actividades del proyecto cumplen con las politicas, los procesos y
los procedimientos de la organizacion y del proyecto.

e Andlisis de Procesos, que sigue los pasos descritos en el plan de mejora del
proceso para determinar las mejoras necesarias.

1.5.5.3 Controlar la calidad

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

El proceso Controlar la Calidad utiliza un conjunto de técnicas operativas y de tareas para
verificar que las salidas entregadas cumpliran los requisitos. Se debe utilizar el
aseguramiento de la calidad en la planificacién y ejecucion del proyecto para proporcionar
confianza respecto al cumplimiento de los requisitos de los interesados, y el control de
calidad durante las fases de ejecucion y de cierre para demostrar formalmente, con datos
fiables, que se han cumplido los criterios de aceptacion del patrocinador y/o del cliente.

El equipo de direccion del proyecto deberia tener un conocimiento practico de los procesos
estadisticos de control para evaluar los datos contenidos en las salidas del control de
calidad y, en particular la diferencia entre los siguientes pares de términos:

e Prevencién (evitar que haya errores en el proceso) e inspeccion (evitar que los
errores lleguen a manos del cliente).

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

e Tolerancias (rango establecido para los resultados aceptables) y limites de control
(que identifican las fronteras de la variacion normal para un proceso o rendimiento
del proceso estadisticamente estables).

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Mediciones de Control de Calidad
e Métricas de Calidad e Cambios Validados
e Listas de Verificaciéon de Calidad e Entregables Verificados
e Datos de Desempefio e Informacién de Desempefio
e Solicitudes de Cambio Aprobadas e Solicitudes de Cambio
e Entregables ® Actualizaciones al Plan para la Direccion
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e Documentos del Proyecto del Proyecto
e Activos de Procesos de la e Actualizaciones a los Documentos del
Organizacion Proyecto

e Actualizaciones a los Activos de
Procesos de la Organizacion

Tabla 20. Controlar la calidad

Las herramientas y técnicas para el proceso de Controlar la Calidad son las mismas que las
empleadas para Realizar el aseguramiento de la calidad, ademas de los muestreos
estadisticos, las inspecciones y las revisiones de las solicitudes de cambio aprobadas.

1.5.6 Gestion de recursos humanos del proyecto

La Gestidén de los Recursos Humanos del Proyecto conlleva los procesos para organizar,
gestionar y dirigir al equipo del proyecto, compuesto por las personas con roles o
responsabilidades en su realizacién. Los miembros del equipo suelen tener diferentes
habilidades, estar asignados a tiempo completo o a tiempo parcial e incorporarse o retirarse
del equipo conforme avanza el proyecto.

A veces se desigha al equipo de proyecto como personal del proyecto y, si bien cada
miembro tiene sus propios roles y responsabilidades especificos, la participacion de todos
ellos en la toma de decisiones y en la planificacion del proyecto es beneficiosa. En
particular, la participacibn de los miembros del equipo en la planificacion aporta su
experiencia al proceso y fortalece su compromiso con el proyecto desde el inicio del mismo,
favoreciendo su desarrollo posterior.

Los procesos de la Gestion de Recursos Humanos son:

e Planificar la Gestion de los Recursos Humanos: para identificar y documentar los
roles dentro del proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las
relaciones de comunicacion, asi como de crear un plan para la gestiéon de personal.

e Adquirir el Equipo del Proyecto: para confirmar la disponibilidad de los recursos y
conseguir el equipo necesario para completar el proyecto.

o Desarrollar el Equipo del Proyecto: que consiste en mejorar las competencias, la
interaccion entre los miembros y el ambiente general para el mejor desempefio.

e Dirigir el Equipo del Proyecto: que realiza el seguimiento del desempefio de los
miembros, proporciona retroalimentacion, resuelve problemas y gestiona cambios
para optimizarlo.

Estos procesos interactiian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como
se puede apreciar a través de las entradas y salidas de cada uno de ellos; como
consecuencia, puede ser necesarias nuevas planificaciones a lo largo del proyecto, lo cual a
su vez puede impactar en los riesgos del proyecto o bien si el desempefio real de los
miembros del proyecto modifica sustancialmente las duraciones de las actividades
estimadas inicialmente.

La gestion y liderazgo del equipo implica, entre otros aspectos:
¢ Influenciar al equipo del proyecto,

e Asegurar un comportamiento profesional y ético.
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El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.
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Grafico 12. Gestion de los recursos humanos
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1.5.6.1 Planificar la Gestién de Recursos Humanos

Es el proceso de identificar y documentar los roles del proyecto, las responsabilidades, las
habilidades requeridas y las relaciones de comunicacién, asi como crear un plan para la
gestion de personal. El beneficio de este proceso es disponer de los roles y
responsabilidades del proyecto, los organigramas y el plan para la gestion de personal,
incluyendo el cronograma para la adquisicion y liberacién del personal.

La planificacion de los recursos humanos se utiliza para identificar los recursos humanos
con las habilidades requeridas para el éxito del proyecto. El plan de gestion de los recursos
humanos describe como se estructuran y tratan los roles y responsabilidades, las relaciones
de comunicacioén y la gestién de personal en el proyecto. También contiene el plan para la
gestion de personal, con el cronograma para incorporar y liberar personal, las necesidades
de capacitacion, las estrategias de desarrollo de equipo, los programas de reconocimiento y
recompensas, las consideraciones sobre el cumplimiento, la seguridad y el impacto del plan
para la gestién de personal en la organizacion.

Una planificacion de los recursos humanos eficaz debe orientarse a asegurar la
competencia y disponibilidad de los recursos humanos necesarios, sobre todo los mas
escasos, puesto que posiblemente otros proyectos compitan por los mismos recursos
humanos en la organizacion, con lo cual los costes, cronogramas, riesgos, calidad y otras
areas del proyecto pueden verse afectadas considerablemente.

En las administraciones publicas, que tienen una estructura fundamentalmente de tipo
funcional, es muy dificil incorporar a los proyectos personas que no pertenezcan a las
unidades TIC, e incluso dentro de ellas, la plantilla disponible es extremadamente rigida, sin
posibilidades de aumentar o disminuir de manera agil y flexible.

En consecuencia, si las capacidades necesarias no estan disponibles sélo cabe o bien un
plan de formacién para el personal interno (si es factible desde el punto de vista de los
plazos del proyecto) o bien incorporar personal externo al proyecto, dentro de una
contratacion, lo cual, a su vez, conlleva unos plazos que es necesario gestionar
cuidadosamente desde el comienzo del proyecto.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del e Plan de Gestion de los Recursos Humanos:
Proyecto o Roles y responsabilidades (rol autoridad,
e Recursos Requeridos para las respor_lsabllldad, competencia)
Actividades o Organigramas del proyecto.

o Plan para la gestién de personal
Adquisicion de personal
Calendario de recursos

Plan de liberacion del personal
Necesidades de capacitacion
Reconocimiento y recompensas
Cumplimiento

Seguridad

e Factores Ambientales de la
Empresa

e Activos de Procesos de la
Organizacion

Tabla 21. Planificar la Gestibn de Recursos Humanos
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En la planificacion de los recursos humanos se utilizan diversas técnicas:

e Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo,
e Creacién de Relaciones de Trabajo,

e Teoria Organizacional,

e Juicio de expertos

e Reuniones

1.5.6.2 Adquirir el equipo del proyecto

Es el proceso de confirmar la disponibilidad de los recursos humanos y conseguir el equipo
necesario para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso
consiste en describir y guiar la seleccion del equipo y la asignacién de responsabilidades
para obtener un equipo competente.

La direccién del proyecto puede o no tener control directo sobre la selecciébn de los
miembros del equipo, dependiendo de los convenios colectivos de trabajo, al uso de
personal subcontratado, a un entorno de proyecto de tipo matricial, a las relaciones de
comunicacion interna o externa, entre una variedad de motivos.

En particular, en la Administracion Publica, las caracteristicas del empleo publico limitan
mucho las formas y posibilidades de incorporacion de personal al proyecto, por lo que es
imprescindible tener en cuenta los siguientes factores:

e La direccidon del proyecto debe negociar con eficacia e influir sobre el nivel de
decision adecuado para obtener los recursos humanos requeridos para el proyecto,
bien mediante modificaciones en la plantilla (de prolongada tramitacién y raramente
aprobadas por las unidades centrales de planificacion de personal), incorporaciones
temporales (vias adscripciones o comisiones de servicio, que dependen de la
existencia previa de plazas vacantes para ser cubiertas por estos procedimientos) o
recursos econdmicos para la contrataciéon de personal externo (teniendo en cuenta
qgue, para la actividad de los departamentos TIC la administracion no contrata
personas, sino productos o servicios, con las complicaciones de gestionar al
personal asociado a dicha contratacion evitando hacer en la cesion ilegal de
trabajadores).

e El no tener garantizados los recursos humanos necesarios es un riego de
primer orden para el proyecto y debe reflejarse en los cronogramas y los
presupuestos que se preparen, asi como incluirse en las previsiones de satisfaccion
de los usuarios y la calidad del resultado. De hecho, si la falta de recursos humanos
(sea en numero o en cualificaciones) es significativa, debe informarse de ello y
proponer formalmente la cancelacién del proyecto.

e Si se prevé gue los recursos humanos puedan no estar disponibles, sea por
factores econémicos o0 por asignaciones previas a otros proyectos, el equipo de
direccion anticipar medidas paliativas como asignase recursos alternativos, tal vez
con competencias inferiores, informando si es preciso a la direccion de la
organizacion de las posibles consecuencias sobre el proyecto o el cumplimiento
normativo.

Estos tres factores deben ser abordados en las etapas de planificacion del proyecto, y la
direccién del mismo ha de reflejar el impacto de la no disponibilidad de los recursos
humanos necesarios en el cronograma, el presupuesto, los riesgos, la calidad y los planes
de capacitacion del proyecto, asi como en los demas planes para la direccién del mismo.
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Entradas Salidas
e Plan de Gestion de los e Asignaciones de Personal al Proyecto
Recursos Humanos e Calendarios de Recursos
e Factores ambientales de la e Actualizaciones al Plan para la Direccién del
organizacion Proyecto
e Activos de Procesos de la
Organizacion

Tabla 22. Adquirir el equipo del proyecto

Para la adquisicion del equipo pueden usarse las siguientes las técnicas y herramientas:

e Asignacién Previa

¢ Negociacion
o Gerentes funcionales de otras areas,
o Otros equipos de proyectos dentro de la organizacion,
o Organizaciones externas

e Adquisicién

e Equipos Virtuales

e Analisis de Decisiones Multicriterio

Asi se logra dotar al proyecto del personal adecuado, recogiendo en la documentacion la
asignacion de todas las personas, con sus datos, los organigramas y los cronogramas a
partir de los cuales elaborar los calendarios de recursos y actualizar el Plan para la direccion
del Proyecto como proceda.

1.5.6.3 Desarrollar el equipo del proyecto

Es el proceso de mejorar las competencias, la interaccion entre los miembros del equipo y el
ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que mejora el trabajo en equipo, las habilidades y competencias
personales de sus miembros, motiva al personal y en consecuencia contribuye a reducir las
tasas de rotacion y aumentar el rendimiento del proyecto.

Los directores de proyecto deben adquirir las habilidades para identificar, conformar,
mantener, motivar, liderar e inspirar a los equipos de proyecto para que logren un alto
desempenio y alcancen los objetivos del proyecto. El trabajo en equipo es un factor critico
para el éxito del proyecto, y el desarrollo de equipos de proyecto eficaces es una de las
responsabilidades fundamentales del director de proyecto. Los directores de proyecto deben
crear un ambiente que facilite el trabajo en equipo. Deben motivar constantemente a su
equipo proporcionando desafios y oportunidades, brindando retroalimentacion y apoyo de
manera oportuna, segun las necesidades y reconociendo y recompensando el buen
desempeiio

Los objetivos de desarrollo de un equipo de proyecto incluyen, entre otros:
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Mejorar el conocimiento y las habilidades de los miembros del equipo para aumentar
su capacidad para completar los entregables del proyecto, disminuir los costes,
acortar los cronogramas y mejorar la calidad;

Mejorar los sentimientos de confianza y cohesién entre los miembros del equipo para
elevar la moral, disminuir los conflictos y fomentar el trabajo en equipo; y

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

Entradas Salidas
e Plan de Gestion de los e Evaluaciones de Desempefio del Equipo
Recursos Humanos e Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
e Asignaciones de Personal al Empresa
Proyecto
e Calendarios de Recursos

Tabla 23. Desarrollar el equipo del proyecto

Desarrollar el equipo de proyecto se hace a través de herramientas y técnicas como:

Habilidades Interpersonales
Capacitacion

Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo
o Formacién
o Turbulencia
o Normalizacién
o Desempefio
o Disolucion

Reglas Basicas

Coubicacién

Reconocimiento y Recompensas
Herramientas para la Evaluacion del Personal

El principal resultado de este proceso es la evaluacion del desempefio del equipo, medido
en términos de éxito técnico conforme a los objetivos acordados para el proyecto (incluidos
los niveles de calidad), de desempefio segun el cronograma del proyecto (finalizado en el
plazo requerido) y de desempefio segin el presupuesto (finalizado dentro de las
restricciones financieras).

Los equipos de alto desempeiio se caracterizan por este funcionamiento orientado a las
tareas y a los resultados. La evaluacion de la eficacia de un equipo puede incluir indicadores
tales como:

Mejoras en las habilidades personales para realizar las tareas de manera mas eficaz,
Mejoras a nivel de las competencias que ayudan al equipo a funcionar mejor como
equipo,

Reduccion del indice de rotacion del personal, y

Mayor cohesién del equipo en que los miembros comparten abiertamente
informacion y experiencias y se ayudan mutuamente para mejorar el desempefio
general del proyecto.
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Como resultado de la evaluaciéon de desempefio general del equipo, la direccion del
proyecto puede identificar la capacitacion, el entrenamiento, la tutoria, la asistencia o los
cambios requeridos para mejorar el desempefio del equipo, incluyendo la identificacion de
los recursos adecuados o requeridos para alcanzar e implementar las mejoras identificadas
en la evaluacion.

Estos recursos y recomendaciones para la mejora del equipo se deben documentar
adecuadamente y remitir a las partes pertinentes.

1.5.6.4 Dirigir el equipo del proyecto

Es el proceso de realizar el seguimiento del desempefio del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el desempefio
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que influye favorablemente en el
comportamiento del equipo, gestionando los conflictos, resolviendo problemas y evaluando
el desempefio de los miembros.

Como resultado del proceso aparecen solicitudes de cambio, se actualiza el plan de gestién
de los recursos humanos, se resuelven problemas, se suministran datos de entrada para las
evaluaciones del desempefo y se afiaden lecciones aprendidas a la base de datos de la
organizacion.

Dirigir el equipo del proyecto requiere diversas habilidades directivas para fomentar el
trabajo en equipo e integrar los esfuerzos de sus miembros, con el fin de obtener equipos de
alto desemperio.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion de los e Solicitudes de Cambio
Recursos Humanos e Actualizaciones al Plan para la Direccién del

Asignaciones de Personal al
Proyecto

Evaluaciones de Desempefio
del Equipo
Registro de Incidentes

Proyecto

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
o Registro de incidentes,
o Descripcion de roles, y
o Asignaciones de personal al proyecto

e Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
organizacién

e Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
Organizacion

e Informes de Desempefio

e Activos de Procesos de la
Organizacion

Tabla 24. Dirigir el equipo del proyecto
Las técnicas y herramientas para la direccion de equipos incluyen, entre otras:

e Observacion y Conversacion, para mantenerse en contacto con el trabajo y las
actitudes de los miembros del equipo del proyecto.

e Evaluaciones de Desempefio del Proyecto, para aclarar los roles vy
responsabilidades, proporcionar retroalimentacion constructiva a los miembros del
equipo, descubrir situaciones desconocidas o no resueltas, desarrollar planes
individuales de capacitacion y establecer objetivos especificos para periodos futuros.

e Gestion de Conflictos: los conflictos son inevitables en un proyecto, sea por la
escasez de recursos, las prioridades o los estilos personales de trabajo. Las reglas
basicas del equipo, las normas del grupo y las practicas solidas de direccion, como la
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planificacion de las comunicaciones y la definicion de roles, reducen la cantidad de
conflictos, pero no los eliminan. En el modo de resolver los conflictos influye la
importancia relativa y la intensidad de éstos, la premura para gestionarlo, la postura
de los implicados y la motivacion para resolverlo a largo o corto plazo. En todo caso
hay cinco técnicas generales de resolucion de conflictos, cuyo uso depende de los
factores sefialados antes:

o Retirarse/Eludir
Suavizar/Adaptarse
Consensuar/Conciliar
Forzar/Dirigir
Colaborar/Resolver el Problema.
o Habilidades Interpersonales

e Habilidades Interpersonales: Los directores de proyecto utilizan una combinacién
de habilidades técnicas, personales y conceptuales para analizar las situaciones e
interactuar de manera adecuada con los miembros del equipo; entre ellas destacan:

o Liderazgo
o Influencia
o Toma de decisiones eficaz

o
o
o
o

1.5.7 Gestion de la comunicacion del proyecto

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestién, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto
sean oportunos y adecuados.

Los directores de proyecto emplean la mayor parte de su tiempo comunicdndose con los
miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, tanto internos como externos a la
misma. Una comunicacion eficaz crea un vinculo entre interesados con diferentes perfiles
profesionales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y diferentes
perspectivas e intereses, lo cual a su vez influye en la ejecucion o resultado del proyecto.

El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cuales las herramientas aplicables.
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Descripcidon General de la Gestién
de las Comunicaciones del Proyecto

1 Planificar la Gestion 2 Gestionar las 3 Controlar las
de las Comunicaciones Comunicaciones Comunicaciones

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Plan para la direccién dal .1 Plan de gestién de las .1 Plan para la direccidn dal
proyacto comunicaciones proyacto
-2 Registro de interesados .2 Informes de desempefio del 2 Comunicaciones del proyecto
] 3 Factores ambientalas de la — trabajo L .3 Registro de incidentes
ampresa .3 Factores ambientales de la 4 Datos de desemperio del
4 Activos de los procasos de la empresa trabajo
organizacion 4 Activos de los procesos da la 5 Activos de los procesos de la
organizacién organizacion
.2 Harramientas y Técnicas
.1 Analisis de requisitos de .2 Herramientas y Tacnicas .2 Herramientas y Técnicas
comunicacion .1 Tecnologia de la comunicacion .1 Sistemas de gestion de la
.2 Tecnologia de la .2 Modelos de comunicacién informacidn
comunicacion .3 Métodos de comunicacién .2 Juicio de expertos
.3 Modelos de comunicacion A Sistemas de gestion de la .3 Reuniones
4 Maétodos de comunicacion informacién
.5 Reuniones 5 Informes de desempafio 3 Salidas
.1 Informacién de desempefio
3 Salidas .3 Salidas deltrabajo
.1 Plan de gestidn de las .1 Comunicaciones del proyacto .2 Solicitudes de cambio
comunicaciones .2 Actualizaciones al plan para .3 Actualizacionas al plan para
.2 Actualizacionas a los la direccidn del proyecto la direccién del proyecto
documentos del proyacto .3 Actualizaciones a los 4 Actualizaciones a los
e, documentos del proyecto documentos del proyacto
4 Actualizaciones a los activos 5 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la e los procesos de la
organizacién E i organizacién y

Grafico 13. Gestiéon de la comunicacion

Los procesos de esta area de conocimiento son:

e Planificar la Gestion de las Comunicaciones: para desarrollar un enfoque y un
plan adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la base de las
necesidades y requisitos de informacion de los interesados y de los activos de la
organizacion disponibles.

e Gestionar las Comunicaciones: para crear, recopilar, distribuir, almacenar,
recuperar y realizar la disposicion final de la informacién del proyecto de acuerdo con
el plan de gestion de las comunicaciones.

e Controlar las Comunicaciones: para monitorizar y controlar las comunicaciones a
lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se satisfagan las
necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

Estos procesos interacttian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como
se aprecia a partir de sus entradas y salidas.

En todos estos procesos es preciso tener en cuenta todas las dimensiones de la
comunicacion, es decir

e Interna (dentro del proyecto) y externa (cliente, proveedores, otros proyectos,
organizaciones, publico y ciudadanos en el caso de las administraciones);
e Formal (informes, actas, instrucciones) e informal (correos electronicos,
memorandos, discusiones ad hoc);
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e Vertical (hacia arriba y hacia abajo dentro de la organizacion) y horizontal (entre
pares);

¢ Oficial (boletines, informe anual) y no oficial (comunicaciones extraoficiales); y

e Escrita/ oral, verbal (inflexiones de voz) y no verbal (lenguaje corporal).

En las administraciones publicas tienen particular importancia las comunicaciones de
caracter formal y oficial, sin perjuicio de que en muchas ocasiones la méas eficiente resulte
ser la comunicacion informal. Adicionalmente, en los proyectos TIC la informacién interna a
los interesados y la externa, para el resto de la organizacion y los ciudadanos son aspectos
cruciales para el éxito del proyecto que, frecuentemente, no se gestionan de manera
integrada con la ejecucion de éste.

En cuanto a las habilidades de comunicacién necesarias para la direccion de proyectos son
semejantes a las de la direccidon en general: la escucha activa, el cuestionamiento de las
ideas y situaciones, la informacion al equipo, para que éste sea mas eficaz, la investigacion
de los hechos y el contraste de la informacion, la gestion de expectativas, las técnicas de
persuasién, la negociacion, la motivacion y las capacidades de sintesis, recapitulacion e
identificacion de proximos pasos.

1.5.7.1 Planificar la gestién de la comunicacion

Es el proceso de desarrollar un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones del
proyecto sobre la base de las necesidades y requisitos de informacion de los interesados y
de los activos de la organizacion disponibles. El beneficio clave de este proceso es que
identifica y documenta el enfoque a utilizar para comunicarse con los interesados de la
manera mas eficaz y eficiente.

Planificar las comunicaciones del proyecto es importante para lograr el éxito final de
cualquier proyecto y un fallo en este proceso puede ocasionar demoras en la entrega de
mensajes, comunicacién de informacibn a la audiencia equivocada, comunicacién
insuficiente con los interesados y mala interpretacion o comprension del mensaje
transmitido.

Esta planificacion debe hacerse de forma temprana, con el desarrollo del plan para la
direccién del proyecto para asignar los recursos adecuados; comunicar eficazmente significa
suministrar la informacién necesaria, en el formato adecuado, en el momento preciso, a la
audiencia correcta y con el impacto deseado. Para conseguirlo, las consideraciones
relevantes del plan son:

e Quién necesita qué informacion y quién esta autorizado para acceder a ella;
e Cuando van a necesitar la informacion;
e Donde se debe almacenar la informacion;
¢ En qué formato se debe almacenar la informacion;
e COmo se puede recuperar la informacion; y
o Consideraciones acerca de zonas horarias, barreras de idioma y diferencias
culturales.
Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Plan de Gestion de las Comunicaciones
Registro de Interesados e Actualizaciones a los Documentos del
Factores Ambientales de Ia Proyecto
organizacion
e Activos de Procesos de la
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Organizacion

Tabla 25. Planificar la gestion de la comunicacién

En la planificacion de la gestion de la comunicacion se aplican numerosas herramientas y
técnicas, como:

Andlisis de Requisitos de Comunicacién, para identificar las necesidades de
informacion de los interesados del proyecto, incluyendo el andlisis de los canales o
vias de comunicacién potenciales como un indicador de la complejidad de las
comunicaciones de un proyecto. El nimero total de canales de comunicacion
potenciales es igual a n(n-1)/2, donde n representa el nimero de interesados.
Tecnologias de la Comunicacién, que ofrecen diferentes métodos para transferir
informacién entre los interesados del proyecto dependiendo de la urgencia, la
naturaleza de la informacion y los destinatarios. Es importante analizar la
disponibilidad de la solucion propuesta, su facilidad de uso y la sensibilidad /
confidencialidad de la informacion.

Modelos de comunicacion, para las actividades basicas de codificar, transmitir el
mensaje, descodificar, confirmar y responder / retroalimentar.

Métodos de comunicacion, de tipo broadcast, interactiva, push o pull.

Reuniones

De este modo se obtiene el Plan de Comunicacién, que forma parte del Plan para la
direccién del proyecto y describe cémo planificar, estructurar, monitorizar y controlar las
comunicaciones del mismo.

El Plan de Comunicacién contiene:

Requisitos de comunicacion de los interesados;

Informacion a comunicar, incluidos idioma, formato, contenido y nivel de detalle;

El plazo y frecuencia para informar y recibir confirmacién o respuesta, si procede;

La persona responsable de comunicar la informacion;

La persona responsable de autorizar la divulgacion de informacién confidencial;

La persona o los grupos que recibiran la informacion;

Los métodos o tecnologias utilizados para transmitir la informacion

Los recursos asignados a la comunicacion, incluidos el tiempo y el presupuesto;

El proceso de escalado, con identificacion de los plazos y la cadena de mando
(nombres) para los incidentes que no puedan resolverse a un nivel inferior;

El método para actualizar y refinar el plan de gestion de las comunicaciones a
medida que el proyecto avanza y se desarrolla;

Un glosario de la terminologia coman;

Diagramas de flujo de la informacion que circula, los flujos de trabajo con la posible e
secuencia de autorizaciones, la lista de informes y los planes de reuniones, etc.; y
Restricciones en materia de comunicacion, generalmente derivadas de legislacion o
normativa especifica, de la tecnologia, de las politicas de la organizacion, etc.

Por ultimo, en proyectos grandes o complejos, el plan puede incluir guias y plantillas para
las reuniones de seguimiento, las reuniones del equipo, las reuniones virtuales y los
mensajes de correo electrénico, e incluso la utilizaciéon de un sitio web y de un software
asociado para su gestion.

1.5.7.2 Gestionar la comunicacién
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Es el proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposicion
final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestibn de las
comunicaciones. El beneficio clave de este proceso es permitir un flujo de comunicaciones
eficaz y eficiente entre los interesados.

Entradas Salidas

e Plan de Gestion de las e Comunicaciones del Proyecto

Comunicaciones
Informes de Desempefio

Factores Ambientales de Ila
organizacion

Actualizaciones al Plan para la Direccion del
Proyecto

Actualizaciones a los Documentos del
Proyecto:

e Activos de Procesos de la o Registro de incidentes,
Organizacion o Cronograma del proyecto, y

o Requisitos de financiamiento

e Actualizaciones a los Activos de Procesos de

la organizacién

o Notificaciones a los interesados

Informes del proyecto.
Presentaciones del proyecto.
Registros del proyecto
Retroalimentacion de los interesados
Documentacion de lecciones
aprendidas

O O O O O

Tabla 26. Gestionar la comunicacion

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

e Modelos emisor-receptor. Incorporar ciclos de retroalimentacion para proporcionar
oportunidades de interaccion/participacion y eliminar barreras de comunicacion.

e Eleccion del medio. Descripcion precisa de las situaciones en las que es preferible
una comunicacion escrita u oral, cuando escribir un memorando informal o un
informe formal, y cuAndo comunicarse cara a cara o por correo electrénico.

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

e Técnicas de gestidon de reuniones. Preparar una agenda y abordar los conflictos.

e Técnicas de presentacion. Conciencia del impacto del lenguaje corporal y el disefio
de ayudas visuales.

e Técnicas de facilitacién. Construir el consenso y superar los obstaculos.

e Técnicas de escucha. Escucha activa (captar, aclarar y confirmar comprensiéon) y
eliminacion de barreras que afectan negativamente a la comprension.

Asi se producen las comunicaciones del proyecto, que incluyen, entre otras, los informes de
desemperio, el estado de los entregables, el avance del cronograma y los costes incurridos.
Las comunicaciones del proyecto pueden variar considerablemente y verse afectadas por
factores como la urgencia y el impacto del mensaje, su método de entrega y el nivel de
confidencialidad, entre otros.

En proyectos grandes o complejos es conveniente contar con sistemas de gestion de la
informacion que ofrezcan:

e Gestion de documentos impresos

69

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.




CONTENIDO

e Gestion de comunicaciones electronicas

e Herramientas electronicas para la direccion de proyectos: interfaces web con
software de programacion y de gestion de proyectos, software de soporte para
reuniones y oficinas virtuales, portales y herramientas de gestion del trabajo
colaborativo.

1.5.7.3 Controlar la comunicacion

El proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida
del proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades de informacién de los
interesados del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura, en cualquier
momento, un flujo 6ptimo de informacién entre todos los participantes de la comunicacion.

El proceso Controlar las Comunicaciones puede desencadenar una iteracion de los
procesos Planificar la Gestion de las Comunicaciones y/o Gestionar las Comunicaciones;
por otra parte, algunos elementos concretos de comunicacién, como incidentes o
indicadores clave de desempefio (p.ej., cronograma, coste y calidad reales frente a
planificados), pueden desencadenar una revision inmediata de otros elementos del proyecto.

Por tanto, el impacto y las repercusiones de las comunicaciones del proyecto deben
evaluarse y controlarse cuidadosamente para asegurar que se entrega el mensaje adecuado
a la audiencia adecuada en el momento adecuado.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del e Informacion de Desempefio
Proyecto e Solicitudes de Cambio
e Comunicaciones del Proyecto e Actualizaciones al Plan para la Direccion del
e Registro de Incidentes Proyecto
e Datos de Desempefio e Actualizaciones a los Documentos del
e Activos de Procesos de la Proyecto
Organizacion e Actualizaciones a los Activos de Procesos de
la Organizacion

Tabla 27. Controlar la comunicacion
En este proceso se utilizan las siguientes herramientas y técnicas:

e Sistemas de Gestion de la Informacion, con utilidades estandar para que la
direccién del proyecto capture, almacene y distribuya a los interesados la informacién
relativa a los costes, al avance del cronograma y al desemperio del proyecto.

e Juicio de Expertos, para evaluar el impacto de las comunicaciones, la hecesidad de
accion o intervencion, las acciones requeridas, la responsabilidad de acometerlas, y
el plazo para hacerlo.

e Reuniones, que permiten al equipo de proyecto debatir acerca de la manera mas
adecuada de actualizar y comunicar el desempefio del proyecto, y de responder a las
solicitudes de informacion por parte de los interesados.
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1.5.8 Gestion de los riesgos del proyecto

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de
respuesta y control de los riesgos de un proyecto.

Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad
y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos
negativos en el proyecto.

Los procesos de esta area de conocimiento son:

e Planificar la Gestién de los Riesgos: para definir como realizar las actividades de
gestion de riesgos de un proyecto.

o Identificar los Riesgos: para determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto
y documentar sus caracteristicas.

¢ Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: para priorizar riesgos para analisis o
accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos.

e Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos: para analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

e Planificar la Respuesta a los Riesgos: para desarrollar opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

e Controlar los Riesgos: para implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar
seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar
nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a través
del proyecto.

Estos procesos interacttian entre si 'y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como
se describe en el area de Gestion de la Integracion y se aprecia a partir de las entradas y
salidas de cada uno de ellos.

Un riesgo de un proyecto es un evento o condicion incierta que, de producirse, tiene un
efecto en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el cronograma, el
costo y la calidad. Los riesgos tienen su origen en la incertidumbre que esta presente en
todos los proyectos.

Un riesgo puede tener una o mas causas y, de materializarse, uno o mas impactos; una
causa puede ser un requisito especificado o potencial, un supuesto, una restriccién o una
condicion que crea la posibilidad de consecuencias, negativas o positivas. Las condiciones
de riesgo pueden incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacién que
contribuyan a poner en riesgo el proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de
proyectos, falta de sistemas de gestion integrados, concurrencia de varios proyectos o
dependencia de participantes externos fuera del @&mbito de control directo del proyecto.

Los riesgos positivos y negativos se conocen normalmente como oportunidades y
amenazas, respectivamente, y un riesgo negativo que se ha materializado se denomina
problema.

Los riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados y analizados, lo que hace
posible planificar respuestas para tales riesgos. A los riesgos conocidos que no se pueden
gestionar de manera proactiva se les debe asignar una reserva para contingencias. Los
riesgos desconocidos no se pueden gestionar de manera proactiva y por lo tanto se les
puede asignar una reserva de gestion.
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Los riesgos individuales del proyecto son diferentes del riesgo global del mismo, pues éste
representa el efecto de la incertidumbre sobre el proyecto en su conjunto y es superior a la
suma de los riesgos individuales del proyecto, al incluir todas las fuentes de incertidumbre
del proyecto.

El riesgo global representa la exposicién de los interesados a las implicaciones de las
variaciones —positivas 0 negativas- de los resultados del proyecto. Las organizaciones
perciben el riesgo como el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos del proyecto y de la
organizacion y su actitud ante él viene determinada, fundamentalmente por tres categorias
de factores:

e Apetito de riesgo, el grado de incertidumbre que una entidad esta dispuesta a
aceptar, con miras a una recompensa.

e Tolerancia al riesgo, el grado, cantidad o volumen de riesgo que podra resistir una
organizacion individuo.

e Umbral de riesgo, medida del nivel de incertidumbre o el nivel de impacto en el que
un interesado pueda tener particular interés; por debajo de ese umbral la
organizacion aceptara el riesgo; por encima de él, la organizacion no tolerara el
riesgo.

Para cada proyecto debe desarrollarse un enfoque coherente en materia de riesgos y la
comunicacion (interna y externa) sobre el riesgo y su gestion debe ser abierta y veraz. Las
respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio que percibe una organizacion entre asumir y
evitar los riesgos y, para tener éxito, una organizacion debe comprometerse a abordar la
gestion de riesgos de manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto.

Conviene realizar una eleccién consciente a todos los niveles de la organizacion para
identificar activamente y procurar una gestién de riesgos eficaz durante la vida del proyecto.

En el caso de las administraciones publicas, la gestién de riegos tiene una importancia muy
alta dada la naturaleza de su actividad y el hecho de que opera con informaciéon de los
ciudadanos, actuando sobre los derechos y libertades de éstos. Por ello, en general, las
administraciones publicas son organizaciones con poco apetito de riesgo y escasa tolerancia
al mismo, lo cual debe tenerse presente en los proyectos TIC de manera especial.

Las administraciones publicas cuentan con dos marcos de referencia de aplicacion a estos
procesos, como son el Esquema Nacional de Seguridad (RD 3/2010) para los riesgos
asociados a la seguridad, y el Reglamento europeo (UE) 2016/679 de proteccion de datos,
para los aspectos relativos a los datos de caracter personal. Ambos elementos, como parte
de los Activos de Procesos de la Organizacion, forman parte de las entradas de todos los
procesos de esta area de conocimiento.
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El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.

Descripcién General de la Gestién

de los Riesgos del Proyecto

1 Planificar la Gestién 3 Realizar el Andlisis
de los Riesgos § Identificar los Riesgos Cualitativo de Riesgos
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Grafico 14. Gestion de los riesgos
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1.5.8.1 Planificar la gestion de los riesgos

Es el proceso de definir como realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que asegura que el nivel, el tipo y la visibilidad de la
gestion de riesgos son acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto
para la organizacion. El plan de gestion de los riesgos es vital para comunicarse y obtener el
acuerdo y el apoyo de todos los interesados a fin de asegurar que el proceso de gestion de
riesgos sea respaldado y llevado a cabo de manera eficaz a lo largo del ciclo de vida del
proyecto.

Entradas Salidas
e Plan para la Direcciéon del e Plan de Gestion de los Riesgos
Proyecto o Metodologia
e Acta de Constitucién del o Rolesy responsabilidades
Proyecto o Presupuesto
e Registro de Interesados © Calenda}no .
. o Categorias de riesgo (estructura de
* Factores Ambientales de la descomposicion de riesgos, RBS)
organizacion o Definiciones de probabilidad e impacto
e Activos de Procesos de la o Matriz de probabilidad/impacto
Organizacion o Revision de tolerancias
o Formato de informes
o Seguimiento

Tabla 28. Planificar la gestion de los riesgos

Para elaborar el Plan de Gestion de Riesgos se puede hacer uso de las siguientes técnicas
y herramientas:

e Técnicas Analiticas
e Juicio de Expertos
¢ Reuniones

Es conveniente que el Plan de Gestion de Riesgos, que forma parte del Plan para la Gestion
del Proyecto, esté alineado con las politicas corporativas en materia de gestion de riesgos y
que sea consistente con las metodologias, estandares, terminologia y procedimientos
utilizados para estas actividades en otras areas de la organizacion.

1.5.8.2 lIdentificar los riesgos

Es el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y documentar sus
caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es la documentacién de los riesgos
existentes y el conocimiento y la capacidad que confiere al equipo del proyecto para
anticipar eventos.

En la identificacién de riesgos deben participar el director del proyecto, los miembros del
equipo del proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si existe), los clientes, expertos en la
materia externos al equipo del proyecto, usuarios finales, otros directores de proyecto,
interesados y expertos en gestion de riesgos, pero es importante, ademas, fomentar la
identificacion de riesgos potenciales por parte de todo el personal del proyecto, de modo que
el equipo en su conjunto adquiera un sentido de propiedad y responsabilidad respecto de los
riesgos y las acciones de respuesta.

74

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.




CONTENIDO

Identificar los riesgos es un proceso iterativo ya que éstos pueden evolucionar o se pueden
descubrir nuevos riesgos conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida; la
frecuencia con la que se aplica este proceso y los participantes en él en cada ciclo varian
segun la situacién, pero el formato de las declaraciones de riesgos debe ser consistente
para asegurar que cada riesgo se comprenda claramente y sin ambigledades y sea posible
llevar a cabo un analisis y un desarrollo de respuestas eficaces.

Entradas Salidas

e Plan de Gestion de los Riesgos e Registro de Riesgos
e Plan de Gestion de los Costos

e Plan de Gestion del
Cronograma

e Plan de Gesti6on de la Calidad

e Plan de Gestion de los
Recursos Humanos

e Linea Base del Alcance

e FEstimacion de Costos de las
Actividades

e Estimaciéon de la Duracion de
las Actividades

Registro de Interesados
Documentos del Proyecto
Documentos de la Adquisicion
Factores Ambientales de Ia
organizacion

e Activos de Procesos de la
Organizacion

Tabla 29. Identificar los riesgos
Las herramientas y técnicas de aplicacion en este proceso incluyen:

e Revisiones de la documentacién
e Técnicas de Recopilaciéon de Informacién
o Tormenta de ideas,
o Técnica Delphi,
o Entrevistas,
o Analisis de causaraiz,
e Andlisis con lista de Verificacion,
e Analisis de Supuestos,
e Técnicas de Diagramacion:
o Diagramas de causa y efecto,
o Diagramas de flujo de procesos o de sistemas
o Diagramas de influencias
e Andlisis DAFO
e Juicio de Expertos.

De este modo se obtiene el Registro de Riesgos, que debe contener, la Lista de riesgos
identificados, descritos con un nivel de detalle razonable, por ejemplo usando una
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estructura tipo “Se puede producir un EVENTO que causaria un IMPACTO”, o “Si existe
CAUSA, puede dar lugar a este EVENTO que produciria tal EFECTO” y una Lista de
respuestas potenciales, que se han podido identificar en paralelo con los riesgos.

1.5.8.3 Realizar el analisis cualitativo de riesgos

Es el proceso de priorizar riesgos para analisis o accidén posterior, evaluando y combinando
la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos. El beneficio clave de este
proceso es que permite a los directores de proyecto reducir el nivel de incertidumbre y
concentrarse en los riesgos de alta prioridad.

Este proceso evalla la prioridad de los riesgos identificados, en funcién de la probabilidad
relativa de ocurrencia, del impacto sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se
materializan y otros factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo de la
organizacion, asociados con las restricciones del proyecto en términos de coste,
cronograma, alcance y calidad.

Una evaluacion eficaz requiere la identificacién explicita y la gestién de los enfoques frente
al riesgo por parte de los participantes clave en este proceso; ademas, estos enfoques
deben ser consistentes a través de la organizacion, pero pueden introducir sesgos en el
resultado del proceso, a los que debe prestarse atencion.

La definicién de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia de los sesgos,
pero la criticidad temporal de las acciones relacionadas con los riesgos puede magnificar la
importancia de un riesgo. La revision de la calidad de la informacion disponible sobre los
riesgos del proyecto también ayuda a clarificar la evaluacion de la importancia del riesgo
para el proyecto.

El Andlisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y econdémico de
establecer prioridades para Planificar la Respuesta a los Riesgos y establecer las bases
para Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos, si fuera necesario. Este proceso se lleva a
cabo de manera regular a lo largo del ciclo de vida del proyecto, conforme a lo que se
establezca en el plan de gestidon de los riesgos del proyecto y puede conducir al proceso
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos o directamente al proceso Planificar la
Respuesta a los Riesgos.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion de los Riesgos e Actualizaciones a los Documentos del
e Linea Base del Alcance Proyecto o . _
e Registro de Riesgos o Actual!zac!ones al registro dt_e riesgos
] o Actualizaciones al registro de

o Factores .,Amblentales de la supuestos

organizacion
e Activos de Procesos de la

Organizacion

Tabla 30. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos
Las herramientas y técnicas de aplicacion a este proceso incluyen:

e Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos
e Matriz de Probabilidad e Impacto,
e Evaluacion de la Calidad de los Datos sobre Riesgos,
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e Categorizacion de Riesgos,
e Evaluacion dela urgencia de los Riesgos,
e Juicio de Expertos.

Como resultado se obtienen (al menos) actualizaciones al registro de riesgos, que pueden
incluir evaluaciones de probabilidad e impacto para cada riesgo, clasificacion y calificacion
de riesgos, informacion de la urgencia o categorizacion de los riesgos, asi como una lista de
observacion para los riesgos de baja probabilidad o que requieren analisis adicional, y
actualizaciones al registro de supuestos, que pueden cambiar a medida que se dispone de
nueva informacion, haciendo necesario reflejar esos cambios en el enunciado del alcance
del proyecto o en un registro de supuestos independiente.

1.5.8.4 Realizar el analisis cuantitativo de riesgos

Es el proceso de analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que genera
informacion cuantitativa sobre los riesgos para apoyar la toma de decisiones que puedan
reducir la incertidumbre del proyecto.

Se aplica a los riesgos priorizados mediante el proceso de Realizar el Analisis Cualitativo de
Riesgos por tener un posible impacto significativo el proyecto, para analizar el efecto de los
mismos sobre los objetivos del proyecto, de manera que sea posible estimar el efecto
acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto. El resultado de este proceso
permite asociar a esos riesgos una prioridad numérica individual.

El proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos debe repetirse, segun las
necesidades, como parte del proceso Controlar los Riesgos, para determinar si se ha
reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto.

Entradas Salidas
e Plan de Gestion de los Riesgos e Actualizaciones a los Documentos del
e Plan de Gestién de los Costes Proyecto o _ _
e Plan de Gestién del o Actuahzamqpe_s al regstro_@e_nesgos
Cronograma e Analisis probabilistico del
e Registro de Riesgos proyectg
e Probabilidad de alcanzar los
° Factores .,Ambientales de la objetivos de costo y tiempo
organizacion e Lista priorizada de riesgos
e Activos de Procesos de la cuantificados
Organizacion e Tendencias en los resultados
del analisis cuantitativo de
riesgos.
o Actualizaciones al registro de
supuestos

Tabla 31. Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos
Las herramientas y técnicas que pueden utilizarse en este proceso son, entre otras:

e Técnicas de Recopilacién y Representacion de Datos
o Entrevistas,
o Distribuciones de probabilidad
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e Técnicas de Andlisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado, tanto de andlisis
orientados a eventos como orientados a proyectos, incluyendo

o Andlisis de sensibilidad,
o Analisis del valor monetario esperado, (EMV)
o Modelado y simulacién,

e Juicio de Expertos.

1.5.8.5 Planificar larespuesta a los riesgos

Es el proceso de desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es abordar los
riesgos en funcién de su prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto,
el cronograma y el plan para la direccion del proyecto, segun las necesidades.

El proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos se realiza después del proceso Realizar el
Andlisis Cuantitativo de Riesgos, si es necesario. Cada respuesta a un riesgo requiere una
comprension del mecanismo por el cual se abordara el riesgo y ese mecanismo sera el
utilizado para analizar si el plan de respuesta a los riesgos esta teniendo el efecto deseado.

Este proceso incluye la identificacion y asignacion de una persona (propietario de la
respuesta a los riesgos) que asuma la responsabilidad de cada respuesta a los riesgos
acordada y financiada. Las respuestas a los riesgos deben adecuarse a la importancia de
éstos, ser rentables con relacion al desafio a cumplir, realistas en el contexto del proyecto,
acordadas por todas las partes involucradas y estar a cargo de una persona responsable.

Entradas Salidas
e Plan de Gestibn de los e Actualizaciones al Plan para la Direccion del
Riesgos Proyecto
e Registro de Riesgos o Plan de gestion del cronograma

Plan de gestion de los costes

Plan de gestion de la calidad

Plan de gestion de las adquisiciones
Plan de gestion de los recursos humanos
Linea base del alcance

Linea base del cronograma

o Linea base de costes

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
o Actualizaciones al registro de supuestos
o Actualizaciones a la documentacion técnica
o Solicitudes de cambio

e [Factores Ambientales de la
organizacién

e Activos de Procesos de la
Organizacion

O O O O O O

Tabla 32. Planificar la respuesta a los riesgos
Las herramientas y técnicas que pueden utilizarse en este proceso son, entre otras:

o Estrategias para Riesgos Negativos o0 Amenazas: normalmente se manejan tres
estrategias para abordar las amenazas o los riesgos que pueden tener impactos
negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de materializarse: evitar, transferir
y mitigar; la estrategia de aceptar, se puede utilizar para riesgos negativos o
amenazas y para riesgos positivos u oportunidades.
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o Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades: para los tratar los riesgos
con impactos potencialmente positivos sobre los objetivos del proyecto se utilizan las
estrategias de explotar, compartir y mejorar, ademas de la ya sefialada de aceptar.

o Estrategias de Respuesta a Contingencias: algunas estrategias de respuesta se
disefian para ser usadas Unicamente si se producen determinados eventos; en ese
caso se deben definir y rastrear los eventos que disparan la respuesta para
contingencias, tales como no cumplir con hitos intermedios u obtener una prioridad
mas alta con un proveedor. Las respuestas a los riesgos identificadas mediante esta
técnica se denominan a menudo planes de contingencia e incluyen los eventos
desencadenantes identificados que ponen en marcha los planes.

e Juicio de Expertos, que pueden contribuir a identificar las acciones a emprender en
el caso de un riesgo especifico y definido.

Asi se obtienen las actualizaciones al Registro de riesgos, entre ellas:

Los propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas;

Las estrategias de respuesta acordadas;

Las acciones especificas para implementar la estrategia de respuesta seleccionada;

Las condiciones desencadenantes, los sintomas y las sefiales de advertencia

relativos a la ocurrencia de un riesgo;

e El presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para implementar las
respuestas seleccionadas;

¢ Los planes de contingencia y disparadores que requieren su ejecucion;

e Los planes de reserva para reaccionar a riegos que ya han ocurrido y para los que la
respuesta inicial no ha sido adecuada;

o Los riesgos residuales que se espera que permanezcan después de la ejecucion de
las respuestas planificadas, asi como los riesgos que han sido aceptados
deliberadamente;

e Los riesgos secundarios, resultantes de implementar alguna respuesta a los riesgos;

e Las reservas para contingencias, calculadas tomando como base el analisis

cuantitativo de riesgos del proyecto y los umbrales de riesgo de la organizacion.

1.5.8.6 Controlar los riesgos

Es el proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los
riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar
la efectividad del proceso de gestién de los riesgos a través del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que mejora la eficiencia de la gestién de riesgos a lo largo del ciclo de
vida del proyecto para optimizar de manera continua las respuestas a los riesgos.

Las respuestas a los riesgos planificadas incluidas en el registro de riesgos se ejecutan
durante el ciclo de vida del proyecto, pero es precisa una monitorizacién continua para
detectar riesgos nuevos, cambios en los riesgos detectados o riesgos que desaparecen.

El proceso aplica técnicas como el andlisis de variacion y de tendencias, que usan
informacion de desempefio de la ejecucion del proyecto y permite, ademas, determinar:

Los supuestos del proyecto siguen siendo validos,

Los andlisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede descartarse,

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

Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse para
alinearlas con la evaluacién actual de los riesgos.
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El proceso Controlar los Riesgos puede suponer seleccionar estrategias alternativas,
ejecutar planes de contingencia o de reserva, adoptar acciones correctivas y modificar el
plan para la direccion del proyecto. El propietario de la respuesta a los riesgos informa
periédicamente al director del proyecto sobre la eficacia del plan, cualquier efecto no
anticipado o cualquier correccidbn necesaria para gestionar el riesgo adecuadamente.
Controlar los Riesgos también implica una actualizacion de los activos de los procesos de la
organizacion, incluidas las bases de datos de lecciones aprendidas del proyecto y las
plantillas de gestidén de riesgos, para beneficio de proyectos futuros.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccién e Informacion de Desempefio
del Proyecto e Solicitudes de Cambio
Registro de Riesgos o Acciones correctivas recomendadas
Datos de Desempefio o Acciones preventivas recomendadas
del Trabajo e Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto
e Informes de e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Desempefio del o Los resultados de las revaluaciones, auditorias
Trabajo y revisiones periddicas de los riesgos
o Los resultados reales de los riesgos del
proyecto y de las respuestas a los riesgos
e Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
Organizacion

Tabla 33. Controlar los riesgos
Las técnicas y herramientas de aplicacion en este proceso son, entre otras:

e Revaluacién de los Riesgos, para identificar nuevos riesgos, re-evaluar los actuales
y cerrar los obsoletos.

e Auditorias de los Riesgos, para examinar y documentar la eficacia de las
respuestas a los riesgos identificados y sus causas, asi como la eficacia del proceso
de gestién de riesgos.

e Andlisis de Variacion y de Tendencias, para comparar los resultados planificados
con los resultados reales, controlando los riesgos mediante la supervision de las
tendencias en la ejecucion del proyecto. Analisis como el del valor ganado y otros
pueden utilizarse para monitorizar el desempefio global del proyecto y pronosticar
desviaciones potenciales del proyecto.

e Medicion del Desempefo Técnico, que compara los logros técnicos durante la
ejecucion del proyecto con el cronograma de logros técnicos, a partir de medidas
objetivas y cuantificables del desempefio técnico.

e Andlisis de Reservas, para comparar la cantidad de reservas para contingencias
restantes con la cantidad de riesgo remanente en un momento dado del proyecto y
determinar si la reserva restante es suficiente.

e Reuniones, del equipo de proyecto con la gestidn de riesgos en el orden del dia, lo
que facilitara que las personas identifiquen los riesgos y las oportunidades.
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1.5.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos necesarios para adquirir
productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto.

La Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion del contrato y
de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u 6érdenes de
compra emitidos por miembros autorizados del equipo del proyecto.

La Gestibn de las Adquisiciones del Proyecto también incluye el control de cualquier
contrato emitido por una organizacidon externa (el comprador) que esté adquiriendo
entregables del proyecto a la organizaciébn ejecutora (el vendedor), asi como la
administracion de las obligaciones contractuales contraidas por el equipo del proyecto en
virtud del contrato.

En el caso de las administraciones publicas toda la gestion contractual descrita en estos
procesos debe hacerse en el marco de la legislacion de contratacion (Real Decreto
Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley
de Contratos del Sector Publico).
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El gréfico resume los procesos que lo integran, como se relacionan entre si, cuales son las
salidas y entradas de cada uno y cudles las herramientas aplicables.
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Grafico 15. Gestion de las adquisiciones

Los procesos de esta area de conocimiento son:
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e Planificar la Gestion de las Adquisiciones: documentar las decisiones de
adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e identificar a los proveedores
potenciales.

o Efectuar las Adquisiciones: obtener respuestas de los proveedores, seleccionarlos
y adjudicarles un contrato.

e Controlar las Adquisiciones: gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorizar
la ejecucion de los contratos y efectuar cambios y correcciones segun corresponda.

e Cerrar las Adquisiciones: El proceso de finalizar cada adquisicion para el proyecto

Estos procesos interacttian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como
se describe en el area de Gestién de la Integracién y se comprueba por las entradas y
salidas de cada uno de ellos.

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto involucran acuerdos, incluidos
los contratos, que son documentos legales que vinculan al comprador y al vendedor.

En las administraciones publicas los contratos deben ajustarse a lo previsto en la Ley de
Contratos del Sector Publico (LSCP), por lo que esta es una de las areas de conocimiento
de la direccién y gestion de proyectos con mayores diferencias entre el sector privado y el
publico, por lo que en el resto de este apartado se abordara este proceso desde la
perspectiva especial del sector publico.

El objetivo del contrato es definir con absoluta claridad las obligaciones de ambas partes y
los resultados del mismo, sean éstos productos, servicios o combinaciones de ambos y en la
administracién existe una normativa precisa que regula cémo se lleva a cabo su elaboracion
y su tramitacion, quién es responsable de cada fase y quienes tienen autoridad para firmar y
gestionar los contratos.

Las diferentes actividades involucradas en los procesos de Gestion de las Adquisiciones del
Proyecto conforman el ciclo de vida de los contratos y mediante la gestion activa del ciclo de
vida de los mismos, asi como con la elaboracion precisa y cuidadosa de sus términos y
condiciones es posible compartir, transferir o reducir algunos de los riesgos identificados o
potenciales del proyecto.

Un proyecto complejo puede implicar la gestion simultanea o secuencial de mudltiples
contratos, que a su vez pueden contar con subcontratistas; en tales casos, el ciclo de vida
de cada contrato puede finalizar durante cualquier fase del ciclo de vida del proyecto.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto se aborda aqui desde la perspectiva de la
relacion entre la administracion como comprador y otra organizacion -habitualmente una
empresa- como proveedor, por lo que dependiendo del momento en el ciclo de adquisicion
del proyecto, éste puede ser considerado en primer lugar licitador, luego proveedor
seleccionado y finalmente proveedor o suministrador contratado.

1.5.9.1 Planificar la gestién de las adquisiciones

Es el proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el
enfoque e identificar a los proveedores potenciales. El beneficio clave de este proceso es
que determina si es preciso obtener apoyo externo y, si fuera el caso, qué adquirir, de qué
manera, en qué cantidad y cuando hacerlo.

El proceso Planificar la Gestion de las Adquisiciones identifica las necesidades del proyecto
que se pueden satisfacer mejor o que deben satisfacerse mediante la adquisicién de
productos, servicios o resultados fuera de la organizacion, frente a las que pueden ser
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resueltas por el propio equipo del proyecto. Cuando el proyecto obtiene productos, servicios
y resultados fuera de la organizacion ejecutora, los procesos desde Planificar la Gestidén de
las Adquisiciones hasta Cerrar las Adquisiciones se ejecutan para cada uno de los
elementos que se va a adquirir.

Planificar la Gestion de las Adquisiciones también incluye la evaluacion de posibles
vendedores y, en la administracién publica, la seleccion de los procedimientos de
contratacion a emplear, que no pueden ser decididos libremente por el equipo de proyecto.

Las limitaciones impuestas por la LSCP asi como por la Ley General Presupuestaria (ésta a
efectos de contratos plurianuales y pagos asociados) pueden tener un gran impacto en el
cronograma del proyecto, por lo que un elemento importante del Planificar la Gestion de las
adquisiciones es la evaluacion de los riesgos derivados de cada analisis de hacer o
comprar, junto con la revision de las previsiones contractuales que puedan evitar o mitigar
los riesgos o transferirlos al proveedor.

Por otro lado, dada la naturaleza de la contratacion publica, la seleccion de los proveedores
debe hacerse en términos que garanticen la concurrencia y la igualdad de oportunidades, lo
gue origina un riesgo_especifico del sector publico, asociado a la adjudicacién de los
contratos a proveedores que pueden no ser los identificados inicialmente a través de analisis
de mercado, referencias del sector o pruebas de concepto.

Este riego debe ser tenido en consideracion en el andlisis de hacer o comprar y mitigado, en
los casos en que se decida comprar, con un trabajo de gran detalle en la descripcion
funcional y técnica de los productos o servicios que se desea contratar.

Por ultimo, en la contratacibn publica la posibilidad de modificar un contrato es
practicamente nula salvo que se haya previsto en el propio contrato y el alcance de lo que
puede incluirse en el contrato como previsiblemente modificables esta también regulado, por
lo que es importante hacer un esfuerzo de anticipacién en ese sentido.

Entradas Salidas
e Plan para la Direccion del Proyecto e Plan de Gestion de las Adquisiciones
e Enunciado del alcance del proyecto e Enunciados del Trabajo Relativo a
e EDT/WBS y Diccionario EDT Adquisiciones (Memorias justificativas)
e Documentacién de Requisitos e Documentos de las Adquisiciones
e Registro de Riesgos o o
® Recursos Requeridos para las (Criterios de adjudicacion)
Actividades
e Cronograma del Proyecto e Criterios de Seleccion de Proveedores

Estimacion de  Costes de las (solvencia técnica y econdmica)

Actividades e Decisiones de Hacer o Comprar

e Registro de Interesados e Solicitudes de Cambio

e Factores Ambientales de la e Actualizaciones a los Documentos del
organizacién Proyecto

e Activos de Procesos

Tabla 34. Planificar la gestion de las adquisiciones

En cuanto a las herramientas y técnicas aplicables a este proceso entre otras se tienen:
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e Analisis de Hacer o Comprar, con consideraciones de coste, tiempo, recursos
disponibles, calidad, riesgos...

e Juicio de Expertos, utilizado a menudo para evaluar las entradas y salidas de este
proceso;

¢ Investigacién de Mercado, para conocer las capacidades de la industria y de los
vendedores especificos;

e Reuniones, para el intercambio de informacion con oferentes potenciales.

En los proyectos TIC de las administraciones publicas, uno de los resultados principales de
este proceso sera el Plan de Gestion de las Adquisiciones, con la prevision de las
contrataciones (calendarios, costes, procedimientos de licitacibn de cada adquisicion,
memorias justificativas y criterios de solvencia técnica y econdémica para la seleccién de
proveedores).

1.5.9.2 Efectuar las adquisiciones

Es el proceso de obtener respuestas de los proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un
contrato. El beneficio clave de este proceso es que permite alinear las expectativas de los
interesados internos y externos a través de acuerdos establecidos.

En las administraciones publicas este proceso esta regido por la LCSP, que determinada
cdmo comunicarse con los licitadores, qué informacion recabar de ellos y como proceder
para adjudicar los contratos.

Entradas Salidas

e Plan de Gestion de las Adquisiciones e Adjudicatarios provisionales

e Documentos de las Adquisiciones e Contratos

e Criterios de Seleccién de Proveedores e Calendarios de Recursos

e Propuestas de los licitadores e Solicitudes de cambios

e Documentos del Proyecto e Actualizaciones al Plan para Ila

e Decisiones de Hacer o Comprar Direccion del Proyecto

e Enunciados del Trabajo Relativo a e Actualizaciones a los Documentos del
Adquisiciones Proyecto

e Activos de Procesos

Tabla 35. Efectuar las adquisiciones

Las herramientas y técnicas aplicables en este proceso se materializan en la valoracién de
los criterios definidos en el Pliego de Clausulas Administrativas Particulares del contrato. Los
criterios pueden ser objetivos o dependientes de un juicio de valor y para su valoracion se
pueden emplear herramientas analiticas o el juicio de expertos, fundamentalmente. En todo
caso, las condiciones de la LSCP obligan a describir en el propio Pliego el proceso que se
aplicara para asignar valores a los criterios de valoracion y puntuarlos.

1.5.9.3 Controlar las adquisiciones

Es el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorizar la ejecucién de los
contratos y efectuar cambios y correcciones segun corresponda. El beneficio clave de este
proceso es que garantiza que el desempefio tanto del vendedor como del comprador
satisface los requisitos de adquisicién de conformidad con los términos del acuerdo legal.
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Tanto el comprador como el vendedor administraran el contrato con finalidades similares:
asegurarse de que ambas partes cumplen con sus respectivas obligaciones contractuales y
que sus propios derechos legales se encuentren protegidos. La administracién cuenta
siempre con apoyo Yy supervision de unidades con competencias legales para el control de
los contratos, pero es imprescindible que el director del proyecto tenga conocimientos
suficientes de la LCSP como para gestionar adecuadamente los contratos del proyecto.

En proyectos grandes, con multiples proveedores y a veces con subcontratistas, un aspecto
clave de la administracion del contrato es la gestion de interfaces entre los proveedores.

El proceso de controlar las adquisiciones implica, a su vez, los procesos de:

e Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: autorizar el trabajo del proveedor,
Controlar la Calidad: inspeccionar y verificar la conformidad del producto provisto,

o Realizar el Control Integrado de Cambios: asegurar que los cambios se aprueban
correctamente y que se informa de los mismos a quienes deben conocerlos,

o Controlar los Riesgos, para asegurar que los riesgos son mitigados.

Entradas Salidas

e Plan para la Direccién del e Informacion de Desempefio
Proyecto e Solicitudes de Cambio

e Documentos de las e Actualizaciones al Plan para la Direccion del
Adquisiciones Proyecto

e Contratos o Plan de gestién de las adquisiciones

e Solicitudes de Cambio o Linea base del cronograma
Aprobadas o Linea base de costos

¢ Informes de Desempefio e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

e Datos de Desempefio ° Actualizac@c,mes a los Activos de los Procesos de la

Organizacion

Tabla 36. Controlar las adquisiciones
Las técnicas y herramientas de aplicacion al control de las adquisiciones son, entre otras:

Control de Cambios del Contrato
Revisiones del Desempefio
Inspecciones y Auditorias
Sistemas de Pago

Administracion de Reclamaciones
Sistema de Gestidn de Registros

Conviene que figuren en el Pliego de Prescripciones Técnicas del contrato todas las que
vayan a usarse, indicando como se utilizaran y qué impacto tendran en la ejecucion del
contrato.

1.5.9.4 Cerrar las adquisiciones

Es el proceso de finalizar cada adquisicion para el proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que documenta los contratos y la documentacién asociada para uso futuro.

El proceso Cerrar las Adquisiciones también implica actividades administrativas, como
finalizar reclamaciones abiertas, actualizar registros con los resultados finales y archivar la
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informacién. El proceso Cerrar las Adquisiciones se aplica a cada uno de los contratos del
proyecto y en proyectos de fases mdltiples, si la vigencia de los contratos cubre sélo fases
determinadas, el proceso se ejecutara en las fases correspondientes.

En la Administracion Publica el cierre de los contratos se encuentra asimismo regulado por
la LCSP y la normativa de desarrollo, que prevé las actuaciones administrativas asociadas,
asi como el modo de resolver reclamaciones y discrepancias.

Entradas Salidas
e Planparala e Contratos ejecutados
Direccion del e Actualizaciones a los Activos de Procesos de la
Proyecto Organizacion
e Documentos de las o Archivo de la adquisicién
Adquisiciones o Aceptacioén de los entregables
o Documentacion de lecciones aprendidas

Tabla 37. Cerrar las adquisiciones
Las técnicas y herramientas de aplicacion al cierre de las adquisiciones son, entre otras:

e Auditorias de la Adquisicion, revisiones estructuradas del proceso de adquisiciéon
e Actas de recepcién y resolucion de discrepancias (debe estar previsto en el contrato)
¢ Sistema de registro, para archivar los documentos y correspondencia del contrato.

1.5.10 Gestion de los interesados del proyecto

La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos para identificar a las
personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por él, para analizar
Sus expectativas y su impacto en el proyecto y para desarrollar estrategias de gestion que
logren su participacion eficaz en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

La gestién de los interesados también incluye la comunicacion continua con ellos para
comprender sus necesidades y expectativas, abordando los incidentes cuando ocurren,
gestionando conflictos de intereses y fomentando su participaciébn en las decisiones y
actividades del proyecto. La satisfaccidn de los interesados es un objetivo clave.

Los procesos del area de Gestion de los Interesados del Proyecto son:

Identificar a los Interesados

Planificar la Gestién de los Interesados
Gestionar la Participacién de los Interesados
Controlar la Participacion de los Interesados

Estos procesos interactian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento como
se describe en la Gestion de la Integracion y se aprecia en sus entradas y salidas.

El grafico resume los procesos que lo integran, cdmo se relacionan entre si, cuéles son las
salidas y entradas de cada uno y cuales las herramientas aplicables.
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Descripcion General de la Gestion
de los Interesados del Proyecto

1 Identificar
a los Interesados

.1 Entradas

.1 Acta de constitucion
del proyecto
2 Documentos de las adquisiciones
3 Factores ambientales de
la empresa
4 Activosde los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas

.1 Andlisis de interesados
.2 Juicio de expertos
3 Reuniones

Salidas

.1 Registro de interesados )

N

3 Gestionar la
Participacionde

los Interesados

Entradas

.1 Plan de gestion de los
interesados

.2 Plan de gestion de las
comunicaciones

.3 Registro de cambios

4 Activos de los procesos de
la organizacion

Herramientas y Técnicas

.1 Métodos de comunicacion
.2 Habilidades interpersonales
.3 Habilidades de gestion

Salidas

.1 Registro de incidentes

.2 Solicitudes de cambio

3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de

los procesos de la organizaciénj

2 Planificar la Gestion
de los Interesados

Entradas

.1 Plan para la direccion
del proyecto

.2 Registro de interesados

.3 Factores ambientales de
laempresa

4 Activosde los procesos de
la organizacion

Herramientas y Técnicas
.1 Juiciode expertos

.2 Reuniones

3 Técnicas analiticas

Salidas

.1 Plan de gestion de los
interesados

.2 Actualizaciones alos

documentos del proyecto 5

\.

4 Controlar la

Participacion de
los Interesados

Entradas

.1 Plan parala direccion del
proyecto

.2 Registro de incidentes

.3 Datos de desempefio del
trabajo

.4 Documentos del proyecto

Herramientas y Técnicas

.1 Sistemas de gestion dela
informa cién

.2 Juicio de expertos

.3 Reuniones

Salidas

.1 Informacién de desempefio
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan parala
direccion del proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de

los procesos de la omaniza ci()n/

Gréafico 16. Gestion de los interesados
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1.5.10.1 Identificar alos interesados

Es el proceso de identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o ser
afectados por una decision, actividad o resultado del proyecto, asi como de analizar y
documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion, interdependencias,
influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
que permite al director del proyecto identificar el enfoque adecuado para cada interesado o
grupo de interesados.

Para el éxito del proyecto, resulta fundamental identificar a los interesados desde el
comienzo del proyecto o la fase y analizar sus niveles de interés y sus expectativas
individuales, asi como su importancia y su influencia. Esta evaluacion inicial debe ser
revisada y actualizada con regularidad. La mayoria de los proyectos tendr4 un namero
diverso de interesados en funcion de su tamafio, tipo y complejidad. Aunque el tiempo con
gue cuenta el director del proyecto es limitado y debe usarse con la mayor eficiencia posible,
estos interesados se deberian clasificar segun su interés, influencia y participacién en el
proyecto, teniendo en cuenta el hecho de que la afectacion o influencia de un interesado
puede no darse o tornarse evidente hasta etapas posteriores del proyecto o fase. Esto
permite que el director del proyecto se concentre en las relaciones necesarias para asegurar
el éxito del proyecto.

Entradas Salidas
e Acta de Constitucién del Proyecto e Registro de Interesados
e Documentos de las Adquisiciones o Informacion de identificacion
e Factores Ambientales de la o Informacion de evaluacion
organizacion o Clasificacion de los interesados
e Activos de Procesos de la
Organizacion

Tabla 38. Identificar a los interesados

Las herramientas y técnicas para este proceso son, entre otras:

e Andlisis de Interesados, mediante la recopilacion y andlisis sistematico de
informacion cuantitativa y cualitativa, a fin de determinar qué intereses particulares
deben tenerse en cuenta a lo largo del proyecto; permite identificar los intereses, las
expectativas y la influencia de los interesados y relacionarlos con el propésito del
proyecto.

e Modelos de clasificacion de interesados:
o Matriz de poder/interés
o Matriz de poder/influencia
o Matriz de influencia/impacto
o Modelo de prominencia,

e Juicio de Expertos, para asegurar la identificacion y el listado exhaustivo de los
interesados.

¢ Reuniones de andlisis de perfiles.
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1.5.10.2 Planificar la gestion de los interesados

Es el proceso de desarrollar estrategias de gestion adecuadas para lograr la participacién
eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, con base en el analisis de
sus necesidades, intereses y el posible impacto en el éxito del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que proporciona un plan claro y factible para interactuar con los
interesados del proyecto a fin de apoyar los intereses del mismo.

El proceso Planificar la Gestion de los Interesados identifica el modo en que el proyecto
afectara a los interesados, lo que permite al director del proyecto desarrollar diferentes
formas de lograr la participacion eficaz de los interesados en el proyecto, gestionar sus
expectativas y en ultima instancia, alcanzar los objetivos del proyecto. La gestion de los
interesados es algo mas que la mejora de las comunicaciones y requiere algo mas que la
direccién de un equipo. La gestion de los interesados trata de la creacion y el mantenimiento
de las relaciones entre el equipo del proyecto y los interesados, con objeto de satisfacer sus
necesidades y requisitos respectivos dentro de los limites del proyecto.

Se trata de un proceso iterativo, que el director del proyecto revisa regularmente.

Entradas

e Plan para la Direccion del Proyecto

o Registro de Interesados

e Factores Ambientales de la organizacién
e Activos de Procesos de la Organizacion

Salidas

e Plan de Gestion de los Interesados

e Actualizaciones a
Proyecto

los Documentos del

O
O

El cronograma del proyecto
El registro de interesados.

Tabla 39. Planificar la gestion de los interesados
Las herramientas y técnicas para este proceso son, entre otras:

o Juicio de Expertos, se puede recurrir al juicio de expertos para decidir sobre el nivel
de participacién requerido de cada uno de los interesados en cada etapa del
proyecto.

o Reuniones, de expertos con el equipo del proyecto para definir los niveles de
participacion

e requeridos de todos los interesados.

e Técnicas Analiticas para conocer el nivel de participacion actual de todos los
interesados y compararlos con los niveles de participacion requeridos para concluir el
proyecto con éxito. La participacion de los interesados a lo largo del ciclo de vida del
proyecto es critica para el éxito del mismo. El nivel de participacion de los
interesados se puede clasificar de la siguiente manera:

o Desconocedor. Desconocedor del proyecto y de sus impactos potenciales.

o Reticente. Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y reticente
al cambio.

o Neutral. Conocedor del proyecto, aunque ni lo apoya ni es reticente.

o Partidario. Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y apoya el
cambio.

o Lider. Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y activamente
involucrado en asegurar el éxito del mismo.

El plan de gestion de los interesados, que forma parte del Plan para la direccion del
proyecto, identifica las estrategias de gestion necesarias para involucrar a los interesados
de manera eficaz.
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El plan de gestion de los interesados puede ser formal o informal, muy detallado o formulado
de manera general, en funcion de las necesidades del proyecto. Ademas de los datos
recopilados en el registro de interesados, el plan de gestion de los interesados a menudo
proporciona:

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

e El alcance e impacto del cambio para los interesados;

e Las interrelaciones y posible superposicidbn entre interesados que se hayan
identificado;

e Los requisitos de comunicacion de los interesados para la fase actual del proyecto;

e La informacion a distribuir entre los interesados, incluidos el lenguaje, formato,
contenido y nivel de detalle;

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

e Elplazoy la frecuencia para distribuir la informacion necesaria a los interesados; y

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

1.5.10.3 Gestionar la participacion de los interesados

Es el proceso de comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus
necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el momento en que ocurren y fomentar
la participacion adecuada de los interesados en las actividades del proyecto a lo largo del
ciclo de vida del mismo. El beneficio clave de este proceso es que permite al director del
proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por parte de los interesados,
aumentando significativamente las posibilidades de lograr el éxito del proyecto

Gestionar la Participacion de los Interesados implica realizar actividades tales como:

e Involucrar a los interesados en las etapas adecuadas del proyecto para obtener o
confirmar su compromiso continuo con el éxito del mismo;

e Gestionar las expectativas de los interesados mediante negociacién y comunicacion
para asegurar que se alcancen los objetivos del proyecto;

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

e Aclarar y resolver los incidentes que han sido identificados.

Gestionar la Participacion de los Interesados ayuda a aumentar la probabilidad de éxito del
proyecto al asegurar que comprenden claramente las metas, objetivos, beneficios y riesgos
del mismo, lo que les permite apoyar el proyecto de forma activa y ayudar en la orientaciéon
de las actividades y en las decisiones del mismo.

Al anticipar la reaccién de las personas frente al proyecto, pueden implementarse acciones
proactivas a fin de obtener apoyo 0 minimizar los impactos negativos.

La capacidad de los interesados para influir en el proyecto es generalmente mayor en las
etapas iniciales y va disminuyendo progresivamente a medida que avanza el proyecto.

El director del proyecto es responsable de involucrar y gestionar a los diferentes interesados
de un proyecto y puede recurrir a la ayuda del patrocinador del proyecto segun sea
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necesario. La gestién activa de la participacion de los interesados disminuye el riesgo de
que el proyecto no cumpla sus metas y objetivos.

Entradas Salidas
¢ Plan de Gestion de los Interesados e Registro de Incidentes
e Plan de Gestion de las e Solicitudes de Cambio
Comunicaciones e Actualizaciones al Plan para la Direccion del
e Registro de Cambios Proyecto
e Activos de Procesos de la e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Organizacion e Actualizaciones a los Activos de Procesos

Tabla 40 Gestionar la participacion de los interesados

Las herramientas y técnicas para este proceso son, entre otras:

¢ Métodos de Comunicacion

e Habilidades Interpersonales aplicadas por el director del proyecto para gestionar
las expectativas de los interesados. Por ejemplo:

O

@)

@)

O

Generar confianza,

Resolver conflictos,

Escuchar de forma activa, y
Superar la resistencia al cambio.

¢ Habilidades de Gestidén aplicadas por el director del proyecto para armonizar y
coordinar al grupo de interesados.

O

O

O

Facilitar el consenso hacia los objetivos del proyecto,
Ejercer influencia sobre las personas para que apoyen el proyecto,
Negociar acuerdos para satisfacer las necesidades del proyecto, y

Modificar el comportamiento de la organizacion para aceptar los resultados
del proyecto.

1.5.10.4 Controlar la participaciéon de los interesados

El proceso de monitorizar globalmente las relaciones de los interesados del proyecto y
ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los interesados. El beneficio clave de
este proceso es que se mantendrd o incrementara la eficiencia y la eficacia de las
actividades de participacion de los interesados a medida que el proyecto evoluciona y su
entorno cambia.

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

e Plan para la Direccion del Proyecto | e Informacion de Desempefio

e Registro de incidentes e Solicitudes de Cambio

e Datos de Desempefio del Trabajo e Actualizaciones al Plan de Direccion del Proyecto
e Documentos del Proyecto

El plan de gestidon de cambios,
El plan de gestidn de las comunicaciones,

o El cronograma del proyecto,
o Elregistro de interesados, El plan de gestion de los costos,
o Elregistro de incidentes, El plan de gestion de los recursos humanos,
o Elregistro de cambios, y El plan de gestion de las adquisiciones,
o Las comunicaciones del El plan de gestion de la calidad,
proyecto. El plan de gestion de los requisitos,

El plan de gestion de los riesgos,

El plan de gestidn del cronograma,

El plan de gestion del alcance, y

El plan de gestidn de los interesados.

O 0O OO O OO OO0 O0oOOo

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

o Registro de interesados
o Registro de incidentes

e Actualizaciones a los Activos de Procesos

Tabla 41 Controlar la participacién de los interesados

93

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.




CONTENIDO

2 Planificacién estratégica, gestion de recursos, seguimiento de
proyectos, toma de decisiones.

El segundo apartado de este capitulo esta dedicado a la planificacion estratégica como
herramienta de gestibn que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones,
partiendo de la actividad del presente para disefiar los procesos que permitiran a la
organizacion adecuarse a los cambios y a las demandas de su entorno y lograr la mayor
eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que proporcionan en el desarrollo de su
mision.

En el sector publico, ademas, la planificacién estratégica se aplica al disefio de los planes
que dirigen la actuacion de las administraciones para alinear sus servicios con las
demandas y expectativas de los ciudadanos y con la funcién de garante de los derechos y
libertades que le asigna la Constitucion.

2.1 Concepto de planificacion estratégica

La planificacion estratégica tiene diversas definiciones, entre las que se puede destacar la
de Peter F. Drucker, que la considera un proceso continuo, no puntual, cuyo objetivo es
tomar decisiones emprendedoras en el presente encaminadas a alcanzar una situacion
futura deseada, dando por sentado que se asumen con ello riesgos.

Para Drucker, la forma de minimizar esos riesgos es actuar de forma sistematica y no
improvisada, recopilando el maximo de informacién sobre la posible evolucién del entorno y
las situaciones a abordar y organizar de forma metddica los esfuerzos necesarios para llevar
a cabo las decisiones. Insiste ademés en la necesidad de medir los resultados, para
compararlos con las expectativas iniciales y garantizar una retroalimentacion regular y
ordenada que facilite la consecucién de los objetivos.

Por su parte, Koldo Echebarria y Xavier Mendoza, especialistas espafioles, sefialan que la
planificacion estratégica debe poner el énfasis en el analisis y prospeccion del entorno
actual y futuro de la organizacién, el diagndstico sus capacidades, la fijaciéon de objetivos a
medio plazo y la determinacién de las estrategias y planes de actuacién para conseguirlos.

En sintesis, se puede considerar que la planificacion estratégica es una concrecion
metodoldgica del pensamiento estratégico, un proceso por el cual, a partir de un diagndstico
actual se determinan una serie de objetivos coherentes con un escenario de futuro posible y
deseado.

Asi, la planificacion estratégica (PE) consiste en un ejercicio de formulacién de objetivos de
caracter prioritario, cuya caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de
accion (estrategias) para alcanzar dichos objetivos. Desde esta perspectiva, la PE es una
herramienta clave para la toma de decisiones de las instituciones publicas, como medio para
obtener una transformacion de la realidad tanto externa como interna a la organizacion;
alcanzar esa transformacion como resultado exige un alto grado de sistematizaciéon y de
formalizacion del proceso por el que se definen las actuaciones a ejecutar y se efectla su
control.

El uso de la PE en el ambito publico se concibe entonces como una herramienta
imprescindible para la identificacién de prioridades y asignacién de recursos en un contexto
de cambios y altas exigencias, para avanzar hacia una gestion comprometida con los
resultados.
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A partir de un diagnéstico de la situacion actual, que hace uso de herramientas de analisis,
la PE selecciona y prioriza los objetivos estratégicos y las estrategias mas adecuadas para
conseguirlos. En pasos posteriores se establecen las metas a obtener para alcanzar los
objetivos estratégicos, junto con los indicadores que se utilizaran para medir el alcance de
aguellas. Posteriormente, a partir de ese marco se elaboran los Planes Anuales operativos,
que deben ser la base para la formulacion del proyecto de Presupuesto.

La planificacion estratégica es un ejercicio iterativo de continua revision y reajuste entre
medios y fines, con la realimentacién procedente de la evaluacion de resultados, para
asegurar la consecucion eficaz de los objetivos estratégicos.

2.2 La planificacion operativa

Mientras que la planificacion estratégica se orienta al futuro, la planificacion operativa se
ocupa de los aspectos vinculados a las actividades cotidianas de la organizacion: los
resultados concretos 0 inmediatos (los denominados outputs), las responsabilidades
operativas, la asignacion de recursos, el cumplimiento de plazos y costes previstos, y en
definitiva, de todos aquellos elementos que ayudan a materializar lo que se ha planificado en
la perspectiva estratégica.

La planificacion estratégica pone su foco de atencidn en los aspectos del ambiente externo a
la organizacion, en el caso de las administraciones publicas los ciudadanos, las empresas y
la sociedad a los que sirve y que son los destinatarios de los productos principales o
estratégicos y los resultados finales o los impactos de su actuacion.

En cambio, la planificacion operativa se centra en el interior de la organizacion, en la
determinaciéon de las metas de corto plazo que hacen operativas las estrategias, para
programar las actividades y estimar el presupuesto que se requiere para llevarlas a cabo,
generando compromisos internos e indicadores de gestion que mantengan la alineacion con
los objetivos estratégicos.

Desde el punto de vista de las administraciones publicas, se podria decir que la planificacion
estratégica se sitla al nivel del compromiso con los ciudadanos, y por tanto del programa
politico ante unas elecciones, mientras que la planificacion operativa se ubica al nivel del
desempefio de la accion de gobierno, y por tanto del control parlamentario regular.

2.3 Fases de la planificacion estratégica

La planificacion estratégica no es un proceso puntual, sino un proceso continuo, con la
perspectiva de un camino que avanza hacia el logro de las metas establecidas inicialmente,
adaptandose de modo constante a las circunstancias del entorno.

Asi pues, el proceso general de la planificacién estratégica sigue, a grandes rasgos, el ciclo
clasico de la mejora continua, bien conocido en todas las areas de actividad de la ingenieria
y en las teorias organizacionales:

e Una fase inicial de elaboracién del plan estratégico original.

¢ Una segunda fase de ejecucion del plan.

e Una tercera, paralela a la anterior, de control y seguimiento de los resultados que se
van produciendo

e Y una cuarta de evaluacion y definicion de acciones de mejora que sirve como punto
de inicio para un ciclo de refinamiento del plan o de elaboracién de uno nuevo.
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Hobert S. Kaplan y David P. Norton, los creadores del cuadro de mando integral, describen
de forma similar las seis fases de formulacién de la estrategia, integrada con la ejecucién
operativa:

1.

2.

Desarrollo de la estrategia, que incluye la definicién de la mision, los valores y la
vision, el analisis estratégico y la formulacion material de la estrategia a seguir.
Planificacion de la estrategia, etapa en la que se trazan los mapas estratégicos, se
establecen indicadores y metas, se definen los programas y se prevén los recursos
necesarios.

Alineacion de la organizacién, que permite a la organizacion y al conjunto del
personal asumir como propia la estrategia y los objetivos.

Planificacion de las operaciones, en que se mejoran los procesos clave y se
gestionan los recursos, normalmente a través del presupuesto.

Monitorizacién y aprendizaje, para, sobre la base de la informacién de ejecucion
de los procesos, revisar la estrategia y los planes operativos.

Prueba y adaptacion, fase final que enlaza con el principio del ciclo, y que implica
modificar la estrategia de acuerdo con los resultados obtenidos.

1

Desarrollar
la estrategia

2

Planificarla
estrategia

PLAN ESTRATEGICO

3

Probary
adaptar

4

Alinearala
organizacio

Planes operativos

5

Controlary
aprender

Planificarlas

Ejecuciondel plan

Figura 3. Fases de la planificacion estratégica
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2.4 El proceso de elaboracion del plan estratégico

La fase inicial de elaboracién del Plan Estratégico parte del impulso de la direccion, liderado
desde el nivel mas alto de la organizacién, puesto que surge de la voluntad de proyectarla
hacia el futuro, mirando mas alla de su situacién presente.

En esta fase inicial es preciso valorar las condiciones en las que se desarrollara el proceso
de planificacién, para decidir si son adecuadas para que éste tenga lugar o bien es precio
adoptar medidas previas para conseguir su adecuacion.

En segundo lugar se aborda la formulacion de los elementos nucleares de la estrategia, es
decir determinar la misién, la visién y los valores de la organizacion.

La mision es la respuesta a la pregunta “¢ para qué existe la organizacion?", mientras que la
vision es la respuesta a la pregunta de "¢ a qué aspira la organizacién?" y los valores son los
principios que guian las actuaciones de la organizacion para alcanzar la vision.

En tercer lugar hay que llevar a cabo un diagnostico interno y externo, utilizando técnicas de
analisis y metodologias como la DAFO o el analisis PEST/PESTEL. Es decir, una vez fijadas
las metas estratégicas, hay que estudiar con detalle cudl es el camino a seguir, teniendo en
cuenta las condiciones internas y externas de la organizacion.

La cuarta etapa consiste en fijar los objetivos y en trazar las estrategias generales de
actuacion para alcanzarlos, priorizando las actividades de modo que los esfuerzos de la
organizacion se concentren en lo mas importante.

En la quinta etapa se aborda la elaboracion material del plan de accion. En esta fase es
esencial que la direccién haga una asignacion de responsabilidades claras, acompafiada de
la asignacion de los recursos (humanos, materiales y organizativos) necesarios para cada
actuacion, junto con un calendario de actuacion concreto y viable.

Por ultimo, en la sexta etapa se acomete la definicion del sistema que se aplicara para el
seguimiento y la evaluaciéon del plan, con la definicién de los indicadores, sus métodos de
obtencidn, sus valores estimados y los procedimientos para su revision. En esta etapa se
incorpora el uso de sistemas de informaciéon para la construccion y uso de cuadros de
mando, que faciliten el seguimiento del plan y la obtencién de informacién para la direccion,
de modo que puedan adoptarse acciones correctivas para mejorar el desempefio del mismo.

Una vez completado todo este trabajo se puede redactar el plan propiamente dicho,
entendido como el documento al que se dara difusién interna y externa y que servira de
referencia durante todo el periodo de desarrollo de la planificacion.

En los apartados siguientes se analiza cada una de estas fases con mayor detalle.
2.4.1 El ndcleo del Plan: mision, vision y valores

Si bien la iniciativa y el impulso para la elaboracion del Plan Estratégico corresponden al
nivel directivo de la organizacion, el potencial transformador del Plan no se materializara si
éste no es compartido y asumido por todo el personal como algo propio. Y conseguir esta
apropiacion del Plan pasa por conseguir articular todo el esfuerzo del mismo en torno a una
idea-fuerza que exprese la meta superior del Plan.

Para formular esta idea-fuerza se recurre a la definiciéon de la misién, visién y valores de la
organizacion, en un proceso iterativo de discusion y descubrimiento en el que es
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imprescindible incorporar la participacion de una parte significativa y representativa de la
organizacion.

Este proceso de discusion y descubrimiento se suele estructurar a través de grupos de
trabajo, reuniones - en formato de tormenta de ideas o con ayuda de expertos externos- o
incluso recurriendo al método Delphi, con el proposito de conseguir el consenso de todos los
implicados en él.

Frecuentemente se articula la formulacién de la misién, la visién y los valores como el
resultado de responder a una serie de preguntas acerca de la organizacién, en el presente y
en el futuro, tal y como sintetiza el gréfico siguiente.

¢ PARA QUE EXISTE LA ORGANIZACION?

A\

MISION

Marco normativo e institucional
Andlisis de leyes y normativas
Prioridades gubernamentales
Demandas sociales
Entorno y futuro

¢ A QUE ASPIRA LA ORGANIZACION? %

¢ QUE PRINCIPIOS LA GUIAN?

VISION

Figura 4. El nacleo del plan estratégico: Mision, vision y valores

En las administraciones publicas, a partir del marco normativo e institucional, del analisis de
las leyes y la normativa aplicables, de las prioridades gubernamentales, las demandas
sociales, etc., para establecer la mision institucional se trata de responder a las siguientes
preguntas:

e ¢ Quiénes somos? (historia institucional)

e (;Qué hacemos? (necesidades que pretende satisfacer, funciones esenciales,
servicios que ofrece).

e ¢Por qué lo hacemos? (finalidad de la accion remitiéndose a los valores fundantes
de la organizacion; compromiso con la comunidad y con sus miembros).

e ;Como lo hacemos? (modo en que se lleva adelante la tarea enunciada).

e /Para quién lo hacemos? (poblacion objetivo de la accion institucional, colectivos a
los que se dirige y &mbito territorial de influencia).

En cuanto a la vision institucional es la formulacién del futuro que se desea conseguir; la
visién describe aquello que la organizacién aspira a crear mediante el Plan estratégico y
debe construirse haciendo hincapié en los rasgos que se desea desarrollar y que
diferenciaran a la organizacion de otras de su entorno.

Para definirla se trabaja en torno a preguntas del tipo:
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e ;Qué queremos ser paralos usuarios?
e ¢Por qué elementos queremos distinguirnos?
e ¢ Cudl queremos que sea la valoracion de nuestra organizaciéon?

La formulacion de los valores se construye respondiendo a las preguntas acerca de la
forma de proceder de la organizacién, de los principios y criterios de decision y de actuacion
que aplica como institucion y que promueve entre su personal.

Los valores pragmaticos responden a preguntas acerca de “;como actuamos?”’ en
diferentes circunstancias, mientras que los valores éticos responden a preguntas acerca de
“s.como nos sentimos?” o “,qué es importante para nosotros?” en esas mismas
circunstancias.

Por ultimo, y dentro del mismo trabajo grupal con el que se ha alcanzado una formulacién
compartida de la mision, vision y valores institucionales, se puede proceder ya a formular el
“Reto Estratégico” (o meta estratégica), que es el resultado que la organizacién deberia
conseguir para encontrarse en el estado deseable descrito en la vision.

La formulacion del “Reto Estratégico” aina mision, vision y valores y se articula a través de
las respuestas a tres preguntas

e ;COmo se describe la organizacion deseada para el futuro?
e (Cudl es el plazo de ese futuro?
e ¢(Qué es necesario lograr para alcanzarlo?

2.4.2 El analisis estratégico

La planificacion estratégica requiere un analisis estratégico de cual es la situacion de partida
de la organizacion y su entorno. En las administraciones publicas este andlisis tiene tres
vertientes: el andlisis del entorno, el andlisis de la demanda ciudadana, y el andlisis interno.

2.4.2.1 El andlisis del entorno

El objetivo del andlisis del entorno, también llamado analisis externo, consiste en estudiar
el medio en el que se desenvuelve la organizacién, y en particular, identificar las
oportunidades y las amenazas que, desde fuera de ella pueden afectar al desarrollo del plan
y al alcance de los objetivos.

Por oportunidades se entienden los factores externos que pueden influir
positivamente en gque la organizacién logre sus objetivos, por ejemplo, a aprobacion de
una normativa que favorece los intereses de la entidad. Por el contrario, las amenazas son
aguellos factores externos que pueden tener un efecto negativo o incluso impedir la
consecucion de los objetivos, como por ejemplo, una coyuntura general de crisis
economica.

Para llevar a cabo el andlisis externo se suelen seguir tres pasos:

e recopilar informacion,
e analizar el entorno general y
e analizar el entorno préximo.

La informacion es la materia prima del andlisis estratégico y su calidad de la informacion
condiciona la calidad del andlisis, y por tanto, las posibilidades de éxito de la estrategia. Por
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ello hay que contar con informacion significativa y acertada, y en la medida de lo posible,
con capacidad predictiva en lo referente a las tendencias y lineas de evolucién de los
acontecimientos que puedan influir en la estrategia.

Esta informacion puede obtenerse de la actividad cotidiana de la organizacién, mediante
una investigacion informal, intencionada, pero de alcance y sofisticacion limitados (por
ejemplo, revisando las subvenciones tramitadas en los dos Ultimos afios) o bien mediante
una investigacion formal, disefiada y ejecutada especificamente para obtener informacién
sobre un tema concreto de especial interés. (Por ejemplo, contratando una encuesta entre
las empresas que han obtenido una subvencién para digitalizar su gestion interna).

En cualquier caso, los procesos de obtencién de informacidén deben equilibrar el coste con la
relevancia de la informacién que previsiblemente se obtendra, por lo que conviene evitar
aquellos que, por su complejidad, puedan convertirse en auto-justificados.

Una vez obtenida la informacion se aborda el andlisis del entorno general, gue tiene como
finalidad detectar las amenazas y oportunidades que pueden influir en la actividad de la
organizacion de forma significativa y condicionar, por tanto, sus estrategias. Este analisis
puede tomar en consideracion diversos ambitos o componentes, segln sean las
caracteristicas del plan y las metas que se pretenda alcanzar con el proceso de andlisis
estratégico.

Uno de los enfoques mas habituales para la realizacion del andlisis del entorno general es la
metodologia PEST, que consiste en analizar los aspectos politicos, econdémicos,
sociales y tecnolégicos del entorno general. Cada vez con mayor frecuencia se incorpora a
este analisis la consideracion de los aspectos legales y medioambientales, en cuyo caso se
habla de metodologia PESTLE.

e Los factores politicos son los que se derivan de la accion de las administraciones
publicas, de las instancias gubernamentales y de otras fuerzas politicas.

e Los factores econémicos son los que resultan de la situacién y de las tendencias
de evolucion de la economia.

e Los factores sociales son los relacionados con la cultura y la estructura social y sus
tendencias.

e Los factores tecnholdgicos se refieren a aspectos relacionados con el desarrollo y el
uso de la tecnologia y su disponibilidad e impacto.

o Los factores legales incluyen las leyes contra la discriminacién, de protecciéon de
los consumidores, antimonopolio, de salud... que pueden afectar a como opera la
organizacién y a la demanda de sus productos o servicios.

e Los factores medioambientales incluyen aspectos ecolégicos y del medio
ambiente.

En ocasiones, segun el ambito de actuacion de la organizacibn puede ampliarse este
andlisis para incorporar factores demograficos, éticos, geograficos...

En cualquier caso, para los factores seleccionados, es preciso identificar su nivel de
influencia en la actividad de la organizacion, lo que se hace construyendo una tabla, con los
bloques de factores y sus componentes en filas y las columnas Impacto, Probabilidad,
Proximidad en el tiempo y Valor. Esto permite estructurar el analisis de los factores,
asignado valores al impacto, probabilidad y proximidad en el tiempo, para obtener un valor
de importancia del factor mediante férmula Valor= Impacto * Probabilidad * Proximidad
en el tiempo.
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Después del analisis del entorno general es recomendable llevar a cabo un analisis del
entorno proximo o inmediato, dado que los mismos factores identificados para el andlisis
general pueden presentar un comportamiento particular a escala regional, provincial o local.
Ademas, los factores a analizar en el analisis local pueden variar tanto en su nivel de
influencia como en la naturaleza misma de ésta.

2422 El analisis de la demanda ciudadana

En la gestidn estratégica de las organizaciones privadas, ademas del andlisis del entorno es
bésico el andlisis del mercado, de la competencia y de la demanda. En las administraciones
publicas, aunque haya diferencias fundamentales en su naturaleza respecto de las privadas,
es aconsejable también llevar a cabo un analisis de la demanda ciudadana que ayude a la
toma de decisiones, por ejemplo en el disefio de la oferta de servicios.

En el analisis de la demanda ciudadana hay que tener en cuenta la dimension real y la
dimensién potencial de la misma, el contexto competencial en el que opera la organizacion
concreta, el conocimiento detallado de las necesidades, la demanda insatisfecha y las
expectativas de los usuarios y la segmentacién de éstos segun aspectos relevantes para las
actuaciones de que se trate: edad, nivel de renta, distribucion geografica...

2423 El andlisis interno

El andlisis interno es el Gltimo paso del proceso de analisis estratégico, en el que se centra
la atencion en la propia organizacién y no en su entorno.

En primer lugar se revisan los recursos disponibles, que pueden ser de dos tipos, activosy
competencias.

e Los activos son los elementos tangibles e intangibles de que dispone la
organizacion y que puede utilizar para conseguir sus objetivos y desarrollar sus
actividades.

e Las competencias son los conocimientos, habilidades y actitudes con los que
cuenta la organizacion, a través de las personas que la componen, y que hacen
posible utilizar los activos para generar valor.

Las competencias basicas son las que aseguran que la organizacion sea reconocida
como eficaz, efectiva y eficiente por la ciudadania, distinguen a unas organizaciones
de otras y definen su personalidad.

En segundo lugar, una vez revisados los activos y las competencias se clasifican en dos
bloques:

o Las fortalezas, cuando se dispone del recurso y las competencias para utilizarlo en
la consecucion de objetivos estratégicos,

e Y las debilidades, cuando no se dispone del recurso o de las competencias para
que contribuya al logro de los objetivos.

El andlisis estratégico concluye con la sistematizacion y revision de las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades detectadas mediante un analisis CAME.
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El analisis CAME se utiliza para definir el tipo de estrategia que debe adoptar una empresa
después de haber identificado con un andlisis DAFO los aspectos clave que la caracterizan.
Lo que persigue el analisis CAME es, fundamentalmente, corregir las debilidades, afrontar
las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades que se derivan del
Andlisis DAFO con la siguiente formulacion:

e Corregir las Debilidades aprovechando las Oportunidades ==> estrategias de
reorientacion.

e Afrontar las Amenazas no dejando crecer las Debilidades ==> estrategias de
supervivencia.

e Mantener las Fortalezas afrontando las Amenazas ==> estrategias defensivas.
e Explotar las Oportunidades que ofrecen las Fortalezas ==> estrategias ofensivas.

2.4.3 Ladeterminacion de las estrategias y la redaccion del Plan

Una vez establecida la meta a alcanzar como “reto estratégico”, con misién, vision y valores
y el analisis tanto de la organizacion como del entorno, el siguiente paso es fijar las
estrategias o0 grandes ambitos de actuacion que permitan alcanzar los objetivos
estratégicos.

Para establecer estrategias se suele trabajar con escenarios, que permitan al equipo de
elaboracion del Plan imaginar la evolucién de la organizacién desde la situacién actual hasta
la deseada; los escenarios son futuros alternativos asociados con la evolucion de las
diversas variables identificadas en el analisis estratégico y elaborados a partir de previsiones
y predicciones sobre el comportamiento de las mas significativas.

Normalmente se elaboran varios escenarios, que pueden ser:

e Tendenciales (basados en la evolucién de variables identificadas), con orientacion
continuista, pesimista u optimista, segin que es estime que los valores de las
variables se mantiene, evolucionan en sentido contrario a lo deseable para el plan o
en sentido favorable a éste respectivamente,

e Rupturistas, cuando se trabaja sobre la hipétesis de una modificacidon radical en
alguna de las variables evaluadas o la aparicibn de otras inexistentes en la
actualidad.

También es frecuente que se elaboren escenarios para diferentes vertientes o aspectos del
reto estratégico a afrontar.

Sobre los escenarios seleccionados como mas probables se trabaja en la definicion de los
objetivos a alcanzar, que deben estar ordenados en un modelo jerarquizado, partiendo de la
mision y visibn para desplegarse, en fases sucesivas como objetivos estratégicos o
generales, objetivos de nivel intermedio y objetivos especificos.

Los objetivos estratégicos tienen que tener una vinculacion directa e inmediata con el “reto
estratégico” de la organizacion y, ademas, deben definirse de tal modo que luego sea
sencillo vincularlos a los objetivos operativos, en un proceso descendente de lo general a lo
particular.

La elaboracion de los objetivos estratégicos requiere también de un trabajo de refinamiento,
que asegure su pertinencia y relevancia para la mision y la vision, su consistencia interna y
el alineamiento con los valores de la organizacién y su viabilidad en términos temporales y
de recursos.
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Si ese refinamiento previo no se hace con rigor antes de pasar a la desagregacion en
objetivos de nivel inferior, se corre el riesgo de desvirtuar el Plan Estratégico, bien por
dedicar esfuerzo a objetivos secundarios no alineados con la meta, bien por trabajar con
objetivos que pueden entrar en conflicto entre si.

Ademas de esta necesidad de coherencia interna entre los objetivos es necesario reconocer
gue no todos ellos, sean del nivel que sean, tienen la misma significacion y trascendencia en
cuanto a su aportacion para alcanzar la meta estratégica, lo que obliga a priorizar aquellos
de mayor importancia segun esa significacion.

A lo largo del proceso de planificacion estratégica hay que relacionar los objetivos de cada
ambito funcional y de cada programa concreto con los objetivos estratégicos de la
organizacién, subordinando todos ellos al “reto estratégico” marcado.

Las lineas estratégicas, también llamadas estrategias, son orientaciones funcionales de alto
nivel que sirven para identificar acciones concretas, cuya ejecucion contribuye a la
consecucion de los objetivos. Si se piensa en la meta estratégica como el destino de llegada
y los objetivos estratégicos como los items a conseguir para alcanzarlo, las estrategias
serian las formas de actuar que haran posible conseguir los objetivos. Mientras que los
objetivos se enfocan en el “Qué” se desea conseguir, las estrategias se orientan hacia el
“Coémo” hacerlo posibles, proporcionando una serie de hilos conductores alrededor de los
cuales estructurar proyectos y acciones especificos.

Habitualmente los objetivos estratégicos de un Plan Estratégico suelen ser tres o cuatro, no
muchos més, y para cada uno de ellos se identifican dos o tres estrategias que inspiraran
los proyectos posteriores.

2.4.4 Laplanificacion operativa: la concrecion del Plan

Una vez establecidos los objetivos estratégicos y las estrategias asociadas a cada uno de
ellos, se aborda la planificacion operativa. Una de las primeras actuaciones de ésta, es
dar a conocer el Plan Estratégico, a alto nivel, a toda la organizacion, impulsando
actividades de difusion, informacién y participacion.

La planificacion operativa, al llevar a la realidad del dia a dia el Plan, tendrd un impacto
directo en la actividad de las personas de la organizacion, que, si no sienten el Plan como
algo propio percibiran todos los trabajo asociados a él como una carga adicional a su
quehacer diario, en lugar de como una oportunidad de transformar éste.

Por otra parte, a la hora de trabajar en la planificacion operativa hay que tener muy presente
la actividad actual de la organizacion en dos sentidos:

e Para estimar los recursos que requerird seguir manteniendo aquella parte de esa
actividad que sea necesaria, dado que esos recursos NO podran ponerse al servicio
del Plan,

e Para evaluar en qué momento y medida el Plan impactard en esa actividad (o podria
impactarla, segun las estrategias y proyectos seleccionados), para incorporar a la
planificacion operativa a los interesados/afectados por ese impacto.

Por ambos motivos es imprescindible una buena comunicacion interna del Plan a lo largo de
todo su ciclo de vida, de manera general, y en la planificacion operativa de modo particular.
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En segundo lugar, a partir de las estrategias seleccionadas se identificaran los proyectos
concretos que se van a llevar a cabo, asociados con una estrategia concreta y vinculados a
un objetivo estratégico determinado.

Los proyectos deben especificarse en términos de qué se va a hacer, cudl es el resultado
que se desea obtener (“para qué se hace ese proyecto y no otro”), como se va a medir ese
resultado y qué indicadores tendra asociados el proyecto. Asimismo, por cada proyecto
debe haber un responsable asignado.

En tercer lugar es preciso priorizar los proyectos definidos, lo que puede hacerse con un
modelo de evaluacion multicriterio, que tome en cuenta:

e importancia del objetivo especifico en relacidn con los objetivos estratégicos
e oportunidad de mejora a corto / medio / largo plazo que presenta el proyecto
o disponibilidad de recursos para acometerlo

e capacidad de la organizacién para llevarlo a cabo con sus propios recursos

e dependencia de otros proyectos

Esta matriz de evaluacion permite establecer una programacién temporal inicial de los
proyectos, a partir de la cual se puede pasar a una cuarta fase, en la que se elabora el Plan
Operativo Anual (POA), con los proyectos que se acometeran en el primer afio.

El Plan Operativo anual ya detalla los proyectos al nivel de detalle necesario para elaborar:

e proyecto de presupuesto,

e proyecto de calendario,

e cronograma de actividades y tareas,

e estimacion de recursos necesarios,

e previsiones de resultados intermedios,

e responsable del proyecto, equipo de trabajo asignado, interesados (internos y
externos),

e actividades de seguimiento, control y reporting asociadas,
¢ plan de comunicacion, interno y externo.

Por altimo, la planificacion operativa, que conduce a la elaboracién del Plan Operativo Anual
tiene dos fases adicionales:

e en el caso del primer Plan Operativo Anual, la identificacién de los factores
criticos de éxito del mismo y en particular la de aquellos interesados cuyo apoyo o
rechazo al Plan puede determinar su éxito o fracaso, para adoptar las medidas de
gestién correspondientes,

e en los afios siguientes (puesto que la planificacién operativa es una etapa iterativa a
lo largo de la vida del Plan Estratégico) el proceso de revision formal de los
resultados del POA anterior y la realineacion con los objetivos estratégicos
definidos.
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2.45 Laredaccion del Plan

El proceso de elaboracién del Plan Estratégico culmina con la redaccion de un documento
formal que sirve de guia a la organizacion para su aplicacion y, al mismo tiempo, informa
acerca de ella a quienes se relacionan con la misma.

Habitualmente se parte del conjunto de documentos que recogen el trabajo consensuado
gue ha conducido al plan y se sistematizan en un Unico documento borrador, que se
distribuye a todo el equipo que ha participado asi como a otros miembros relevantes de la
organizacion, a fin de obtener una version final.

A veces esta version final se publica internamente para recoger comentarios 0 propuestas
antes de cerrar una version final que se aprueba de manera mas o menos formal segun la
organizacion. En la Administracion General del Estado, y como consecuencia de la ley
9/2013, de 9 de diciembre, de Transparencia, acceso a la informacion publica y buen
gobierno, es obligatoria la publicacion en el Portal de Transparencia de los planes
estratégicos, planes operativos y evaluaciones asociadas de los departamentos ministeriales
y organismos autbnomos.

Dado que el Plan es un documento de trabajo interno debe estar disponible y ser conocido
por todos los miembros de la organizacion, lo que seguramente merezca alguna actividad de
difusion y formacion.

La estructura tipica de un Plan Estratégico es:

e Presentacion de la persona que ostente el maximo cargo de la institucion
e Introduccién y resumen ejecutivo del plan

¢ Enunciado de la mision, visién y valores de la organizacion

e Descripcion de la situacion de partida

e Diagnostico del estado de la organizacién en relaciéon en la situaciéon de
partida, normalmente con metodologias DAFO, PESTLE, CAME

e Establecimiento de la meta estratégica y los objetivos estratégicos que se pretende
alcanzar.

o Definicion de las estrategias asociadas a los objetivos estratégicos.

e El plan de accién o plan operativo anual, con indicacion de las actuaciones a realizar,
de un calendario de conjunto y del marco presupuestario correspondiente.

o El sistema de seguimiento y evaluacién del plan, con la explicacion de la estructura
organizativa que asumira la implantacion, el seguimiento y la evaluacion del plan.

2.4.6 Seguimiento y evaluacion: Proyectos, actividades, indicadores

Cualquier proceso de planificacién de las organizaciones requiere prever etapas de control y
seguimiento que permitan tomar decisiones para corregir las posibles desviaciones o para
realizar los ajustes y adaptaciones necesarios en el propio plan, de modo que sea posible
alcanzar los resultados previstos a pesar de posibles cambios de entorno o problemas de
ejecucion.

Esta necesidad es aun mas importante en el proceso de planificacién estratégica, que se
orienta al medio y largo plazo, por lo que hay mas ocasiones de que se den variaciones
entre la situacion prevista inicialmente y la que se vaya materializando con el paso del
tiempo.
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El seguimiento, control y evaluacion de los planes estratégicos, como la de los planes
operativos y la de cualquier actividad de las organizaciones se basa en la definicién y
medicion de indicadores que expresan el avance del Plan y el grado de consecucion de los
objetivos (estratégicos u operativos) a los que estan asociados los indicadores.

El siguiente grafico muestra los diferentes niveles de indicadores, de acuerdo a los
diferentes niveles de objetivos para los que se establecen.

NIVELES
ORGANIZACIONALES ACTIVIDAD DE PLANIFICACION  TIPOS DE
Y CONTROL INDICADORES
Indicadores Gestidn
Global de la Entidad o
: Resultado Final
Alta iy Planificacién ]
Direccion : R i Resultado Final o

L . Impacto
Indicadores por Centro
hJ . de Responsabilidad

Mivel Directivo —'—" Control de Gestion Eficiencia, Eficacia,

. Economia, Calidad

¥ : Indicadores

; - . Operacionales,
f,’ \ Control de Actividades Programacion.

Nivel Operativo

v

! Insumos Productns

Figura 5. Niveles y significados de los indicadores

La definicién de indicadores (que se lleva a cabo en la elaboracion del Plan estratégico y del
Plan operacional) es una operacion de la mayor importancia, puesto que si los indicadores
no estan bien elegidos, sus valores no servirdn para informar de la evolucién del Plan.

Ademas, si su significado no esta claro podran dar lugar a situaciones de indefinicion y falta
de conocimiento sobre la situacion real de los proyectos; por ultimo, si son dificiles de
obtener o el proceso de obtencién es poco fiable, probablemente la organizacién termine
prescindiendo de ellos, con la consiguiente pérdida de visibilidad sobre los proyectos.

Es decir, los indicadores elegidos deben ser:

¢ Relevantes, aportando informacién imprescindible para la toma de decisiones,
e Objetivos, es decir auditables independientemente de forma externa,
e Inequivocos, sin admitir interpretaciones ambiguas o contrapuestas,

e Completos: el conjunto capturar todas las posibles conductas o acciones relevantes
vinculadas al sistema o fenédmeno que describen,

e Sensibles, basados en las variables que la unidad que los gestiona pueda controlar,
e Accesibles, con un coste proporcionado a los beneficios que reporta su informacion.
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Dependiendo del tipo de plan y de las actuaciones que incluyan, se pueden utilizar los
siguientes tipos de indicadores:

e Indicadores de proceso, que miden cdmo se desarrollan las operaciones clave
incluidas en el plan,

¢ Indicadores de resultados, que miden los resultados (outputs) de los procesos de
actividad,

¢ Indicadores de eficiencia, que miden el uso de los recursos en relacidon con los
resultados,

¢ Indicadores de impacto, que miden los efectos (outcomes) que los resultados de la
actividad tienen en el entorno o en la propia organizacion.

No todos los indicadores tienen la misma importancia en el conjunto del plan, por lo cual se
requiere detectar y priorizar los indicadores de procesos y resultados considerados
estratégicos, es decir aquellos mas representativos del avance hacia la meta establecida.

Cuanto mejor definidos estén los objetivos, mas facil resultar4 disefiar indicadores que
los monitoricen. Objetivos poco claros, muy generales, 0 que abarguen muchas
dimensiones dificultaran encontrar indicadores apropiado; de hecho, si es dificil encontrar
indicadores para un objetivo en concreto, puede sr conveniente tratar de reformularlo.

En la practica, se aborda la fijacion de objetivos y la definicion de indicadores de forma
complementaria, al mismo tiempo, utilizando la metodologia SMART para la definicién de los
objetivos, que deben ser:

e S: Specific / Especificos

e M: Measurable / Medibles

e A: Attainable / Alcanzables

¢ R: Relevant / Relevantes

e T: Time-Related / Con un tiempo determinado

Por dltimo, las actuaciones de seguimiento y control del Plan, que deben llevarse a cabo de
manera periddica y sistematizada, han de servir para que la direccién de la organizacion
disponga en todo momento de la informacion necesaria para garantizar el avance del Plan.

Es decir, la evaluacién es un proceso clave para la toma de decisiones -que pueden alterar
el funcionamiento de la organizacibn o conducir a una modificacion del propio plan
estratégico- a través de la revisibn y comparaciéon de las previsiones establecidas para los
indicadores y los valores reales que permita:

¢ Identificar desviaciones

o Establecer las causas

e Adoptar medidas correctoras

e Evaluar el resultado de las mismas,

En un ciclo de mejora continua que concluye, al término de un Plan Estratégico, con un
informe de cierre y lecciones aprendidas que podran ser el punto de partida para un nuevo
ciclo de planificacion.
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Las herramientas mas utilizadas para el control y seguimiento del Plan Estratégico son:

e El cuadro de mandos integral
o Los mapas estratégicos
e La matriz de priorizacion

Todas estas herramientas se utilizan también en la direccion de sistemas uy tecnologias de
la informacion, por lo que pueden consultarse en el tema 29. No obstante su aplicacion
practica diferird segun que se trate de un Plan Estratégico organizativo o centrado en
politicas publicas o un plan centrado en los sistemas de informacion.

2.4.7 El papel de las TIC en la planificacidn estratégica publica

Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones han transformado la actividad de las
organizaciones, y a través de la difusion de la tecnologia y su penetracién a nivel de usuario
final, esta provocando cambios radicales en la propia estructura social, mercado laboral y
naturaleza de las actividades empresariales.

La administracién publica no es inmune a ese impacto y la planificacion estratégica se ve
también influenciada por la tecnologia, tanto en la medida en que las TIC pueden contribuir
notablemente a mejorar las actividades de planificacion, seguimiento y evaluacion, como en
la medida en que las TIC abren escenarios de alto impacto para las administraciones
publicas, escenarios en los que éstas deberan asumir papeles activos que requieren desde
ya una reflexion estratégica.

24.7.1 Las TIC como herramienta de planificacién y seguimiento

El empleo de las TIC como herramienta de planificacibn y seguimiento permite a las
organizaciones contar con un sistema de informacion integral, en el que consolidar la
informacién de los planes estratégicos y operativos, gestionar el seguimiento de los
proyectos y monitorizar el avance de los mismos mediante herramientas como los cuadros
de mando, que ofrecen a los diferentes niveles de la organizacién las vistas de los
indicadores relevantes para su actividad.

Los sistemas para la planificacion estratégica suelen construirse sobre herramientas que
ofrecen, al menos, capacidades de gestion documental, trabajo colaborativo y generacion de
cuadros de mandos.

Habitualmente, estos sistemas cuentan con interfaces con los sistemas operacionales de la
organizacién (contabilidad, gestion de recursos humanos, CRM...), que proporcionan los
indicadores de gestidbn sobre los cuales se construye el seguimiento de los planes
operativos y del Plan Estratégico.

Es también frecuente que estos sistemas incorporen capacidades de Bl (Business
Intelligence) y andlisis de datos, operando sobre almacenes de datos corporativos
generados a partir de los datos de los sistemas operacionales mediante procesos de ETL
(Extract, Transform and Load). En los Ultimos afios las tecnologias de Big Data han
generalizado y facilitado el acceso a este tipo de analisis, ofreciendo ademas capacidades
de combinar el analisis de datos estructurados —normalmente procedentes del interior de la
organizacion- con datos no estructurados, casi siempre externos a la organizacién vy
procedentes de fuentes heterogéneas.
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La principal aportacion de estas herramientas a la planificacion estratégica es proporcionar
capacidades para la simulacion y exploracion, en tiempo Util, de situaciones alternativas o
posibles evoluciones del entorno y del comportamiento en esas circunstancias de los
indicadores que definen el desempefio de la organizacién, facilitando en consecuencia la
elaboracion de planes alternativos o la identificacion de medidas correctoras que aseguren
el cumplimiento de los objetivos.

Asimismo, estas herramientas, aplicadas a los servicios que presta la administracion publica
ofrecen informacién muy valiosa para incrementar la eficacia o la eficiencia de éstos, sea a
través de andlisis masivos sobre los grupos de poblacion que los utilizan o sobre los
comportamientos histéricos de los propios servicios, 0 sobre las anomalias y desviaciones
de los resultados respecto de las previsiones. Esta informacion puede y debe utilizarse
como un input en el proceso de control y seguimiento de los planes operativos y también en
la identificacién de objetivos estratégicos de futuro.

En el &mbito de la administraciones publicas este tipo de sistemas empezaron a introducirse
hace ya décadas en el entorno de la administracion tributaria, pero su uso es cada vez mas
amplio, tanto dentro de la Administracion General del Estado como en las Administraciones
auténomas y en las Entidades Locales (por ejemplo con el desarrollo de las iniciativas de
ciudades inteligentes).

Dependiendo de las caracteristicas de la organizacion y del alcance funcional y temporal del
Plan Estratégico las herramientas que se seleccionen deberan tener mas o menos
capacidades pero, en cualquiera de los casos, la capacidad de conocer en todo momento el
grado de avance de los proyectos y la situacién de los indicadores de referencia respecto de
los niveles de tolerancia predefinidos son elementos fundamentales para un adecuado
seguimiento del Plan.

La difusion de los informes de alto nivel del sistema e, incluso, la posibilidad de que todos
los miembros de la organizacion puedan acceder a informaciones de resumen sobre el
avance del Plan son elementos que contribuyen a la progresion de éste y a la implicaciéon
del personal en el mismo.

24.7.2 Las TIC como elemento estratégico de las politicas publicas

Tradicionalmente, las tecnologias de la informacién y las comunicaciones han aparecido en
el marco de la planificacion estratégica como un elemento de segundo nivel: los planes
estratégicos de sistemas y tecnologias de la informacién se han elaborado y desarrollado
como consecuencia de los Planes Estratégicos de la organizacién, habitualmente porque
uno o varios sistemas de informacion constituian el vehiculo para la ejecucién o el control o
el seguimiento de los proyectos contenidos en el Plan, aparte de preverse un sistema
especifico para el seguimiento del propio Plan.

Practicamente siempre, los aspectos TIC no aparecian hasta una fase bastante avanzada
del disefio de los proyectos del Plan, casi siempre después de establecidos los objetivos,
indicadores, procedimientos de seguimiento e, incluso, el presupuesto de los proyectos. En
este contexto, muchas de las decisiones que supone la elaboracion de un Plan Estratégico
de TIC estaban mediatizadas o limitadas las decisiones previas del plan de nivel superior.

Este es un método de trabajo que es preciso desterrar de las administraciones publicas: a
dia de hoy no es posible separar la informacién, como activo clave de la actuacion de las
administraciones y de la elaboracion de las politicas publicas, de los sistemas con los que se
produce, gestiona y almacena; la vision de proyectos con sistemas de informacion
dedicados a su ejecucion y seguimiento genera disfunciones en la gestion de la informacion,
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ineficiencias en la gestion de los recursos y riesgos en cuanto a la calidad y seguridad de los
Sservicios.

Es preciso incorporar la funcion de TIC a la planificacion estratégica desde el comienzo de la
misma, para que esta funcibn no sea una derivada de los objetivos o de los proyectos,
gestionable por separado para cada uno de ellos, sino un elemento transversal de todo el
Plan, lo que redundara en la aparicion de nuevas oportunidades para el disefio del mismo y
en una mayor eficiencia en la implementacion del mismo.

Sea cual sea la metodologia aplicada a la elaboracion del Plan de sistemas de informacion y
comunicaciones de la organizacion (METRICA v.3, por ejemplo es la metodologia de
referencia en las administraciones publicas), el trabajo inicial del mismo debe acometerse
con la elaboracion del plan Estratégico Global de manera que no sea preciso,
posteriormente “alinear las TIC con el negocio”, una expresion muy repetida y que describe
una realidad escasamente exitosa.

La mejor manera de alinear las TIC con el negocio es que las TIC sean, desde el inicio de la
concepciéon de un Plan Estratégico un elemento mas del negocio y no un recurso auxiliar al
que recurrir una vez disefiado el Plan.

Por otro lado, la expansién de los recursos y servicios proporcionados por las tecnologias de
la informacion y las comunicaciones ha generado en los ciudadanos unas expectativas de
ubicuidad y multicanalidad de los servicios, consistencia, simplicidad e integracion de las
experiencias de usuario, personalizacion de la oferta y utilidad de la informacién, que estos
ciudadanos aplican a las administraciones publicas en tanto que prestadoras de servicios
del mismo modo que lo hacen a las organizaciones privadas.

La transformacion digital, es decir, los cambios de las organizaciones para adaptarse a las
expectativas de los usuarios / ciudadanos, es un proceso cuyo motor no es la tecnologia ni
las propias organizaciones, sino, precisamente, el usuario individual, que gracias a esa
tecnologia tiene ahora a su alcance alternativas practicamente inagotables para satisfacer
Sus expectativas y para crear servicios que satisfagan las demandas de otros usuarios, en
muchos casos eliminando todos los elementos de intermediacion.

Precisamente por ello las administraciones publicas deben adoptar una postura proactiva y
abordar este fenébmeno introduciendo practicas de Planificacion Estratégica en el area de los
sistemas de informacion y las comunicaciones, no como elementos instrumentales para la
ejecucion o seguimiento de las politicas publicas al uso, sino como elementos que generan
todo un nuevo abanico de posibilidades y servicios. En esas nuevas posibilidades se
manifiestan aspectos en los que las administraciones publicas pueden ser actores,
ofreciendo nuevos servicios a los ciudadanos, y otras en los que las administraciones
publicas estaran llamadas a actuar como arbitros o reguladores entre diferentes intereses
contrapuestos.

Las aplicaciones de la inteligencia artificial y el big data a las areas sanitarias, tanto en las
politicas de prevencién como en las politicas de personalizacién de la asistencia en grupos
especificos (pacientes cronicos, tercera edad...), o a las areas de seguridad publica y
prevencién del delito, o a la administracién de justicia, plantean retos y oportunidades que
las administraciones publicas no pueden ignorar.
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2.5 La gestion de los recursos y el seguimiento de los proyectos

La puesta en practica y ejecucion del Plan Estratégico requiere de una actividad de direccion
estratégica, es decir, enfocada en conducir a la organizacién hacia el logro de sus objetivos
estratégicos a través del desarrollo de los proyectos que componen los planes operativos.

Por tanto, al nivel de direccién estratégica, los proyectos no son un fin en si mismos, sino los
elementos que conforman un mapa mas amplio que permitir4 a la organizacion alcanzar su
meta estratégica.

La direccion estratégica, a diferencia de la direccién de proyectos en la que se ha
enfocado la primera parte de este tema, se caracteriza por:

e laincertidumbre sobre el entorno, el comportamiento de las organizaciones
competidoras y las preferencias de los usuarios, clientes o ciudadanos, en el caso de
las administraciones;

o lacomplejidad derivada de las distintas formas de ver el entorno, la interrelacién del
entorno con la organizacion y las demandas de la sociedad (en el caso de las
administraciones publicas)

¢ |os conflictos organizativos entre los que toman las decisiones ylos que se
afectados por ellas, tanto dentro de la organizacion como fuera de ella.

En consecuencia, la direccion estratégica se centra en el desarrollo de tres funciones:

1. Desarrollo y movilizacion de los recursos y capacidades de la organizacion,

2. Coordinacién de los diferentes recursos para que estén disponibles para la
ejecucion de los proyectos,

3. Creacion de valor para la organizacion, a través de la toma de decisiones y el
seguimiento de los proyectos.

En el apartado 2.4.6 de este capitulo se ha hecho una revisiébn amplia de las herramientas
para la direccidon estratégica focalizadas en el seguimiento del plan estratégico y el
alineamiento de toda la actividad de la organizacion con el mismo. En el resto de este
apartado de examinara la gestion estratégica de los recursos humanos y econémicos, junto
con el seguimiento de los proyectos y la toma de decisiones, como elementos de la
direccién estratégica.

2.5.1.1 Lagestion de los recursos humanos

En el marco de la Direccion Estratégica, la gestion de los recursos humanos se focaliza
en cuatro areas, con diferente proyeccién temporal:

e La deteccidn de las competencias en recursos humanos que pueden ser clave en un
futuro para la organizacion, en funcién de su entorno y estrategia y la identificacion
de las medidas necesarias para adquirirlas (largo plazo)

o el analisis, seleccion y ejecucién de politica de reclutamiento y formacion del
personal que sirvan para aumentar las fortalezas y corregir las debilidades de la
organizacion identificadas en el analisis DAFO (medio — largo plazo)

¢ la identificacion e implantacién de las estructuras organizacionales mas apropiadas
para la materializacion del Plan Estratégico (corto - medio plazo)
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e |a supervision del desempeiio del Plan Estratégico, de manera que la asignacién de
recursos humanos a los proyectos en ejecucion contribuya al logro de los objetivos
(corto plazo).

Las dos primeras areas, por su orientacion al futuro, conllevan dotar a la propia gestion de
los recursos humanos de un caracter estratégico, lo que a su vez supone:

¢ lainterrelacion entre la direccion de recursos humanos y los procesos estratégicos,

e la incorporacion de las politicas de recursos humanos al conjunto de elementos clave
para el éxito de la organizacion y su inclusion en el analisis de los resultados, como
posibilitadoras de los mismos;

e la implicacion de los mandos intermedios en la definicibn e implantacién de las
politicas de recursos humanos, que deben afrontarse desde una perspectiva global
para toda la organizacion;

e la integracion horizontal entre las politicas y actuaciones en materia de recursos
humanos de todas las areas funcionales de la organizacion y la integracién vertical
de las politicas de recursos humanos con el resto de politicas de la organizacion, vy,
en particular, con el plan estratégico.

En las administraciones publicas esta transformacién en la gestion de los recursos humanos
hacia na direccion estratégica de los recursos humanos pasa por:

e identificar catdlogos de competencias, con orientacibn a la sociedad del
conocimiento y al servicio publico

o definir perfiles funcionales de puestos de trabajo

e estructurar modelos de carrera profesional, vertical y horizontal, dentro del marco de
la Ley 7/2007 del Estatuto Basico del empleado publico,

e disefar planes de aprendizaje y capacitacidbn en competencias,
e revisar el acceso a la funcion publica con la orientacién a perfiles competenciales
e definir la funcién directiva publica.

Ademas, esa la funcién de direccion estratégica de los recursos humanos requiere un
ejercicio de dimensionamiento no sélo de las capacidades sino también de los tamafos,
organizaciones y distribuciones de las plantillas, junto con el andlisis de la situacion actual, a
efectos de disefiar las actuaciones que permitan, partiendo de ésta, poner en marcha las
medidas precisas para alcanzar la situacion ideal.

En el momento actual, 2017, mas del 50% de los empleados publicos de la Administraciéon
General del Estado tienen 50 afios 0 mas y apenas el 14% de ellos tiene menos de 40 afios,
por lo que el reto de prestar los servicios publicos dentro de 15 o 20 afios requiere adoptar
medidas ya mismo.

En cuanto a las dos segundas &reas identificadas (la identificacion e implantacion de las
estructuras organizacionales mas apropiadas para la materializacion del Plan Estratégico y
la supervision del desempefio de éste para una asignacién de recursos humanos a los
proyectos en ejecucion que contribuya al logro de los objetivos), el proceso de trabajo de los
directivos publicos sobre ellas es:

a) aplicacion de herramientas y técnicas de evaluacion del desempefio por parte de los
jefes de proyecto para valorar las cargas de trabajo, el rendimiento de las personas y
su capacitacion profesional;
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b) Informacion a la direccion de los resultados obtenidos y de su impacto en el
desempefio de los proyectos;

¢) Adopcién de medidas por parte de la direccion:

a. Redistribucién de personal de las unidades entre los proyectos de mayor
urgencia;
Planes de capacitacion, para la adquisicién de competencias que faltan;

Refuerzos coyunturales o estructurales de las plantillas con personal de la
propia administracion (procesos largos y sin garantia de éxito);

d. Refuerzos coyunturales o estructurales de las plantillas con personal externo
(procesos largos, que dependen de una contratacién administrativa, pero que
pueden verse facilitados o impulsados al nivel mas alto de la organizacién
dependiendo de los objetivos estratégicos amenazados);

e. Re-planificacion de los proyectos.

f. En ocasiones es posible contar con el conocimiento y la ayuda de profesionales de
otras unidades de las administraciones publicas que participan en los proyectos a
través de equipos virtuales de caracter informal, pero es un recurso que no resulta
facil gestionar por falta de un marco organizativo en el que encuadrar esa
colaboracion.

En el contexto operativo de la direccibn de proyectos de sistemas y tecnologias de la
informacion, la gestion de los recursos humanos se ha tratado en el apartado 1.5.6 de este
tema.

2.5.1.2 Lagestion de los recursos econdmicos

En las administraciones publicas la gestion de los recursos econémicos se efectla a través
del presupuesto, que en la Administracibn General del Estado tiene justamente una
concepcion —al menos desde el punto de vista formal- de herramienta de planificaciéon
estratégica, que busca que la dotacion econdémica esté vinculada a la obtencién unos
resultados a través del modelo de “presupuesto por programas”.

El presupuesto por programas y orientado a resultados aparecio a principios de los afios 60
del siglo pasado en Estados Unidos y ha adquirido un nuevo impulso a partir de las
experiencias mas recientes de paises como Nueva Zelanda, Holanda o Francia.

2.5.1.2.1 Presupuesto por programas: caracteristicas

El objetivo del presupuesto por programas es contribuir de forma efectiva a racionalizar la
asignacion de recursos entre las diferentes actuaciones que lleva a cabo la administracion.
Para ello, enfoca el proceso presupuestario de una forma significativamente diferente a la
del presupuesto tradicional:

e Pone el énfasis en el destino o finalidad del gasto, es decir, en el resultado que se
pretende conseguir y no sélo en la naturaleza econémica o en la responsabilidad
organica de la ejecucion del gasto.

e Trata el proceso presupuestario vinculado al proceso de gestién, partiendo del nivel
estratégico y llegando al operativo siguiendo el ciclo planificacién, ejecucién, control,
evaluacién, lo que aspira a transcender el horizonte del presupuesto anual, para
trabajar con una perspectiva plurianual, introduciendo también criterios de
sostenibilidad del gasto publico.

Por lo tanto, en el presupuesto por programas es clave definir las actuaciones a realizar de
forma que sea posible para un equipo de gobierno sefialar las que deben priorizarse y
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recibir preferentemente la asignacién de los recursos necesarios para que se alcances los
resultados que se espera de ellas.

Un programa se define como una actuacion o un conjunto coherente de actuaciones que ha
de llevar a cabo una administracién publica para conseguir unos determinados resultados
que responde, a su vez, a unas necesidades o unas oportunidades detectadas. Asi, un
programa puede ser una respuesta (una linea de actuacién) de una administracion al
resultado de un analisis estratégico, y por lo tanto, una pieza de un plan estratégico.

Presupuesto Caracteristicas Presupuesto orientado a
clésico resultados

Inputs, recursos Centro de atencién |Resultados
Cumplir la legalidad i _ IAlcanzar resultados (dentro
vigente Enfasis de la legalidad)
Corto plazo Perspectiva temporal Corto, medio y largo plazo
Rigidez Gestion Flexibilidad
Inercia y/o Estrategia y base cero

X : Asignacion de recursos
incrementalismo

IAhorrar para gastar Orientacion general  |Gastar para ahorrar

¢, Qué se adquiere? Cuestion clave ¢, Qué se quiere conseguir?
Seguimiento de la Evaluacion de los resultados
ejecucion Control de la eficiencia

Tabla 3. Comparativa entre presupuesto tradicional y presupuesto por programas
2.5.1.2.2 Presupuesto por programas: vinculacién con la estrategia

La presupuestacion orientada a resultados se relaciona con la planificacion estratégica a
diferentes niveles: dado que en el presupuesto por programas y orientado a resultados el
énfasis se sitda en la finalidad y en la eficiencia, existe un vinculo claro y directo con las
politicas publicas y sus objetivos. Y éstas, a su vez, dependen (o deberian depender) de una
estrategia del gobierno (local, provincial, autonémico, estatal) respecto de un ambito de
actuacion.

Como consecuencia, el alcance temporal del proceso de presupuestacion normalmente ira
mas alla del ejercicio anual, ya que las politicas publicas habitualmente se desarrollan en
plazos de afios.

A su vez, los planes estratégicos que pretendan ser realmente ejecutados necesitan
concretarse en planes operativos que deben contar a su vez con una traduccién financiera
en el presupuesto anual, como resume el gréafico que aparece a continuacion.
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Pianificacion estratégica

Plan o programa de Gobierno

Horizonte a medio plazo (4 anos)

Presupuesto

Escenarios plurianuales

Vv

Planes estratégicos

- Misién y objetivos

- Indicadores

- Control y seqguimento
- Evaluacion

I Departamentos

v

Contratos programa

*

| Entitades dependientes |

’ Planes operativos

Horizonte corto plazo (1 ano)

- Objetivos fiscales y financieros
- Objetivos por areas de actuacion

- Planes sectoriales

Presupuesto anual

Figura 6. Relacién entre planificacion estratégica y presupuesto.

2.5.1.2.3 Gestidn del presupuesto por programas y orientado a resultados

El proceso de gestidn del presupuesto por programas y orientado a resultados no se limita a
los momentos de elaboracién, ejecucion y liquidacion tradicionales, sino que tiene en cuenta

los aspectos cualitativos relacionados con el contenido de los programas.

Los pasos del proceso deberian ser:

1. Andlisis de necesidades, que deberia ser el resultado de analisis estratégicos

previos.

2. Definicion de los programas, teniendo en cuenta:

Los problemas u oportunidades a los que responden.

Los objetivos a alcanzar.

Las actividades a realizar para conseguir los resultados deseados.
Los recursos necesarios a destinar cada actividad.

Los indicadores de control y evaluacion que se utilizaran.

® o0 oo

Analisis de los recursos disponibles (ingresos).

Priorizacion y asignacion de los recursos disponibles a los programas, de la que
derivara una ubicacion temporal en el corto, medio y largo plazo, segun las
disponibilidades de recursos previstos. La priorizacion se debe hacer con criterios de
eficiencia, efectividad, sostenibilidad.

Control y seguimiento de la ejecucion de los programas, con la ejecucion tradicional
del gasto (tramitacion ADOP) y la realizacion de los ingresos, complementado con la
ejecucion material de las actuaciones incluidas en los programas. Este control y
seguimiento se debe hacer a partir de los indicadores de cada programa, y de los
indicadores de conjunto necesarios.

Ajuste, correccion y reorientacion del presupuesto, normalmente siguiendo el ciclo
anual de elaboracion, ejecucion y liquidacion.
Evaluacion de los resultados, en el plazo necesario (corto, medio, largo) segun la
naturaleza del programa.
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De este modo el presupuesto deja de ser Unicamente un instrumento de gestion contable
para convertirse en la traduccidon econdémica y financiera de la actividad material de la
administracién, y en consecuencia, pasa de ser un instrumento propio de los &mbitos de
intervencion o finanzas para convertirse en un instrumento de gestion para los directivos de
cualquier &mbito de actuacion.

2.5.1.2.4 Contenido de un programa presupuestario

La informacién basica de un programa de actuacién deberia tener en cuenta los siguientes
aspectos:

Diagnosis: problema u oportunidad a afrontar mediante el desarrollo del programa.
Misidn: objetivo fundamental; qué se pretende conseguir, cdmo, para quien.
Responsables del programa: politico y técnico.

Objetivos.

Objetivos estratégicos, vinculados con el resultado esperado a medio y largo plazo y
con la diagnosis. Destacan los objetivos derivados del impacto esperado del
programa.

6. Objetivos operativos, mas especificos y siempre mesurables. Normalmente, mas
centrados en el corto plazo.

7. Actuaciones a realizar (prestacion de servicios, produccién de bienes, cumplimiento
de obligaciones especificas, acciones de fomento para alcanzar los objetivos
marcados)

8. Recursos necesarios para desarrollar las actuaciones (ingresos).
9. Gastos previstos en la ejecucion de las actuaciones.

10. Indicadores, especialmente orientados a medir el grado de consecucidon de los
objetivos, pero también de eficacia, eficiencia, de proceso, etc., segln corresponda
por la naturaleza y caracteristicas del programa.

a bk wbdrE

Habitualmente esta informacion se presenta en forma de fichas por programa de actuacion.

2.5.1.2.5 Dificultades y ventajas del presupuesto por programas y orientado a
resultados

La implantacién del presupuesto por programas y orientado a resultados ofrece a las
administraciones publicas mejoras significativas respecto al presupuesto tradicional, siempre
gue se haga en el marco de un proceso de gestion estratégica. Las principales ventajas son:

e Favorece una gestién mas efectiva y eficiente de los recursos publicos.

e Pone a disposicion de los responsables politicos y de los directivos mas informacion,
y mas cualitativa, que la de naturaleza simplemente contable.

e Facilita los procesos de participacion en la elaboracién, control y evaluacion de los
presupuestos, tanto por parte de personal de la propia organizacién, como, en su
caso, de la ciudadania.

e Fomenta la responsabilizacion de los gestores de los programas y la rendicion de
cuentas ante los diferentes grupos de interés.

No obstante, la introduccién del presupuesto por programas y orientado a resultados no esta
exenta de dificultades y riesgos, en ocasiones por los conflictos que puede originar el
cambio cultural que supone. Entre dichas dificultades destacan:
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e La complejidad que su disefio y utilizacion comporta en organizaciones con un
abanico de actuaciones muy diverso.

e Las dificultades que pueden generarse en el proceso de elaboracion, ya que se
deben combinar los condicionamientos legales establecidos por la normativa
presupuestaria de las administraciones (por ejemplo, el principio de anualidad) con el
cardcter estratégico del presupuesto (vision a medio y largo plazo), los criterios de
efectividad y eficiencia se han de conciliar con la negociaciéon politica, y hay que
dotar al personal de las competencias profesionales necesarias para adoptar la
nueva metodologia de forma eficaz.

¢ A menudo se genera rechazo a la responsabilizacion y a la rendicion de cuentas, que
pueden ser interpretadas (inocentemente o no) como una forma sutil de control y de
presion al personal.

e Finalmente, pueden existir también dificultad para llevar a cabo una correcta
evaluacién del grado de consecucién de los objetivos, sobre todo cuando éstos
hacen referencia al impacto de politicas publicas.

e Por ultimo la “burocratizacién” del procedimiento de elaboracion y revisién anuales
puede convertirlo en un tramite mas y vaciarlo de su contenido estratégico.

La normativa de aplicacion a su elaboracién es la Ley 47/2003, de 26 de noviembre, General
Presupuestaria y diversa normativa de desarrollo segun la administracion de que se trate.

En el contexto operativo de la direccibn de proyectos de sistemas y tecnologias de la
informacion, la gestién de los recursos econémicos se ha tratado en el apartado 1.5.4 de
este tema.

2.5.1.3 Metodologias y herramientas para el seguimiento de proyectos

Ademas de la gestion de los recursos, humanos y econdmicos, con los que cuenta la
organizacion para la ejecucion del Plan Estratégico, y del seguimiento especifico del Plan
Estratégico (apartado 2.4.6), la direccién estratégica debe ocuparse del seguimiento
especifico de los proyectos con una vision integrada de los mismos, lo que a veces se
denomina como la gestion del portafolio de la organizacion.

La gestion del portafolio no es meramente una gestién de proyectos (que se ha analizado
con detalle en el primer apartado de este tema), sino que incluye, por una parte la visién
estratégica de por qué la organizacion esta desarrollando esos proyectos y no otros y, por
otra, la necesidad de equilibrar todos los proyectos entre si puesto que todos ellos
contribuyen, de uno u otro modo a la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Para facilitar la gestion del portafolio, los proyectos se suelen agrupar en programas
(proyectos relacionados entre si, gestionados de forma coordinada para obtener beneficios y
control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual) y posteriormente
adoptar metodologias especificas que se focalizan en mantener el alineamiento de los
proyectos con las estrategias de la organizacion mediante un proceso dinamico e iterativo
de:

1. Monitorizacion, seguimiento y revision del desempefio e indicadores de los
programas y proyectos.

2. Seleccion y priorizacion de los proyectos que en cada momento puedan contribuir
més a la consecucion de los objetivos, dependiendo de las variaciones en las
condiciones del entorno.
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3. Reasignacion de recursos a los proyectos dependiendo de esa seleccion y
priorizacion.

Para posibilitar este proceso es imprescindible contar con un sistema robusto de
seguimiento integrado de proyectos, que asegure la disponibilidad de la informacién
necesaria para estas decisiones, que corresponden a la direccion de la organizacion.

Lo deseable es contar con un sistema de informacion para la gestiébn de proyectos que
permitan aplicar mas de una metodologia de seguimiento (las mas habituales son
el Diagrama de Gantt, Pert/CPM y el Método de la Cadena Critica, ver tema 33) para
refinar los resultados de los analisis sobre los proyectos individuales junto con
funcionalidades de simulacion que permitan generar escenarios de trabajo sobre los
proyectos de un programa o de varios, facilitando asi las decisiones de seleccion,
priorizacion y reasignacion de recursos.

2.6 Latoma de decisiones

La toma de decisiones es una de las actividades fundamentales de la actividad de los
gestores y directivos. En las administraciones publicas, ademds, esta actividad tiene
siempre una relacion mas o menos directa con el servicio a los ciudadanos y con la creacion
de valor publico, por lo que la capacitacion de los profesionales de la funcién publica en el
proceso de toma de decisiones resulta de la mayor importancia.

Por otra parte, la elaboracién y ejecuciéon de Planes Estratégicos es un ejercicio de toma de
decisiones, al mas alto nivel, para dar satisfaccion a las necesidades de los ciudadanos o a
los compromisos politicos ligados a la accion de gobierno.

Por ultimo, los profesionales de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
operan en un sector cuyo activo (la informacién y el conocimiento) y los recursos materiales
con los que se gestiona tienen un grado de dinamismo y renovacién que no esta presente
en otras areas de la gestion publica.

Es necesario por tanto conocer como se toman las decisiones para ser capaces de tomar
mejores decisiones.

2.6.1.1 El proceso detoma de decisiones

La toma de decisiones a nivel individual se caracteriza por la utilizacion del
razonamiento y el pensamiento para describir un problema como la diferencia entre una
situacion real y una situacién deseada diferente, identificar alternativas posibles para
resolver el problema ( 0 sea alcanzar la situacion deseada) y seleccionar la alternativa que
se estima con mayores posibilidades de éxito para ello.

El proceso es el mismo en el ambito de las organizaciones, con la diferencia de que las
personas implicadas en la definicion del problema, la identificacion de las posibles
soluciones, la evaluacion de cada una de ellas y la eleccion de la mejor son muchas, con
diferentes puntos de vista, grados de responsabilidad y capacidades de razonamiento, lo
gue complica notablemente el proceso.

Por ello las organizaciones dedican recursos a mejorar sus procesos de toma de decisiones,
formando al personal directivo para ello.
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2.6.1.1.1 Tipos de decisiones

Dependiendo de las circunstancias en las que se presenta la necesidad de decidir se puede
hablar de:

e Decisiones estructuradas, que se toman frecuentemente, son repetitivas y por
tanto es posible disefiar un método para abordarlas. En las organizaciones estas
decisiones se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o reglas escritas 0 no
escritas, que limitan o excluyen opciones distintas.

e Decisiones no estructuradas, que son aquellas que es preciso adoptar ante
problemas o situaciones que se presentan con poca frecuencia o para las que se
desconoce el modelo o proceso especifico de solucion. Las decisiones no
programadas abordan problemas poco frecuentes o excepcionales.

Dentro de las organizaciones las decisiones se clasifican segln una jerarquia que atiende a
la importancia de las mismas y el alcance de su impacto en la organizacion:

1. Nivel estratégico: Alta direccion; planificacién global de toda la organizacion;
2. Nivel tactico: Planificaciéon de los subsistemas organizativos;
3. Nivel operativo: Desarrollo de operaciones cotidianas (diarias/rutinarias).

Conforme se sube en el nivel de la jerarquia aumenta la cantidad y relevancia de las
decisiones no estructuradas que es necesario adoptar y por tanto la importancia de saber
decidir.

2.6.1.1.2 Contextos de toma de decisiones

Las situaciones, ambientes o0 contextos en los cuales se toman las decisiones se pueden
clasificar segun el conocimiento y control que se tenga sobre las variables que intervienen o
influencian el problema, ya que la decision final o la solucion que se tome va a estar
condicionada por dichas variables.

e Ambiente de certeza

Se tiene conocimiento total sobre el problema (informacién exacta, medible y
confiable acerca del resultado de cada una de las alternativas consideradas), y las
opciones de solucién que se planteen van a causar siempre resultados conocidos e
invariables, por lo que sélo se debe pensar en la opcién que genere mayor beneficio.

¢ Ambiente de riesgo

El riesgo es la probabilidad de que suceda un evento, impacto 0 consecuencia
adversa. En el proceso de toma de decisiones bajo riesgo el decisor tiene
informacion completa para solucionar el problema, es decir, tiene conocimiento del
mismo, conoce las posibles soluciones, pero no es capaz de diagnosticar con
certeza el resultado de alguna alternativa, aun contando con suficiente informacion
como para prever la probabilidad que tenga para llevarnos a un estado de cosas
deseado.

En este tipo de decisiones se trabaja con las probabilidades de que las diferentes
opciones de solucion generen determinados resultados, usando modelos
matematicos para estimar las probabilidades. También se pueden usar
probabilidades objetivas (basadas en datos conocidos o historicos) o subjetivas,
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estimadas por opiniones y juicios personales. Los principales criterios de decision
empleados sobre tablas de decision en ambiente de riesgo son:

Criterio del valor esperado

Criterio de minima varianza con media acotada
Criterio de la dispersion

Criterio de la probabilidad maxima

O O O O

Ambiente de incertidumbre

En este caso no se posee informacidén para tomar la decisién, no se tiene ningln
control sobre la situacién, o no se conoce como puede variar 0 se ignora la
interaccion de las variables del problema; se pueden plantear diferentes opciones
de solucién pero no se puede asignar probabilidad a los resultados que arrojen. Por
ello se habla de "incertidumbre sin probabilidad". Con base en lo anterior, hay dos
clases de incertidumbre:

o Estructurada: No se sabe qué puede ocurrir entre diferentes opciones, pero si
se conoce que puede ocurrir entre varias posibilidades.

o No estructurada: No se sabe qué puede ocurrir ni las probabilidades para las
posibles soluciones, es decir, se desconoce totalmente lo que puede ocurrir
en un caso determinado en la vida.

2.6.1.1.3 Etapas de latoma de decisiones

El proceso de toma de decisiones se desarrolla en las siguientes etapas, de duracion variable:

1.

Identificar y analizar el problema: se trata de comprender la diferencia entre la
condicién real y la deseada y reconocer la necesidad de hacer algo para conseguir
ésta. El problema puede ser actual, porque existe una brecha entre la condicion
presente real y la deseada, o potencial, porque se estima que dicha brecha existira
en el futuro. Hace falta una vision clara y objetiva e incorporar a la definicion del
problema la mayor cantidad posible de informaciéon y de puntos de vista de la
organizacion. La informacion que se recopile debe ser rica, variada y relevante, a la
vez que debe provenir de diversas fuentes y a través de formas distintas (verbales,
estadisticas, datos, etc.)

Identificar los criterios de decisién y ponderarlos: se trata, primero, de identificar
los aspectos relevantes de la soluciébn que se escoja o las limitaciones que ésta
debe satisfacer y, segundo, de asignar un valor relativo a la importancia que tiene
cada criterio en la seleccién de la solucion.

En general, en las organizaciones, se requiere un esfuerzo para identificar y
explicitar los criterios, asi como para consensuar su clasificacion, que debe
relacionarse con los valores corporativos.

Definir la prioridad del problema: que dependerda del impacto sobre la
organizacion y la urgencia: el impacto se asocia a las consecuencias de no resolver
el problema y la urgencia al tiempo disponible que se cuenta para evitar o reducir el
impacto.

Generar las opciones de solucién: consiste en desarrollar distintas posibles
soluciones al problema; si bien no resulta posible en la mayoria de los casos
conocer todos los posibles caminos para solucionar el problema, cuantas mas
opciones haya, mas probable ser4d encontrar una satisfactoria. No obstante, el
desarrollo de un numero exagerado de opciones puede tornar la eleccion
sumamente dificultosa o consumir unos recursos desproporcionados, por lo que

conviene establecer un limite a esta fase. Es una fase en la que la creatividad
120

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.


https://es.wikipedia.org/wiki/Creatividad

CONTENIDO

resulta tanto mas util cuanto mas novedoso es el problema, por lo que pueden
aplicarse técnicas para potenciar la creatividad, como lalluvia de ideas, las
relaciones forzadas, etcétera.

5. Evaluar las opciones: elaborando un estudio de cada posible solucion desde el
punto de vista de los criterios de decision elegidos y con los pesos asociados.
Dependiendo de los contextos en los cuales se tome la decision, esta evaluacién va
a ser mas o menos exacta. Existen herramienta para esta fase que permiten aplicar
métodos cuantitativos a esta fase, en la resulta muy importante el factor analitico.

6. Eleccion de la mejor opcidn: se trata de escoger la opcion que resulte mejor
valorada, aplicando para ellos técnicas de decision multicriterio, como por ejemplo:

¢ Maximizar: seleccionar la solucién con mayor valor en cierto(s) criterio(s),
e Satisfacer: elegir la primera opcion aceptable sin seguir buscando,
o Optimizar: elegir la que genere el mejor equilibrio posible entre distintos criterios.

7. Aplicacion de la decisién: ejecutar la decision tomada, lo que probablemente
derive en la toma de nuevas decisiones de menor importancia.

8. Evaluacién de los resultados: comprobar si se solucioné o no el problema, es
decir si la decisién produce el resultado esperado o no.

Los sesgos cognitivos son fendmenos psicolégicos, normalmente involuntarios, que
dificultan el procesamiento de la informacion y pueden acarrear equivocaciones de distinto
grado en la toma de decisiones. Estos patrones de pensamiento pueden conducir a errores
sistematicos que pueden tener gran impacto en la toma de decisiones en las
organizaciones.

2.6.1.2 Las decisiones en las organizaciones

Las decisiones de los directivos pueden ser clasificadas, desde el punto de vista de la
gestion, en dos tipos:

1. Decisiones de planificacion
2. Decisiones de control (de gestion)

Un directivo o ejecutivo desempefia mayoritariamente decisiones en cuanto a la planificacion
(¢ Qué se va hacer?) y un poco menos en el control dentro del proceso administrativo (¢,Se
esta haciendo lo previsto?). Las funciones de planificacién y control estan estrechamente
ligadas en la actualidad debido al caracter ciclico del proceso, dinamico del entorno y
adaptativo de la organizacion.

Las decisiones de control de gestidon estan en un punto intermedio entre las decisiones de
planificacién y las del responsable de operaciones, que se ocupa de asegurar la
eficiencia y eficacia de las tareas individuales, de acuerdo a la implantacion del plan
estratégico; las decisiones de responsable de operaciones (decisiones de control de
operaciones) estan orientadas a las transacciones y requieren escasa participacion de los
directivos, dado que son mayoritariamente sistematicas, con datos exactos y especificos
donde es posible automatizar y utilizar herramientas: son decisiones estructuradas, como se
han descrito en el apartado 2.4.9..1.1

Debido a la importancia de la estrategia y los compromisos emanados de ésta en toda la
organizacion, las decisiones de planificacion estan circunscritas principalmente al proceso
de Planificacién Estratégica, donde se definen los objetivos y se formulan las estrategias
para conseguirlos, se especifican los planes de accién y se asignan recursos.
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Las decisiones de planificacion se denominaran decisiones estratégicas cuando se
determinan en el proceso de formulacién de estrategias (donde se definen los objetivos
para la organizacion las estrategias para lograrlas); estas decisiones son esencialmente
proactivas, encaminadas a delinear el futuro o establecer una situacion deseada.

En cambio, las decisiones de control son mas bien de caréacter reactivo, orientadas a
anticipar un problema futuro sefialado por un indicador de referencia o, en el caso peor, a
adoptar acciones correctivas ante un problema ya ocurrido.
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Figura 7. Ubicacion de las decisiones en las organizaciones

En las decisiones de control existe un detector (Medida) que estimula a un evaluador
(Ejecutivo) a llevar a cabo una accion. Las Decisiones de Control también se denominaran
de Control Estratégico en la medida que exista una estrategia ligada a ellas.

No obstante lo anterior, las decisiones estratégicas también pueden tener un caracter
reactivo, cuando aparecen como consecuencia de cambios imprevistos en el entorno.
Cuando esto ocurre y se efectia una planificacion ad-hoc para enfrentar esos cambios, se
habla de Planificacion Oportunista, mientras que en circunstancias normales se habla de
Planificacion Formal.

Ambos procesos de decision de planificacion son necesarios para mantener la viabilidad de
la organizacién, pues la planificacién oportunista aparece cuando los problemas no han sido
anticipados por la planificacion formal.

Las decisiones tomadas en ambos ambitos derivan distintos resultados y acciones. Las
decisiones estratégicas, a mas largo plazo, con datos mas inexactos del futuro, estan
representadas en un Plan Estratégico que describe el como se va implantar la estrategia y
expresadas ademas en forma cuantitativa a través de un presupuesto.

La formulacion de estrategias requiere del directivo un ejercicio de creatividad e innovacion,
no es facilmente sistematizable y se alimenta tanto de las conclusiones de los andlisis del
entorno y la organizacion como de otras aportaciones imprevistas en cuanto a su
procedencia y momento de aparicion.
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Las decisiones de control de gestion estan representadas en el plan de accién, de menor
alcance, mas especifico y dirigido a obtener un resultado mas concreto en un tiempo mas
breve. Un plan de accién correctivo como respuesta a un problema requiere de la
especificacion para cada objetivo de indicadores y metas donde es necesario medir, analizar
y diagnosticar la causa del problema y posteriormente seleccionar dentro de alternativas una
accion correctiva adecuada.

Perspectiva Decisiones Estratégicas Decisiones de Control

Proceso relacionado Planificacion Estratégica Control de Gestion

Objetivo Especfﬁcar objetivos y estrategias Implantar los objetivos y estrategias

Propésito Anticipar (Proactivas) Corregir (Reactivas)

Horizonte Largo Plazo Corto Plazo

Alcance Toda la organizacion Unidades de la organizacion

Representacion Plan Estratégico Plan de Accion

Fuentes de datos No estructuradas (Situaciones Distintas) Mas estructuradas
Cuantitativas y Cualitativas Cuantitativas (Medidas-Metas)
Mas Inexactos Mas Exactos

Criterios de evaluacion Subjetivos Objetivos

Figura 8. Diferencias entre decisiones estratégicas y de control de gestion
2.6.1.3 Las decisiones en la gestion de proyectos

En el contexto operativo de la direccion de proyectos, como se ha visto en el apartado 1 de
este tema, la toma de decisiones se inscribe dentro de los procesos del grupo de
Monitorizacion y Control y puede desencadenarse en cualquiera de las areas de
conocimiento, es decir:

e En la gestién del alcance, como consecuencia de solicitudes de modificacion del
mismo

e En la gestion del cronograma, como consecuencia de desviaciones en el proyecto o
en las restricciones externas al mismo

e En la gestion del coste, por desviaciones en los costes ciertos, 0 en las previsiones o
en las restricciones externas

e Enlagestién de la calidad, como consecuencia de no conformidades

e En la gestion de los riesgos, como consecuencia de la materializacion de los mismos
o de las consecuencias estimadas de los mismos

e En la gestion de los recursos humanos, como consecuencia de variaciones en el
equipo o en el desempefio del mismo

e En la gestion de las adquisiciones, como consecuencia de retrasos o imprevistos en
las mismas

123

Tema 35. Direccion y gestion de proyectos de tecnologias de la informacion. Planificacion
estratégica, gestion de recursos, seguimiento de proyectos, toma de decisiones.




CONTENIDO

e En la gestion de la comunicacion, como consecuencia de la aparicion de elementos
imprevistos que pueden impactar sobre los interesados en el proyecto.

En cualquiera de esas circunstancias el responsable de la toma de decisiones es el director
del proyecto, pero el proceso de elaborar la decision (ver apartado anterior 2.6.1.1.3)
deberia llevarse a cabo con la participacién y la implicacion de suficientes miembros del
equipo del proyecto (incluidos los interesados) para asegurar que se incluyen todas las
alternativas de interés y que hay consenso en el analisis de las mismas.

Como herramientas metodologicas a aplicar, las mas relevantes son:

e Juicio de expertos, soportado habitualmente en el conocimiento organizativo de
proyectos previos

e Simulaciones de escenarios, combinadas con evaluaciones cuantitativas

e Analisis de riesgos, con estimaciones de probabilidad y de impacto (no sélo en el
proyecto, sino de manera especial en las expectativas de los interesadios)

e Analisis multicriterio de alternativas
Dependiendo de las circunstancias el objetivo de la decision puede ser:

e Garantizar la viabilidad del proyecto, modificando el plazo, los recursos (0 su
dedicacioén) o, en ultimo término su alcance

e Asegurar la ejecucion de un trabajo concreto
e Cumplir un plazo

Las medidas de las que puede disponer un directivo publico de sistemas de informacion y
comunicaciones en estas circunstancias son limitadas, dado el marco organizativo (recursos
humanos y presupuestarios) en los que actla; por tanto, el Plan de Direccién del Proyecto
(ver aparatado 1.5.1 de este tema) deberia contemplar alternativas para estas situaciones vy,
ademas, la propuesta de adopcion de alguno de estos planes de accién cuando la situacion
lo requiere deberia formar parte de la comunicacion con los interesados del proyecto (en
particular la alta direccién de la organizacién), junto con la documentacién que soporta la
decision que se propone.

Adicionalmente, conviene incorporar en toda contratacion de servicios para el desarrollo de
sistemas y tecnologias de la informacion clausulas que permitan su modificacion /
flexibilizacion ante determinados riesgos detectados en las fases iniciales del proyecto.

2.6.1.4 Herramientas paralatoma de decisiones

2.6.1.4.1 Herramientas de apoyo las decisiones de control estratégico:

Cuadro de Mando Integral (CMI)

Presupuestos

Estados Financieros

Reingenieria de Procesos y Precios de Transferencias

SixSigma

Sistemas ABM (Activity Based Management)-Costeo ABC (Activity Based Costing)
Calidad Total (TQM Total Quality Management)

No oagprwbdhpRE

2.6.1.4.2 Herramientas de apoyo a las decisiones estratégicas y de control:
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Andlisis de la industria (5 fuerzas de Porter).

Analisis DAFO (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
Cadena del valor.

Matriz BCG, Atractividad.

Presupuestacion

Estudios de Mercado

Arboles de decision

Simuladores

Andlisis Estadistico

© NN RE

2.6.1.5 Sistemas de informacién de apoyo a la decision

Hay muchas definiciones y enfoques de los sistemas de soporte a las decisiones (DSS,
Decision Support System) tanto por lo variado de la toma de decisiones en si mismas —ver
apartados previos- como por la diversidad de ambitos en que se produce el proceso.

Los DSS pueden adoptar muchas formas diferentes, aunque, en general, un DSS es un
sistema de informacién para apoyar las fases de generacion y valoracién de alternativas,
mas que para obtener de manera automatizada una seleccion.

Desde el punto de vista de su evolucion el concepto de DSS incluye los sistemas de
informacién ejecutiva (EIS) de los afios 80, los sistemas de apoyo a la decision en grupo
(GDSS), los sistemas organizacionales de apoyo a la decisién (ODSS) y los DSS orientados
a modelos. A partir de 1990 aproximadamente, la aparicion de los datawarehouse y el
procesamiento analitico en linea (OLAP) comenzaron a ampliar el &mbito de los DSS hacia
el terreno del analisis de datos, la identificacion de patrones y la simulacion. A partir de los
aflos 2000 surgen las aplicaciones analiticas basadas en la web.

Dada la naturaleza del proceso de toma de decisiones es evidente que los DSS pertenecen
a un entorno con fundamentos multidisciplinarios, incluyendo —pero no limitandose a- la
investigacion en bases de datos, la inteligencia artificial, el big data, el analisis semantico, la
interaccion hombre-maquina, los métodos de simulacién, la ingenieria de softwarey las
telecomunicaciones.

2.6.1.5.1 Funciény caracteristicas de los DSS

Los DSS son herramientas muy empleadas en la inteligencia empresarial para el analisis de
las diferentes variables de negocio, que pueda apoyar el proceso de toma de decisiones de
los directivos, ya que:

¢ Permiten extraer y manipular informacion de una manera flexible.

e Ayudan en decisiones no estructuradas.

e Permiten al usuario definir interactivamente qué informacién necesita y cémo
combinarla.

e Suelen incluir herramientas de simulacién, modelizacion, etc.

e Pueden combinarinformacién de los sistemas transaccionales internos de
la organizacion con los de otras organizaciones externas.

Su principal caracteristica es la capacidad de analisis multidimensional (OLAP) que permite
profundizar en la informacion hasta llegar a un gran nivel de detalle, analizar datos desde
diferentes perspectivas, realizar proyecciones de informacién para pronosticar lo que puede
ocurrir en el futuro, andlisis de tendencias, analisis prospectivo, etc.
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Un DSS da soporte a los decisores de cualquier nivel de gestion, ya sean individuos o
grupos, tanto en situaciones semiestructuradas como no estructuradas, a través de la
combinacién del juicio humano e informacion objetiva:

Soportan varias decisiones interdependientes o secuenciales.

Ofrecen ayuda en todas las fases del proceso de toma de decisiones -inteligencia,
disefo, seleccién, e implementacion- asi como también en una variedad de procesos
y estilos de toma de decisiones.

Son adaptables por el usuario en el tiempo para lidiar con condiciones cambiantes.

Generan aprendizaje, dando como resultado nuevas demandas Yy refinamiento de la
aplicacion, que a su vez da como resultado un aprendizaje adicional.

Generalmente utilizan modelos cuantitativos (estdndar o hechos a la medida).

Los DSS avanzados estan equipados con un componente
de administracion del conocimiento que permite una solucion eficaz y eficiente de
problemas muy complejos.

Pueden ser implantado para su uso enWeb, enentornos de escritorio o
en dispositivos moviles

Simplifican la ejecuciébn de analisis de sensibilidad (explorar cémo varian los
resultados con pequefios cambios de la variables o hipétesis de partida).

2.6.1.5.2 Clasificaciones

Al igual que ocurre con la definicién, no existe una clasificacion Unica de los DSS, aunque
algunos autores basandose en la relacion con el usuario identifican:

DSS pasivo: sistema de ayudas para el proceso de toma de decisiones, pero que
no puede llevar a cabo una decision explicita, sugerencias o soluciones.

DSS activo: puede llevar a cabo dicha decisibn, o0 proponer sugerencias y
soluciones.

DSS cooperativo: permite al decisor o a su equipo modificar, completar o
perfeccionar las sugerencias de decision proporcionadas por el sistema, antes de
enviarlas de vuelta al sistema para su validacién, para que el sistema proceda por su
parte a refinarlas; es un proceso iterativo hasta conseguir una solucién consolidada.

En funcion del modo de asistencia se puede hablar de:

DSS dirigidos por modelos se centran en el acceso y manipulacién de un modelo
estadistico, financiero, de optimizacion o de simulacién, usando datos y parametros
proporcionados por los usuarios para ayudar a los encargados de adoptar
decisiones en el analisis de una situacion. Dicodess es un ejemplo de un DSS
de cdodigo abierto basado en modelos.

DSS dirigidos por comunicacidén proporcionan soporte para varias personas que
trabajan en una misma tarea compartida; como ejemplos, herramientas integradas
como Microsoft NetMeeting o Microsoft Groove.

DSS dirigidos por datos llamados también orientados por datos, enfatizan el
acceso Yy la manipulacién de series temporales de datos internos de la organizacién
y, a veces, también de datos externos.

DSS dirigidos por documentos se centran en gestionar, recuperar y manipular
informacion no estructurada en una variedad de formatos electrénicos.

DSS dirigidos por conocimiento proporcionan experiencia acumulada en forma de
hechos, normas, procedimientos, o en estructuras similares especializados para
la resolucién de problemas.13
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Utilizando el @mbito de uso como criterio, se puede encontrar esta clasificacion:

e DSS para la gran empresa DSS enlazado con un almacén de datos de gran
tamafo que proporciona servicio a muchos gerentes, directores y/o ejecutivos de la
organizacion.

e DSS de escritorio un sistema pequefio que puede correr en el ordenador personal
de un gerente al que da servicio.

2.6.1.5.3 Arquitecturas

Aunque tampoco hay un Unico modelo para describir su arquitectura, se puede considerar
gue un DSS consta de:

o El sistema de gestion de base de datos con informacion de diversos origenes, que
puede proceder de los repositorios de datos de una organizacion tradicional, de
fuentes externas (como Internet), o del personal (de ideas y experiencias de los
usuarios individuales).

e EIl sistema gestor de modelos que se ocupa de las representaciones de los
acontecimientos, hechos o situaciones utilizando varios tipos de modelos (dos
ejemplos serian modelos de optimizacion y modelos de busqueda-objetivo).

e EIl sistema gestor y generador de didlogos que se encarga de la interfaz de
usuario permitiendo la interaccion entre éste y el sistema.

En todo caso, la extensién y generalizacion del uso de sistemas de apoyo a la toma de
decisiones en el contexto de las administraciones publicas deben permitir una mejor gestion
de las politicas publicas, una implantacion mas eficaz de los planes estratégicos y una
administracién basada en el conocimiento, de la que podran beneficiarse los ciudadanos.

Por otro lado, su empleo en el ambito de las administraciones publicas se enfrenta a algunos
retos, entre los que estan:

e Las limitaciones a las operaciones masivas de cruce de datos de los ciudadanos
derivadas de la normativa de protecciéon de datos personales,

e La necesidad de ofrecer una explicacion de cémo se ha llegado a la solucion
propuesta, tanto a efectos de legalidad como a efectos de transparencia, rendicion
de cuentas y proteccion de los derechos vy libertades individuales.
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