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CAPITULO 1

Introduccion a la gestion de

proyectos e inicio del proyecto
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INTRODUCCION AL CAPITULO

En este capitulo se presentan los conceptos bdsicos de los proyectos de
desarrollo, un breve andlisis del entorno en el que estos se desenvuelven, sus
caracteristicas unicas y la relacion entre los proyectos y las estrategias de

desarrollo.

Este capitulo se divide en dos unidades de aprendizaje: la primera ilustra la
relacion de un proyecto con las estrategias de desarrollo de un pais y las
estrategias de financiamiento; la segunda unidad presenta los conceptos
bdsicos y las definiciones de la gestion de proyectos, una breve introduccion a
las herramientas de planificacion mds importantes y su uso en los proyectos de
desarrollo. También incluye una serie de preguntas orientadoras sobre los
principales desafios de aprendizaje, cuyas respuestas surgirdn conforme se
profundice en los temas planteados en cada unidad. Estas preguntas son
formuladas como una invitacion a investigar y a sumergirse en los temas desde

otros puntos de vista y otras fuentes de informacion.




Unidad 1. Gestion de proyectos de desarrollo

I.1. Los proyectos y el desarrollo

Los proyectos y su relacién con el desarrollo

Los proyectos en el ambito del desarrollo tienen como objetivo final la obtencidn de resultados
concretos que permitan impulsar el desarrollo socioecondmico de un pais o una region. La
implementacidon de proyectos para impulsar el desarrollo se basa en la premisa de que estos
cumplirdn sus objetivos dentro de sus limitaciones de alcance, tiempo y presupuesto. Estos
proyectos se llevan a cabo bajo unos supuestos socioeconédmicos que responden a una ldgica de
cambio gradual cuyos resultados a largo plazo solo se logran mediante la consecucién de
resultados intermedios. Los proyectos deben responder a esta légica mediante la generacion de
resultados intermedios a lo largo de un sendero de cambio cuyo objetivo final es la obtencién
de resultados sostenibles en el largo plazo. Este mapa, también conocido como teoria del
cambio (Change Framework), constituye la representacién grafica del proceso de cambio.

Algunas caracteristicas Unicas de los proyectos de desarrollo incluyen:

¢ Diversidad de interesados: Los proyectos incluyen diversos interesados (stakeholders),
que tienen distintas necesidades, expectativas, demandas, niveles de influencia e
interés en el proyecto y requieren una estrecha comunicacién y negociacion para lograr
acuerdos en los ambitos econdmicos, politicos, sociales, ambientales, de género,
etcétera.

e Sostenibilidad: Los proyectos de desarrollo buscan un impacto a largo plazo ya que la
mayoria de ellos se enfoca al logro de cambios socioecondmicos o ambientales que no
siempre muestran resultados inmediatos al finalizar y que suelen tomar mas tiempo en
materializarse. Por este motivo, surge la necesidad de monitorear esos cambios después
del cierre del proyecto.

e Retorno social: Los proyectos de desarrollo son comunmente llevados a cabo a partir
de las necesidades de la(s) comunidad(es) beneficiaria(s) y surgen de una estrategia de
desarrollo econdmico y social del pais. Se enfocan en mejorar las condiciones de vida,
el medioambiente, y en obtener un retorno social, aspecto que no esta necesariamente

presente en la evaluacion de los proyectos privados o corporativos.
La estrategia de desarrollo del pais

Cada pais tiene una serie de necesidades y prioridades sociales y econdmicas a partir de las

cuales se prioriza la inversién publica a través de proyectos de desarrollo financiados con fondos



propios o externos. Estas necesidades las determina y las desarrolla el gobierno en una
estrategia de desarrollo del pais, la cual incluye los objetivos de desarrollo, las prioridades
estratégicas, el plan de cooperacién internacional y el andlisis del ambito socioecondmico. Esta
estrategia es de caracter periddico, se relaciona con los ciclos de gobierno y, en algunos casos,

con una vision de mas largo plazo (10 afios).

Las entidades financiadoras de proyectos de desarrollo tienen, a su vez, dreas prioritarias de
apoyo que complementan el andlisis de la realidad econémica y social del pais y que forman
parte de las negociaciones entre un gobierno y esa entidad para identificar las dreas comunes

de apoyo (grafico I.1). Ambos actores —gobierno y entidades financiadoras— buscan:

e Implementar estrategias de desarrollo a través de marcos operativos adecuados en las
areas de planificacion, presupuesto y evaluacion del desempefio.

e Priorizar la alineacidn de objetivos de cooperacién internacional.

e Intensificar las sinergias y la colaboracidn en cuanto a politicas, estrategias y desempefio
en materia de desarrollo.

e Eliminar la duplicidad de esfuerzos para alcanzar el maximo rendimiento posible.

e Reformary simplificar las politicas y los procedimientos para favorecer una colaboracion
y alineacién progresiva.

e Emprender acciones concretas y efectivas en la busqueda de resultados de desarrollo.

e Combatir la corrupcién y la falta de transparencia, que imposibilitan la movilizacién y la
asignacion eficaz de recursos y desvian los recursos destinados a actividades vitales para

erradicar la pobreza y para un desarrollo econémico sostenible.



Grafico 1.1 Estrategias de desarrollo conjuntas

Financiador

Estrategias
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Fuente: Elaboracidn propia.

Los proyectos de desarrollo constituyen los vehiculos para que un pais logre mejorar sus indices
de desarrollo. En este sentido, todos los actores del desarrollo establecen constantemente
marcos de trabajo que facilitan la colaboracién y la eficiencia de sus acciones para lograr un
mayor impacto. Uno de los estandartes actuales representativos de este esfuerzo es el marco

de efectividad en el desarrollo®.
Efectividad en el desarrollo

La efectividad de las inversiones de desarrollo se mide con base en los resultados que los
proyectos logran alcanzar. Las entidades financiadoras, en su mayoria, han ido creando
herramientas para lograr mayor efectividad en el desarrollo. Estas permiten medir los resultados
obtenidos con los recursos a disposicién vy justificar si los fondos captados estan logrando los
resultados esperados. Estas herramientas son usadas por las organizaciones receptoras del
financiamiento (entidades ejecutoras de los proyectos) no solo para cumplir con los
requerimientos establecidos por los mismos financiadores, sino como instrumentos para medir
los resultados y el progreso del logro de las metas de desarrollo de sus proyectos. Las
herramientas que forman parte del marco de efectividad en el desarrollo son parte de una nueva
cultura de gestidn para resultados, que comprende cuatro areas: i) planificacion estratégica,
ii) gestidn de riesgos, iii) monitoreo del desempeiio con base en resultados, y iv) evaluacién de

resultados.

! para mas informacidn, véase la Declaracion de Paris (OECD-DAC), en www.oecd.org.

Este documento es propiedad intelectual del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y del Instituto Interamericano para el Desarrollo p L.
agina
Econdémico y Social (INDES). Cualquier reproduccion parcial o total de este documento debe ser informada a: INDES-HELP https://goo.gl/6fMCI9 g



1.2. El concepto de gestion de proyectos de desarrollo

Conceptos basicos

La gestidon de proyectos —también conocida como gerencia, administracién o direcciéon de
proyectos— es una disciplina que sirve para guiar e integrar los procesos necesarios para iniciar,
planificar, ejecutar, controlar y cerrar proyectos con el fin de culminar todo el trabajo requerido
para desarrollar un proyecto y cumplir con el alcance estipulado dentro de los limites de tiempo

y presupuesto definidos.

La gestidn de proyectos de desarrollo comprende varias disciplinas de administracién, finanzas,
recursos humanos, comunicacion, riesgo, adquisiciones, etcétera. Esto se debe a que no solo se
limita a entregar el alcance de un proyecto dentro del tiempo y el presupuesto pautados, sino
que busca lograr que los resultados cumplan los objetivos finales (impacto socioecondmico

esperado).

La gestion de proyectos de desarrollo se define como el uso de una combinacion
de herramientas y técnicas derivadas de buenas prdcticas y estdndares
internacionales para asegurar el logro de los objetivos especificos (resultado,

producto o servicio) del proyecto dentro del tiempo (cronograma), el costo

Origen de las practicas internacionales

En términos generales, la necesidad de procedimientos y metodologias de gerencia de proyectos
fue reconocida, en sus inicios, por las industrias de la construccién y la tecnologia,
principalmente. Esto respondia a la premisa de que, al concluir sus proyectos en un tiempo mas
corto y mediante la implementaciéon de procesos mas eficientes, se producirian ahorros
sustanciales de recursos y dinero, lo cual permitiria crear economias de escala e incrementar los

margenes de utilidad.

En los ultimos 20 afos, este concepto ha proliferado en el mundo de los negocios a nivel mundial
a través del desarrollo de varias organizaciones lideradas por el Project Management Institute
(PMI). Mediante su amplia difusion e influencia en el continente americano, el PMI ha sido clave
para el desarrollo y crecimiento de una oferta y demanda de profesionales expertos en gerencia

de proyectos, avalados por una acreditacion internacional emitida por dicha institucién.



La necesidad de contar con metodologias de gerencia o gestion de proyectos en el sector de
desarrollo ha surgido mayormente en la lltima década como respuesta a la busqueda de
resultados tanto por parte de la comunidad internacional de desarrollo como de los paises
receptores de ayuda al desarrollo. Actualmente, existen varias organizaciones internacionales
dedicadas a establecer estandares para la gestidon de proyectos. Entre otras, cabe mencionar,

por orden de relevancia en el continente americano, las siguientes:

¢ Project Management Institute (PMI). Fundado en 1969, inicialmente se enfocé en el
campo de la ingenieria y ha ido cambiando y adaptandose a las necesidades del mundo
de los negocios. A la fecha, a través de su comité de estandares y colaboradores (entre
ellos, empresas, universidades, asociaciones de profesionales, especialistas y
consultores en proyectos), ha creado estandares generalmente aceptados a nivel
internacional, de los cuales cabe destacar el Project Management Institute, A Guide to
the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)- Fifth Edition, Project
Management Institute, Inc., 2013, que se conoce en espafiol como Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®)

e Projects in Controlled Environments (PRINCE). El método PRINCE (Proyectos en
Entornos Controlados) fue originalmente desarrollado por la Oficina de Comercio del
Gobierno del Reino Unido (Office of Government Commerce) en 1989 y se usa como
estandar especialmente en ese pais. Su ultima versidn, PRINCE2, es compatible con todo
tipo de proyectos.

¢ International Project Management Association (IPMA). Con sede en los Paises Bajos,
fue creada en 1965 y actualmente representa a mas de 50 asociaciones de gestion de
proyectos en 50 paises.

e Association for Project Management (APM). Fundada en 1972 como INTERNET UK
(precursor de la IPMA), ademds de proveer oportunidades de creacion de redes de
socializacién entre sus miembros y socios, esta organizacién también otorga

certificaciones.



Definiciones

La gerencia de proyectos emplea cierta terminologia que es importante conocer. Los siguientes

son algunos de los términos de uso frecuente.

e Proyecto: Es un conjunto de actividades coordinadas y relacionadas entre si que buscan
cumplir un objetivo especifico (resultado, producto o servicio) dentro de un tiempo, con
un costo y un alcance definidos. Cabe destacar que completar con éxito un proyecto
significa cumplir con los objetivos dentro del alcance propuesto, el costo determinado y
el plazo pautado. El éxito de un proyecto también se mide por la calidad y el grado de
satisfaccion de los interesados, lo cual implica que se den los beneficios para los cuales
fue emprendido el proyecto.

e Gestion de proyectos: Se define como el uso de una combinacidn de herramientas y
técnicas derivadas de buenas practicas y estdndares internacionales para asegurar el
logro de los objetivos especificos (resultado, producto o servicio) del proyecto dentro
del tiempo (cronograma), el costo (presupuesto), el alcance y la calidad planificados.

e Programa: Es un conjunto de proyectos que tienen caracteristicas en comun y que se ha
decido agruparlos para obtener un resultado mejor que el que podria dar cada proyecto
de manera individual. De esta manera, se logra una mejor coordinacién, optimizacion
de recursos y menos duplicidades.

e Portafolio: Es un grupo de proyectos y programas llevados a cabo bajo el auspicio de
una organizacidn. La gestion del portafolio se enfoca en identificar, priorizar, autorizar,
administrar y controlar proyectos, programas u otro tipo de trabajos para lograr los
objetivos estratégicos de la organizacion.

e Gestion para resultados en el desarrollo (GpRD): Es una estrategia focalizada en los
resultados y en las mejoras de sostenibilidad de estos resultados en los paises. Provee
un marco coherente en el cual la informacidn sobre el rendimiento de proyectos,
programas y portafolios es usada para optimizar la toma de decisiones. El marco incluye
instrumentos practicos para la planificacién estratégica, la gestion de riesgos, el
seguimiento del progreso y los resultados de la evaluacién. Los conceptos sobre los que
se fundamenta la GpRD sefialan que la asistencia internacional al desarrollo puede ser
mas eficaz si se mejora la apropiacidén por parte del pais, se alinea con las prioridades
del pais, se armonizan las politicas y los procedimientos de las agencias de desarrollo y

se centra la atencion de forma mas sistematica en el logro de resultados de desarrollo.



El BID utiliza el concepto de Project Portfolio para referirse a los proyectos que
se estdn ejecutando en la region o en un pais en apoyo a las estrategias de

desarrollo regionales o del pais.

La légica del proyecto

Dentro del contexto de la gestidn para resultados en el desarrollo —cuyo objetivo consiste en
brindar recursos financieros, instrumentos técnicos y conocimientos para implementar
iniciativas tendientes a lograr una cadena de resultados exitosos—, la gestidon de proyectos es
una de las competencias claves. Por un lado, permite asegurar que los proyectos seleccionados
mantengan su contribucién a los objetivos estratégicos de los paises y las entidades
financiadoras del proyecto; por el otro, posibilita evaluar que los resultados esperados se hayan
definido a partir de una priorizacién adecuada: primero, se determinan los resultados y, luego,

la combinacién de recursos para lograrlos?.

El BID ha migrado hacia una nueva forma de gerencia del ciclo de vida del proyecto bajo una

I6gica por resultados.

Es un marco ldgico inclusivo de todos los ciclos y actores de la gestion publica,
que permite ordenar las relaciones causa-efecto existentes entre un objetivo
estratégico y el programa que se llevard a cabo para lograrlo, los insumos que
los ejecutores del proyecto deberdn crear o producir para lograrlo, y el como
hacer todo esto; es decir, la I6gica de todo proyecto del BID intenta partir de
un enfoque en resultados, en lugar de actividades y el ciclo presupuestal, con
el propdsito de que la prioridad deje de ser el control de esas actividades (BID,

2010).

A partir de todo lo anterior, resulta evidente que en la gestién de proyectos es necesario definir
los resultados en los cuales se debe enfocar toda la operacién de desarrollo. Los “resultados” se
basan en indicadores de desempefio y evaluaciones; se considera un resultado exitoso aquel
que ha sido bien planificado y ha ocurrido segun lo programado en la planificacion estratégica,

la planificacién participativa y la planificacion operativa (grafico 1.2).

2 Ppara mas informacion, véase BID. 2010. La gestion para resultados en el desarrollo. Avances y desafios en América Latina y el

Caribe. Washington, D.C.: BID.



Grafico 1.2. Elementos de la planificacion orientada a resultado

Planificacion
Estratégica

Planificacion
Participativa

Planificacion
Operativa

Fuente: BID (2010) La gestion para resultados en el desarrollo. Avances y desafios en América Latina y el Caribe.
Washington, D.C.: BID, p. 23.
Considerando los elementos anteriores, sobre todo la planificacidn como un proceso
participativo, es claro que los resultados tienen que ser acordados por los interesados
(stakeholders) del proyecto y, en particular, por los beneficiarios finales. Si los resultados
esperados no satisfacen las necesidades y expectativas de los beneficiarios finales, no seran
exitosos aunque hayan sido cumplidos de acuerdo con lo planificado. Otro elemento para tener
en cuenta en el momento de definir los resultados en este contexto es que estos generen un
impacto sostenible, lo cual da lugar a la formacion de la cadena de resultados. De esta manera,
un proceso estara causalmente relacionado con sus predecesores y dependientes, tal como

define el grafico I.3.

Grafico I.3. Nocion de causalidad. Cadena de resultados

Productos

Resultados
Intermedios

Productos Resultados
Finales

Resultados
Intermedios

Productos

Fuente: VV.AA. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7 Pasos.
Washington, D.C.: BID.
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Dado que los proyectos de desarrollo operan en entornos complejos rodeados de interesados
(stakeholders) diversos, ambientes de operacién dificiles y limitaciones al acceso de recursos y
tecnologias, es necesario considerar seriamente estos aspectos en el momento de disenar el

proyecto.

Para ser eficaces en el manejo de las situaciones complejas, los responsables en las distintas
fases deben tener una visidn holistica del proyecto, que implique comprender la forma en que
este se desenvuelve durante su ciclo de vida. Al contar con esta apreciacion, los responsables
de proyectos estaran mejor preparados para entender los factores que impactaran en el

proyecto en un momento dado.
Los proyectos nunca existen de forma aislada y siempre se ven influidos por dos factores:

¢ El entorno interno: Son las circunstancias relativamente controlables por las entidades
u organizaciones responsables de la formulacién y la ejecucion del proyecto, tales como
la cultura organizacional, las capacidades técnicas y gerenciales, la solvencia financiera,
las competencias del personal y el analisis del portafolio.

e El entorno externo: Son las condiciones no controlables por los responsables del
proyecto, por ejemplo, los fendmenos naturales, la incertidumbre y la inestabilidad
politica, o las percepciones y expectativas no expresadas por los interesados

(stakeholders) del proyecto.
Las restricciones del proyecto

Segun la conceptualizacién mas cominmente conocida en el dmbito de la gestidén de proyectos,
todo proyecto estd sujeto a una triple restriccion: el alcance (productos), el tiempo (cronograma)
y el costo (presupuesto). El éxito de un proyecto depende de las habilidades y el conocimiento
de la gerencia para considerar estas restricciones y desarrollar los planes y los procesos a fin de
mantenerlos en equilibrio. No es suficiente para un proyecto alcanzar los objetivos dentro del
presupuesto o reportar que todas las actividades y los productos han sido ejecutados a tiempo,
sino que, ademas de tener equilibradas las tres restricciones en todo momento, debe asegurarse

de lograr los objetivos (impacto) esperados (grafico 1.4).



Grafico 1.4. Las restricciones del proyecto

Proyecto

€ ALCANCE —>

Fuente: Lewis, James P. (2005) Project Planning, Scheduling & Control, 42 ed. McGraw Hill.

Este grafico representa las relaciones de dependencia entre las restricciones de un proyecto. Si
una de las restricciones cambia, al menos otra se verd impactada. Por ejemplo, un cambio en el
plan del proyecto para acortar el cronograma puede dar como resultado un incremento de los

costos o requerir una disminucién en el alcance.

e Alcance: Se refiere al trabajo (productos) requerido para entregar los resultados del
proyecto y los procesos usados para producirlos: es la razén de ser del proyecto. Una de
las principales causas para que un proyecto falle es el mal manejo de su alcance en las
siguientes situaciones: no se dedico el tiempo necesario a definir el trabajo, no hubo un
acuerdo acerca del alcance por parte de los interesados (stakeholders) o existié una falta
de gestidn sobre el alcance. Todas estas falencias provocan trabajos no autorizados o
presupuestados, conocidos como alteracion del alcance (Scope Creep). La alteracién del
alcance o los cambios no controlados en el alcance provocan que un proyecto incluya
mas trabajo que el originalmente autorizado, lo que comunmente resulta en costos mas
altos que los planificados y una ampliacién de la fecha inicial de culminacién.

e Tiempo: Se trata de la duracion que requieren todas las actividades para completar el
proyecto y es usualmente representado en un diagrama de barras (Gantt), un diagrama
de hitos o un diagrama de red. A pesar de su importancia, el tiempo, a menudo, es la
omisidn mas frecuente en proyectos de desarrollo. La ausencia de control de los tiempos
de un proyecto se refleja en plazos que no se cumplen, actividades incompletas y atrasos
en general. Un control adecuado del cronograma requiere una cuidadosa identificacién
de las tareas que seran ejecutadas, una estimacion precisa de su duracién, la secuencia
en la que serdn realizadas y cdmo el equipo del proyecto y los recursos seran utilizados.

El cronograma es una aproximacion a la duracion de todas las actividades del proyecto.



No es dificil descubrir que los prondsticos iniciales no encajan una vez que el proyecto
avanzay se incrementa el conocimiento del entorno; por eso, el control de tiempos y el
cronograma son procesos iterativos. El equipo del proyecto debe, en cualquier
momento, verificar las restricciones o los requisitos especificos de tiempo de los
interesados (stakeholders) del proyecto.

e Costo: Son los recursos financieros aprobados para la ejecucién de las actividades del
proyecto e incluyen todos los gastos requeridos para alcanzar los resultados dentro del
cronograma planificado. En proyectos de desarrollo, una débil gestidon de los costos
puede resultar en situaciones complejas de devolucién de recursos y de presupuesto
asignado para el afio contable y, por ende, puede producir dificultad de apropiacion de
recursos en los siguientes ejercicios contables. En proyectos de desarrollo, existen
factores importantes para tener en cuenta: las restricciones presupuestarias, las
politicas de asignacion de presupuesto, las normas y los procedimientos de
adquisiciones, etcétera. Estas normas condicionan la obtencidn de recursos de personal,
equipo, servicios y materiales que deben ser adquiridos por el proyecto. Los
responsables de ejecutar y supervisar el proyecto deben estar informados sobre todas
las politicas, los lineamientos y los procedimientos existentes para la adquisicidon de
estos recursos. La informacion de proyectos anteriores similares puede ser util para
mejorar las estrategias de manejo del presupuesto.

e Calidad: En proyectos de desarrollo, se refiere normalmente a la obtencién del impacto
esperado por la intervencion en términos de cumplimiento de metas de desarrollo
econdmico y social. Es, por tanto, un factor clave para tener en cuenta para evaluar el

éxito del proyecto.

Para los proyectos de desarrollo no es suficiente entregar un proyecto acorde al alcance, tiempo
y presupuesto, sino que también debe satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados (stakeholders), que son los ultimos jueces de la calidad del proyecto. Gestionar estas
restricciones requiere un analisis cuidadoso y un acuerdo acerca de cuales son las prioridades
para la organizacién, el ente financiador y los beneficiarios finales. Dependiendo de esos
factores, un proyecto puede poner mas énfasis en el costo y la calidad que en el tiempo vy el
alcance. Este tipo de decisiones y el establecimiento de prioridades al inicio del proyecto tienen

un impacto fundamental en la totalidad de las determinaciones y los planes subsiguientes.

La comprension de la relacidn entre estas tres restricciones permitira tomar mejores decisiones

cuando sea necesario hacer cambios en el proyecto.

El ciclo de vida y el ciclo de gestidn del proyecto de desarrollo



Al considerar un proyecto como una serie de fases interrelacionadas, existen mejores
posibilidades de asegurar su éxito. De hecho, la suma de las fases del proyecto es su ciclo de
vida. Por este motivo, la buena practica de dividir el proyecto en varias fases hace que cada una
de ellas resulte mas manejable. La estructura del ciclo de vida varia seglin la industria y la
naturaleza del proyecto, por lo que no existe una forma ideal de organizar un proyecto. Sin

embargo, un proyecto de desarrollo tipicamente tiene el siguiente ciclo de vida:

Grafico 1.5. Ciclo de vida de un proyecto de desarrollo

Programacion Identificacion Disefio Implementacion, Evaluacion Cierre
Monitoreo y Control

Inicio Planificacién Irnplernenlacién
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Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 2-8, pagina 39.

Un proyecto tiene que completar exitosamente cada fase antes de seguir con la siguiente; esto
permite que el ciclo del proyecto tenga mejor control y construya los nexos apropiados con el
entorno interno y externo. Cada fase no debe ser vista como independiente, sino como un
esfuerzo continuo e interdependiente porque los resultados de una fase son usados como

insumos para la siguiente.

El ciclo de gestion de proyectos esta en la fase de implementacién y monitoreo y control, y utiliza
cinco etapas necesarias para concluir exitosamente: i) inicio, ii) planificaciéon, iii)

implementacidn, iv) monitoreo y control, y v) cierre (grafico 1.6).



Grafico 1.6. Etapas de la gestion del proyecto

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 2-10, pagina 42.
La etapa de inicio da paso a la de planificacidn. Una vez desarrollados y aprobados los planes,
comienza la etapa de implementacidn o ejecucidn del proyecto. A medida que esta avanza, el
proceso de control o monitoreo revisa si el proyecto esta cumpliendo con sus metas y objetivos.
De existir la necesidad de cambios, se adaptan los planes originales y se reinicia el proceso de
implementacion. Una vez que el proyecto ha cumplido con todos sus objetivos y los entregables

han sido aceptados, entra en la etapa de cierre.

El nivel de esfuerzo en cada etapa es diferente. El grafico 1.7 es una representacién de las etapas
del proyecto durante la fase de implementacién y monitoreo y control desde el inicio, a partir
del cual el nivel de esfuerzo aumenta paulatinamente hasta alcanzar su mdaxima elevacion
durante la implementacién. Esta figura es particularmente Gtil para visualizar el nivel de impacto
financiero en caso de que el proyecto esté expuesto a riesgos o cambios. Debido a que en la vida
del proyecto el mayor nivel de esfuerzo, incluyendo el costo, ocurre durante laimplementacion,
cualquier cambio o riesgo durante esta etapa genera un mayor impacto en el proyecto y
demanda mayores recursos y esfuerzos. El grafico también ayuda a visualizar el nivel de esfuerzo
que se requiere en la etapa de planificacion. Muchos proyectos invierten muy poco tiempo y
esfuerzo en esta etapa y, consiguientemente, enfrentan varios problemas durante la

implementacion.



Grafico I.7. Nivel de esfuerzo y tiempo en la fase de implementacién y monitoreo y control
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Fuente: Elaboracidn propia.

Algunas organizaciones estandarizan la manera de trabajar sus proyectos, mientras que otras
permiten a los equipos del proyecto determinar si las tareas que realizardn se consideran un
proyecto independiente o una fase del ciclo de vida del proyecto. Por ejemplo, mientras que un
estudio de factibilidad podria ser tratado como un proyecto independiente, también puede ser

considerado la primera fase del proyecto.

Cuando se trata de proyectos muy complejos que incluyen multiples componentes, es posible
que haya varios ciclos y que estos tengan una relacidn de dependencia, que estén condicionados

entre si o que ocurran paralelamente.

A continuacidn, se presenta un ejemplo de un proyecto con dos ciclos. El grafico 1.8 refleja el
principio y el fin del proyecto, pero con dos ciclos de planificacién, implementacién y supervision

en cada uno.
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Grafico 1.8. Ejemplo de un proyecto con dos ciclos

Fuente: Elaboracion propia.

Los proyectos grandes o complejos pueden requerir varios ciclos, a los que llamaremos fases. En
algunos casos, el cierre de una fase puede dar lugar al inicio de la siguiente. Esto permite que se
revisen las premisas y los supuestos originales que surgieron durante el disefo del proyecto
como un precedente para empezar la siguiente fase de implementacidn y para incluir mejoras
en los procesos de gestidn de proyectos sin necesidad de esperar al fin del proyecto para
hacerlo. Al término de cada fase de implementacidn, se ofrece la oportunidad de aprender,

adaptar y mejorar las practicas, las competencias y las dinamicas del equipo del proyecto.
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Sintesis de la unidad

Los proyectos de desarrollo tienen como objetivo tratar de beneficiar al mayor nimero de
actores en la sociedad; es decir, ademds de generar el beneficio econdmico, todo proyecto de
desarrollo normalmente busca producir el mayor impacto o retorno social. En este sentido, los
proyectos de desarrollo deben estar relacionados con las estrategias de desarrollo de cada pais
para asegurar un mayor impacto. Las entidades financiadoras contribuyen al financiamiento de
aquellos proyectos que estan dentro de las estrategias de desarrollo del pais y de las prioridades
programaticas sectoriales. La gestién de proyectos permite comunicar las expectativas y los
resultados de forma clara y concisa, propicia un ambiente de trabajo en equipo, puesto que
facilita la comunicaciéon con un lenguaje comun, y provee las herramientas necesarias para
utilizar los recursos del proyecto de la forma mas eficiente posible. En definitiva, la gestion de
proyectos ofrece la hoja de ruta de un proyecto con todas sus alternativas para llegar desde un

punto de inicio hasta un punto de culminacion.

El concepto mas importante vinculado con la gestién de proyectos es la asimilacién de la intima
relacion entre las tres restricciones del proyecto: el alcance, el tiempo y el costo. Estas
restricciones suceden en un dmbito complejo de factores internos y externos que pueden
ejercer fuerzas que demandan cambios constantes. Por lo tanto, todo proyecto de desarrollo
debe caracterizarse por su flexibilidad para adaptarse a estas condiciones sin afectar el logro de

los resultados esperados.



Unidad 2. Inicio del proyecto

Il.1. La gobernabilidad del proyecto

Gobernabilidad del proyecto

éQué es la gobernabilidad de un proyecto? Se trata de las condiciones que permiten su
desarrollo exitoso mediante la determinacion de una clara estructura del proceso de toma de
decisiones y de supervisién. Los proyectos que cuentan con una buena gobernabilidad
presentan una estructura adecuada a la misién de la organizacidén, la estrategia, los valores, las

normas y la cultura interna.

éPara qué es importante la gobernabilidad de un proyecto? El objetivo mas importante de la
gobernabilidad es establecer niveles claros de autoridad y de toma de decisiones. La
gobernabilidad estd representada por las personas, las politicas y los procesos que proporcionan
el marco para tomar decisiones y adoptar medidas a fin de optimizar la gestidn del proyecto.
Una forma importante de establecer la gobernabilidad del proyecto es definir e identificar los
roles, las responsabilidades y los mecanismos para la rendicién de cuentas de las personas claves

involucradas en el proyecto.

éCOmo se construye la gobernabilidad del proyecto? Para dotar de una adecuada
gobernabilidad a un determinado proyecto, la alta direccidn debe definir la estructura de
gobernabilidad antes del inicio del proyecto. La gobernabilidad se describe en el acta de
constitucién del proyecto. Este documento, basado en la matriz de resultados y otros
documentos relevantes de la fase de disefio del proyecto, autoriza formalmente el inicio del

proyecto al tiempo que:

e Presenta un nivel agregado del alcance, el tiempo y el costo del proyecto.

e Analiza las relaciones entre el proyecto y los diferentes interesados.

e Describe la estructura de gobernabilidad del proyecto y, en particular, los mecanismos
de seguimiento y control de cambios significativos.

e Asigna el equipo responsable para la gestién del proyecto.
La Junta Directiva del proyecto

Se trata de la instancia mas alta de la estructura de gobernabilidad del proyecto y estd formada
por personas que tienen autoridad para tomar decisiones de alto nivel. Normalmente, este
grupo esta formado por la gerencia ejecutiva de una organizacién y puede incluir representantes

de las organizaciones financiadoras del proyecto e interesados claves. Las decisiones que toma



suelen ser estratégicas y no operativas ya que se trata de una instancia de apoyo y facilitacion
para que el equipo responsable de la gestidon del proyecto cuente con los recursos y la
colaboracidn interdepartamental necesaria para una buena implementacién. Entre las
principales responsabilidades de la Junta esta la de asegurar que los objetivos del proyecto sean
consistentes con las estrategias y las prioridades definidas durante su proceso de disefio y

aprobacion. Otras responsabilidades incluyen:

e Asignacion del gerente del proyecto.

e Aprobacién del acta de constitucidn del proyecto.

e Autorizacién del uso de los recursos necesarios para la ejecucién del proyecto.

e Autorizacién de cambios al alcance original del proyecto.

e Resolucidn de conflictos y asuntos o incidencias que estdn mas alld del nivel de

autoridad del gerente del proyecto.
Seleccidn y asignacion del gerente del proyecto

En el caso de que la gerencia del proyecto no participe en el disefio del proyecto, como ocurre
en la mayoria de los casos, una de las primeras decisiones de la Junta Directiva es la designacion
del gerente, es decir, la persona autorizada para asignar los recursos de la organizaciéon a las

actividades del proyecto y lograr sus objetivos.
Competencias de la gerencia del proyecto

No solo es necesario que la persona encargada de la gerencia del proyecto tenga un buen
entendimiento de los aspectos técnicos de este, sino que también debe tener buenas
habilidades de gerencia, como la comunicacién, la planificacién, la negociacion, el manejo de

grupos, la toma de decisiones y el liderazgo (cuadro I.1).



Cuadro I. 1. Descripcion de las habilidades del gerente del proyecto

HABILIDADES DESCRIPCION

Consiste en motivar a las personas asignadas al proyecto
para que trabajen como equipo con el fin de implementar el
plany lograr el objetivo de la manera mas satisfactoria.

Liderazgo

Consiste en comunicarse constantemente con su equipo, asi
como con los interesados (stakeholders), las entidades
financiadoras y la alta gerencia de la organizacion.

Comunicacion

Consiste en identificar rapidamente los problemas vy
desarrollar una solucion bien planificada, tomar decisiones
con buen juicio dejando de lado los aspectos emocionales.

Resolucion de problemas

Consiste en desarrollar un enfoque basado en resultados, sin
gastar recursos ni esfuerzos en la administracion de detalles
de las actividades y tareas del proyecto, y concentrando su
esfuerzo en que los resultados estén siempre alineados con
los objetivos del proyecto.

Orientacion hacia resultados

Autoridad del gerente del proyecto

Como responsable del proyecto, el gerente necesita tomar decisiones relacionadas con la
gestién o el manejo de los recursos disponibles para el proyecto; por consiguiente, en el
momento de asignar la gerencia, se deben definir sus responsabilidades, su autoridad y los
niveles de toma de decision especificos para la direccion y el control del proyecto. Estos niveles
de responsabilidad y poder pueden variar de un proyecto a otro. La autoridad se basa en las
normas vy las politicas de la organizacion, que determinan los roles y las responsabilidades del
personal. La cultura, el estilo, la naturaleza y la estructura de la organizacidn influyen en el nivel
de autoridad de la gerencia de los proyectos, sobre todo en la influencia que tienen las gerencias

funcionales (aquellas que se desarrollan en organizaciones funcionales).



Primeras acciones de la gerencia del proyecto

Una vez que el nuevo gerente recibe la confirmacién de su responsabilidad, debe dar los
primeros pasos para iniciar el proyecto. Estos pasos no estan relacionados con la
implementacién, sino con la planificacién del proyecto; es decir, el desarrollo en detalle de los
planes de gestion del proyecto. Para ello, el gerente debe conocer y entender el proyecto en
todas sus dimensiones. En otras palabras, deberd revisar los documentos del disefio (el perfil, la
propuesta, la matriz de resultados, el contrato original, etcétera), el estimado preliminar de

tiempos de ejecucién, etcétera.

El gerente deberd iniciar la revisién de estos documentos con el equipo seleccionado para
formar parte del proyecto. En algunos casos, el equipo puede no estar completo por lo que el
gerente debera incluir temporalmente a personas dentro de la organizacién que puedan ayudar

en la revision y el desarrollo de los planes del proyecto.

11.2. La matriz de resultados (MdR)

Definicién

La MdR es una herramienta elaborada durante el disefio del proyecto, que permite desarrollar
y presentar la correlacion entre los objetivos del proyecto y los indicadores de los resultados
sectoriales alineados con las metas de desarrollo del pais. La MdR proporciona un modelo légico
(en algunos casos se usa el enfoque del marco ldgico) para alcanzar los resultados del proyecto.
Se trata de una herramienta ampliamente utilizada por las organizaciones financiadoras de
desarrollo (en particular, por el BID) y es un insumo fundamental para el acta de constitucion
del proyecto, que, como dijimos anteriormente, es el documento comunmente utilizado en la
gestién de proyectos. La MdR tiene una importancia clave en la etapa de inicio de la
implementacion del proyecto ya que proporciona insumos para el proceso de planificacion a la

vez que sirve como instrumento de monitoreo y control.

Una de las responsabilidades del gerente de proyecto es verificar la validez y la actualidad de la
matriz de resultados. Si existieran discrepancias, consultas o propuestas de cambio, debera

presentarlas a la Junta Directiva del proyecto para su aprobacion.

La MdR ofrece informacion relevante para que el equipo del proyecto se familiarice de forma
muy rapida con los objetivos del proyecto y pueda contribuir estratégicamente durante la
ejecucién de las actividades y la obtencion de los resultados. La matriz de resultados se compone

de los siguientes elementos:



1. Objetivo del proyecto: Resultado esperado (meta final), expresado en términos de
desarrollo fisico, financiero, institucional, social, ambiental o de otra especie, al que se
espera que el proyecto o programa contribuya. El objetivo del proyecto debe responder
al qué y al para qué del proyecto.

2. Indicadores de resultado: Miden el avance del(os) resultado(s) esperado(s). Los
indicadores deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y acotados en el
tiempo.

3. Linea de base: Valores o estado de los indicadores de resultado al inicio del proyecto.
Sirven para medir los cambios que ha logrado el proyecto.

4. Meta: Valores o estado de los indicadores a la conclusidon del proyecto. Es lo que el
proyecto espera lograr.

5. Componentes:

o productos: bienes de capital o servicios que se producen con la intervencion;

o resultados intermedios: efectos de una intervencidn que conduce al resultado
deseado;

o resultado: eventos, condiciones u ocurrencias que indican el logro del objetivo
del proyecto.

6. Ano: Grado de progreso en la entrega o la ejecucion del (los) producto(s) en el ano
durante el que se registra el avance.

7. Comentarios: Aclaraciones acerca de los indicadores utilizados o sobre el grado de
avance o cualquier tipo de nota aclaratoria (aqui también se incluyen los supuestos del

proyecto para lograr el objetivo).

La MdR presenta y explica la forma en que deberad lograrse el objetivo de desarrollo; ademas,
incluye las relaciones causales entre la ejecucion de las actividades, la entrega de los productos
y el logro de los resultados; y propone indicadores, lineas de base y metas para documentar los
logros. La matriz es uno de los insumos o requisitos para elaborar el plan de riesgos. El cuadro

1.2 muestra cdmo se relacionan los diferentes componentes de la MdR.



Cuadro 1.2. Matriz de resultados

Objetivo del proyecto: es el impacto esperado en términos de desarrollo fisico, financiero, institucional, social,
ambiental o de otra especie al que se espera que el proyecto o programa contribuya. Debe responder al qué y al
para qué del proyecto o programa.
INDICADORES DE B
LINEA DE BASE META
RESULTADOS
Mide el avance del (los) Valores o estado de los Valores o estado de los indicadores
resultado(s) esperado(s). indicadores de resultado al inicio de resultado a la conclusién del
del proyecto. proyecto.
Componente 1 Linea de base Afo 1 Afo 2 Ao 3 Meta Comentarios
Productos, Valor o estado Grado de progreso en la entrega o | Valor o estado Aclaraciones
bienes de de los ejecucion del (los) producto(s). de los acerca de los
capital o productos al productos al indicadores
servicios que se | inicio del final del utilizados, el grado
producen con proyecto. proyecto. de avance o
la intervencidn. cualquier tipo de
nota aclaratoria.

Fuente: VV.AA. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP),Metodologia 7 Pasos.

Washington, D.C.: BID.

Los indicadores SMART

Existen varios factores que permiten que los proyectos logren sus resultados: i) que sus objetivos
estén definidos de manera especifica, ii) que determinen el ambito concreto de intervencion del
proyecto, y iii) que identifiquen a sus beneficiarios. Estos factores deberian facilitar la medicion
y la atribucion de los resultados especificos derivados de las actividades del proyecto. Los
objetivos mal definidos constituyen un obstdculo para lograr una gestién de proyectos orientada
a resultados y para evaluar si los resultados han sido alcanzados. Al definir los objetivos del
proyecto, se deben evitar objetivos vagos e interpretaciones dudosas. Cuanto mas detallado sea

el objetivo, mejor serd su comprensidn y mayores las probabilidades de que sea alcanzado.

Los objetivos se miden a través de indicadores. Los indicadores SMART utilizan los siguientes

principios basicos para su formulacion:

e S: Especificos (Specific). El objetivo que se define debe quedar absolutamente claro y
nitido a través del indicador, sin posibilidad de ambigliedades ni interpretaciones. De
esta manera, su comprensién y las posibilidades de alcanzarlo son mayores.

e M: Mensurables (Measurable). El objetivo debe tener un indicador definido de tal
manera que permita ser medible tanto durante el progreso del proyecto como al final

de este.



e A: Alcanzables (Achievable). El objetivo y su indicador deben ser alcanzables dentro de
las limitaciones del presupuesto y el tiempo del proyecto.

e R: Realistas (Realistic). El objetivo y su indicador deben ser realistas y relevantes en
relacidn con el problema que el proyecto busca solucionar.

e T:Tiempo (Timely). El objetivo y su indicador deben tener una fecha de culminacion y
fechas intermedias para obtener resultados parciales; o sea, tiene que tener un

calendario y una fecha de entrega.

El gerente y el personal del proyecto tienen la responsabilidad de revisar que los objetivos del
proyecto y sus indicadores cumplan con los criterios SMART. Los objetivos ambiguos dan lugar
aindicadores ambiguos y pueden generar interpretaciones errdneas sobre lo que significa lograr
la meta del proyecto. Por ejemplo, un objetivo de proyecto que no cumple las condiciones de
los indicadores SMART es: “Proveer de agua potable a la comunidad”. Este objetivo, que en un
principio parece simple, presenta los siguientes problemas: no estd acompanado de un indicador
gue defina la unidad de medida; no especifica si se busca el acceso directo al agua potable en
los hogares o en un centro de acopio; no define el tiempo, es decir, no se sabe si hay que lograr
este objetivo en un mes o en un afio. Para revisar que cada objetivo cumpla con las
caracteristicas de los indicadores SMART, el gerente del proyecto debe hacer las siguientes

preguntas:

e (Qué es lo que vamos a lograr?
e ¢Quién o quiénes lo van a lograr?
e (Paracuando debemos lograrlo?

e iCoémo sabemos si se logra?

Establecer metas mensurables y relevantes con las cuales la mayoria de los interesados
(stakeholders) esté de acuerdo es la plataforma de un proyecto exitoso. Al comprometer a los
interesados (stakeholders) claves en el proceso de establecer los objetivos y los indicadores
SMART, el gerente del proyecto genera mas posibilidades de que el proyecto tenga un buen

inicio.



11.3. La matriz de interesados (stakeholders)

Los interesados (stakeholders)

Los interesados (stakeholders) —término dificil de traducir literalmente al espafiol- son grupos o
personas que se podrian ver impactados de manera positiva o negativa por el proyecto o el
resultado del proyecto. En los proyectos de desarrollo, la gestion de los interesados
(stakeholders) es de suma importancia para lograr el éxito. El proceso de identificar a los
interesados (stakeholders) y definir sus niveles de interés e influencia en el proyecto es el punto
de partida para desarrollar las estrategias destinadas a conseguir el apoyo necesario de los
interesados (stakeholders) claves, que permitan alcanzar los objetivos del proyecto.
Dependiendo del tipo de proyecto, los interesados (stakeholders) pueden variar tanto en
nuimero como en nivel de influencia e interés. Al clasificar a los interesados (stakeholders), el
gerente del proyecto estd en una mejor posicion para utilizar su tiempo mas eficientemente en

el desarrollo de las relaciones y las comunicaciones del proyecto con los mds importantes.

Dado que los interesados (stakeholders) son personas u organizaciones cuyas influencias (a favor
o en contra) pueden afectar la finalizacion exitosa del proyecto, es altamente recomendable
tener un plan de gestién de los interesados (stakeholders) que se traduzca en un plan de

comunicaciones del proyecto.

Segln se puede ver en el grafico 1.9, el proceso para desarrollar la matriz de interesados
(stakeholders) se inicia con la identificacion de las agencias o personas que suministran la
informacién que se necesitard como entradas del proceso, las técnicas o herramientas v,

finalmente, las salidas que serdn usadas por clientes o usuarios de los resultados del proceso.

Grafico I. 9. Desarrollo de la matriz de interesados (stakeholders)

' Entradas ' Técnicas Salidas
Suministro - ' Usuario

» Financiador « Perfil del » Anélisisde » Matriz de » Equipo del
» Organizacion proyecto (PP) Interesados Interesados Proyecto
* Matriz de (Stakeholders) (Stakeholders)
resultados « Clasificacion de
» Documentos de Interesados
aprobacion del (Stakeholders)
proyecto « Juicio de
expertos

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 13-2, pagina 393.



La identificacidn de interesados (stakeholders)

La identificacion de interesados (stakeholders) consiste en seleccionar a todas las personas, los
grupos o las entidades que serdn impactados de alguna manera por el proyecto o su resultado.
Esto implica no solo identificar a quienes recibiran beneficios del proyecto, sino también a
quienes seran impactados negativamente por él. Como sucede en todo tipo de intervencion
social, no todos los proyectos de desarrollo son recibidos positivamente, siempre existen
personas, grupos o instituciones que se opondran por diversas razones que responden a un

amplio rango que va desde motivos politicos o econdmicos hasta sociales, religiosos, etcétera.

En cada proyecto existe un grupo de interesados (stakeholders) claves cuyo nivel de influencia
puede impactar significativamente en el éxito del proyecto. Por esta razén, el gerente del
proyecto y el equipo deben identificar a los interesados (stakeholders) al inicio del proyecto y
determinar las estrategias de gestidén de cualquier influencia negativa o las estrategias para

maximizar su colaboracion y apoyo.

La identificacion de los interesados (stakeholders) es un proceso en el cual el equipo gerencial,
junto con otras personas con experiencia en proyectos y problematicas similares, participa en
un proceso de lluvia de ideas y crea una lista de todos los posibles involucrados. La lista creada
no sera estatica ya que es importante recordar que, a medida que el proyecto avance, nuevos
interesados (stakeholders) pueden surgir; asi como otros que fueron inicialmente identificados

pueden dejar de ser relevantes.

Los interesados (stakeholders) pueden ser internos (personal de las unidades ejecutoras,
personal administrativo o ejecutivo de la organizacidn, personal de las entidades financiadoras
con alto nivel de poder e influencia en el proyecto y sus recursos) o externos (beneficiarios del
proyecto, instituciones del sector u organizaciones de la sociedad civil, que seran de un modo u
otro impactados por los resultados del proyecto). Dado el caracter social de los proyectos de
desarrollo, involucrar a la sociedad civil no debe ser solo un ejercicio de comunicacion

unidireccional, sino una oportunidad para lograr su apoyo al proyecto.

Durante la lluvia de ideas, el gerente del proyecto, su equipo y cualquier otra persona que tenga
informacidn relevante utilizaran lo producido durante el proceso de aprobacion del proyecto,
como el perfil del proyecto, la propuesta de financiamiento, los contratos, etcétera. Ademas de
identificar a las personas y organizaciones, serd muy importante obtener de cada interesado
(stakeholder) informacion relativa a su interés y su influencia o poder sobre el proyecto.
Cualquier persona o grupo que tenga algun nivel de interés en el proyecto es un interesado

(stakeholder). Para identificarlos, se requiere la siguiente informacién:



e nombre o identificacion del interesado (stakeholder);

e objetivos o resultados del proyecto relacionados con el interesado (stakeholder);

e nivel de interés del interesado (stakeholder);

e influencia o poder del interesado (stakeholder);

e impacto positivo: el resultado que beneficia al interesado (stakeholder);

e impacto negativo: el resultado que impacta negativamente al interesado (stakeholder);
e estrategias del proyecto: una lista de las acciones que se pueden realizar para reducir el
incrementar el interés del interesado

impacto negativo sobre el proyecto o

(stakeholder) en relacién con el proyecto.

El cuadro 1.3 muestra cdmo se relacionan los diferentes componentes de la matriz de

interesados (stakeholders).

Cuadro I. 3. Matriz de identificacion de interesados (stakeholders)

Supervisor del proyecto

OBJETIVOS O NIVEL DE NIVEL DE ACCIONES POSIBLES DEL ESTRATEGIAS
METAS INTERES INFLUENCIA INTERESADO (STAKEHOLDER)
Gestion exitosa | Bajo Bajo Positivas: Negativas: Mantener al supervisor
del proyecto Medio Medio cumplir con retrasos involucrado en todo
los objetivos avance del proyecto, en
Alto Alto especial, en cambios y
riesgos

Fuente: VV.AA. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7 Pasos.

Washington, D.C.: BID.

La matriz de clasificacion de los interesados (stakeholders)

La matriz de clasificacion de los interesados (stakeholders) es una herramienta de analisis que
permite clasificar a los involucrados en el proyecto segln sus niveles de interés e influencia en
él. Esta matriz facilita la priorizacién de los interesados (stakeholders) mas importantes para asi

desarrollar las estrategias correspondientes.



El proceso de analisis y construccion de esta matriz es algo subjetivo y depende mucho de la
calidad de la informacidn que el proyecto tenga de los interesados (stakeholders). De la misma
manera que comentabamos sobre el listado de interesados (stakeholders), su clasificacion
puede cambiar durante la vida del proyecto. Asi, aquellos que inicialmente fueron identificados
con un alto nivel de influencia en el proyecto pueden ser reclasificados en un nivel mds bajo
durante otras instancias de la vida del proyecto. El andlisis de interesados (stakeholders) es un

trabajo permanente durante la implementacion del proyecto.

Una vez que la informacién de los interesados (stakeholders) estd completa, el gerente del
proyecto debera representar esta informaciéon usando una matriz de 2 x 2 que le permita
clasificar a cada interesado (stakeholder) en uno de los grupos para los cuales se definen

diferentes estrategias (grafico 1.10).

Grafico 1.10. Matriz de clasificacion de los interesados (stakeholders)
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2 Satisfecho Atentamente
<<

.

5

[} ; Mantener
Q Monitorear

o Informado
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Bajo interés Alto interés

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 13-4, pagina 397.
Cada uno de los cuadrantes del grafico implica una estrategia que permite manejar las relaciones

con los interesados (stakeholders).

e Bajo poder / Bajo interés = Monitorear.
e Alto poder / Bajo interés = Mantener satisfecho.
e Bajo poder / Alto interés = Mantener informado.

e Alto poder / Alto interés = Gestionar atentamente.
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Las estrategias que el equipo de proyecto identifique irdn dirigidas a incrementar el soporte al
proyecto y minimizar el impacto negativo de los interesados (stakeholders). Estas estrategias

pueden incluir:

e participacion en las actividades o eventos del proyecto;
e comunicaciones para mejorar la informacién acerca del proyecto;
e colaboracion de terceros que puedan influir positivamente en un interesado

(stakeholder);

e mitigacidn de las acciones negativas de un interesado (stakeholder).

Dado que la informacién que se presenta en la matriz de interesados (stakeholders) puede ser
de caracter sensible o confidencial, el gerente del proyecto deberd aplicar el buen juicio en

relacidn con el tipo de informacion que se presentay el nivel de acceso a ella.
Las necesidades de informacidn de los interesados (stakeholders)

Cada interesado (stakeholder) tiene una necesidad diferente de informacidn del proyecto. En
algunos casos, se trata de una exigencia contractual; es decir, el interesado (stakeholder) y el
proyecto tienen un acuerdo formal para la entrega de informacién que, muy a menudo, incluye
un formato y un cronograma especificos. Por ejemplo, la entidad financiadora del proyecto
requiere informacién de los proyectos a fin de usarla como herramienta para analizar el avance
y la programacidon de desembolsos de los fondos requeridos. En otros casos, las necesidades del
interesado (stakeholder) se vinculan con el cumplimiento de normas o regulaciones del pais; por
ejemplo, el uso de los fondos para la programacién financiera de la organizacién o para cumplir

con normas fiduciarias o legales.

El gerente de proyecto deberd identificar y clasificar estas necesidades con el fin de planificar el
tiempo que se requiere para generar y distribuir la informacién. La lista que figura a continuacién
sirve no solo para este propdsito, sino como insumo para la creaciéon del plan de comunicaciones

del proyecto:

nombre del interesado (stakeholder);

e tipo de informacion requerida;

e fecha o periodo en que la informacion es requerida;
e formato de presentacion de la informacion;

e aprobacion de la informacion.



Responsable de enviar o presentar la informacion

Los interesados (stakeholders) necesitan informaciéon para formarse una opinidn sobre el
proyecto, para decidir su apoyo, para coordinar actividades con él y, sobre todo, para tomar
decisiones acerca del proyecto. El gerente del proyecto debe planificar las actividades de
informacidn basandose en las prioridades de los interesados (stakeholders) e identificar a las
personas que seran responsables de desarrollar y entregar la informacién. Uno de los conceptos
mas importantes en la gestidn de la informacidn es que debe tratarse de la informacidn correcta,

tiene que llegar a la persona correcta y hacerlo en el momento correcto.

Cabe notar en esta instancia que, mientras todos los interesados (stakeholders) deben estar
informados en varios niveles, es importante también mantenerlos involucrados. Asi, por
ejemplo, dado que la sociedad civil o la participacidén ciudadana son elementos esenciales en los
proyectos de desarrollo, los responsables del proyecto no solamente deben mantener
informadas a las comunidades afectadas por el proyecto, sino que deben lograr su
involucramiento en el proceso de establecer o validar los objetivos del proyecto, determinar los
indicadores de éxito, fijar los cronogramas, etcétera. Cuando estos actores involucrados no
tienen el protagonismo adecuado o nivel de liderazgo y empoderamiento en el proyecto, se
pone en peligro la sostenibilidad de las intervenciones. Dependiendo del tipo de proyecto, la
sociedad civil puede ser uno de los interesados (stakeholders) mas importantes que deben

permanecer activos durante toda la vida del proyecto.

11.4. El acta de constitucion del proyecto

éQué es el acta de constitucion del proyecto?

Se trata de un documento de inicio de la implementacién de un proyecto en el cual, entre otros,
se definen: i) el alcance, el tiempo y los costos a alto nivel; ii) el analisis de los interesados; iii) la

estructura de gobernabilidad, y iv) el equipo responsable del proyecto.

El acta de constitucion del proyecto ofrece una visién preliminar de los roles y las
responsabilidades de los principales involucrados y define la autoridad del gerente del proyecto.
Sirve como referencia para el futuro del proyecto y para comunicar su propdsito a los diferentes
interesados (stakeholders). La creacion y la aprobacién del acta por la Junta Directiva dan inicio
formal al proyecto y asignan la autoridad para utilizar los recursos en las actividades del

proyecto.



Este documento generalmente incluye:

e Racionalidad y propoésito del proyecto: la razon de ser del proyecto, es decir, lo que el
proyecto pretender cumplir y el problema que debe resolver.
e Objetivos del proyecto: una breve descripcién de los objetivos del proyecto y del
impacto esperado.
e Estrategia del proyecto:
o) breve descripcidon del modelo de intervencion;
o) alcance (productos mds importantes) y limites del alcance (lo que no

producird el proyecto);

o cronograma resumido de hitos;
o presupuesto resumido;
o) riesgos, supuestos y restricciones de alto nivel.

e Estructura de gobernabilidad
e Gerenciay equipo

¢ Mecanismo de control de cambios y monitoreo

El Acta no es un documento que detalle exhaustivamente el proyecto, tampoco trata de
suplantar otros documentos de la fase de disefio y aprobacién del proyecto. El contenido del
Acta puede variar segun el area de aplicacidn, las caracteristicas y la complejidad del proyecto,

y puede incluir componentes adicionales a los identificados anteriormente.
Desarrollo del acta de constitucion del proyecto

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto consiste en crear un documento que organiza la
informacidn que se generd durante la fase de disefio y que se presenta en un formato simple y

de facil uso (grafico .11).



Grafico I. 11. Proceso de creacion del acta de constitucion del proyecto

» Entradas - Técnicas - Salidas »

Suministro Usuario
» Financiador « Perfil del » Desarrollo del » Acta de » Equipo del
» Organizacion proyecto (PP) acta constitucién del Proyecto
+ Matriz de + Juicio de proyecto » Organizacion
resultados expertos « Interesados
» Documentos de (stakeholders)
aprobacién del
proyecto
» Matriz de
Interesados
(stakeholders)

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 4-2, pagina 66.
En la mayoria de los casos, el acta de constitucion es creada y aprobada por el patrocinador del
proyecto. Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona o autoriza el uso de los
recursos para el proyecto. Cuando se concibe un proyecto, el patrocinador es quien lo propone
y cumple el rol de portavoz ante los altos niveles de direccidn de la organizacién para lograr su
apoyo y promover los beneficios que aportara el proyecto. El patrocinador guia el proyecto
durante el proceso de contratacidén o seleccién del gerente del proyecto hasta que haya sido

asignado formalmente y autorizado.

A menudo se utiliza el juicio de expertos para analizar la informacidn necesaria para elaborar el
acta de constitucién del proyecto; dicho juicio y experiencia se aplica a los detalles técnicos. El
juicio de expertos es la experiencia proporcionada por cualquier grupo o individuo con
conocimientos o capacitacion especializados. Normalmente, se encuentra disponible en
diferentes lugares, como otras unidades dentro de la organizacién, consultores, interesados
(stakeholders) (incluye financiadores), asociaciones profesionales y técnicas, y expertos en la

materia.

El acta de constitucion del proyecto es una excelente herramienta para comunicar informacion
sobre el proyecto a las partes internas y externas que participan en él tales como: los socios del
proyecto, los beneficiarios, los miembros del equipo, los grupos y departamentos participantes,

asi como otras personas u organizaciones consideradas interesados (stakeholders).

I.5. Herramientas para la gestion de proyectos

Importancia de la planificacion en la gestion de proyectos



La planificacidn no es un proceso que ocurre una sola vez durante el proyecto, sino que es un
proceso continuo durante la vida del proyecto puesto que todo plan requiere cambios y ajustes,
y estas modificaciones, siempre y cuando estén debidamente autorizadas, alteran la

planificacién original.

El grafico 1.12 presenta la funcidn ciclica de la planificacion continua en la gestidon de proyectos,
en especial en entornos externos e internos que, constantemente, cambian los supuestos
iniciales en los que se basan los planes originales, lo cual es cotidiano en todo proyecto de
desarrollo. Los cambios en el entorno obligan a revisar los planes y hacer las modificaciones

necesarias para mantener el rumbo original.

Grafico I. 12 Fase de planificacién durante dos ciclos del proyecto

ore®
os©

o
s

Implementacién

Fuente: Elaboracidn propia.

La planificacién conlleva los procesos requeridos para definir y establecer el alcance total del
proyecto, determinar y refinar los objetivos y desarrollar el curso de acciéon necesario para
lograrlos. La etapa de planificacion se encarga del desarrollo del plan de ejecucién del proyecto
(PEP) y otros documentos necesarios para implementarlo. El PEP consolida e integra todos los
planes subsidiarios y las lineas de base de otros procesos de planificacion (alcance, tiempo,
costo, riesgos, etcétera). La etapa de planificacidon ocurre inmediatamente después del inicio del

proyecto.
Las herramientas de la gestion de proyectos

Este curso presenta a lo largo de los tres médulos siguientes una serie de herramientas bdsicas
para la planificacion y la gestion de proyectos de desarrollo. Para facilitar su uso y aplicacion
mediante un método simple y de facil aprendizaje, las herramientas se despliegan en siete pasos

que siguen una secuencia ldgica desde el punto de vista de una unidad ejecutora. Los pasos son:

e Paso 1: creacién de la estructura desglosada del trabajo (EDT).

e Paso 2: elaboraciéon del cronograma del proyecto.
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e Paso 3: desarrollo de la curva de uso de recursos (Curva S).
e Paso 4: preparacion de la matriz de adquisiciones.

e Paso 5: elaboracion de la matriz de riesgos.

e Paso 6: elaboracidn de la matriz de comunicaciones.

e Paso 7: creacién de la matriz de asignacion de responsabilidades (MAR).

La secuenciacién de estos siete pasos permite identificar las entradas, las técnicas y las salidas
para el desarrollo de cada una de las herramientas en la planificacién y la gestidn de proyectos

de desarrollo.



Sintesis de la unidad

La gobernabilidad del proyecto es un aspecto fundamental para conducir de forma exitosa la
toma de decisiones en proyectos de desarrollo. Esta estructura facilita una clara definicién de
roles, responsabilidades y mecanismos para la rendicidn de cuentas sobre los resultados del

proyecto.

Las herramientas discutidas en este mdédulo, que son ampliamente utilizadas en el sector de

desarrollo, son:

¢ La matriz de resultados.
¢ La matriz de interesados (stakeholders).

e El acta de constitucion del proyecto.

Es recomendable que para elaborar una buena acta de constitucion de un proyecto de desarrollo

se cuente previamente con las matrices de resultados y de interesados (stakeholders).

Ademas de las tres herramientas arriba mencionadas, en este médulo hemos aprendido el
concepto ciclico de la planificacidn; es decir, se buscé entender la planificacién efectiva dentro
de la gestidn de proyectos como un proceso recurrente que se extiende mas alla de la fase de

planificacién.
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INTRODUCCION AL CAPITULO

El segundo capitulo del curso muestra los pasos para el desarrollo de las
herramientas para la gestion del alcance, el tiempo y el costo del proyecto.
Para cada una de las herramientas, se presentard el proceso de construccion
que permite identificar las entradas (insumos), las técnicas y las salidas

(resultados).

El capitulo estd estructurado en tres unidades de aprendizaje, cada una
referida a un paso secuencial (pasos 1, 2 y 3) de la planificacion del proyecto.
La primera unidad (paso 1) se enfoca en el desarrollo de la estructura
desglosada del trabajo (EDT); la segunda (paso 2), en la realizacion del
cronograma; y la tercera (paso 3), en la elaboracion de la curva S para el

control de los costos del proyecto.




Unidad 1. Paso I: El desglose del alcance del proyecto

I.1. La estructura desglosada del trabajo (EDT)

La EDT, conocida también como Work Breakdown Structure (WBS), constituye el primer paso en
la planificacién de un proyecto. Se trata de una herramienta que consiste en la descomposicion
jerdrquica del trabajo para lograr los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.
La EDT organiza y define el alcance total del proyecto; sin embargo, no es funcional cuando se
transforma en una lista de cientos de actividades que requeriria el trabajo de una o mas

personas para actualizarla periédicamente.

El propdsito de desarrollar una EDT es para usarla como una herramienta de trabajo diario y no
como un documento que se actualiza una vez por afio para justificar los gastos del proyecto.
Para que resulte util, la EDT tiene que ser un documento facil de modificar, enfocado en
resultados definidos SMART?, que ha sido disefiado o ratificado por el equipo responsable de
implementar el proyecto o por quienes deben rendir cuentas sobre sus resultados. La EDT no
debe llegar al nivel de actividades (la definicién y gestidon de las actividades se realiza en el
cronograma), sino que debe quedar en un nivel superior lamado paquete de trabajo. El paquete
de trabajo, ultimo nivel de desglose de la EDT, es aquel cuya duracidon y costo pueden ser
estimados y que puede ser monitoreado y controlado. Otra caracteristica del paquete de trabajo
es que puede ser usado para asignar a un responsable. En cuanto al nivel de desglose, no existe
una regla que indique cuantos niveles debe tener una EDT; sin embargo, se recomienda que
tenga entre tres y cinco. El equipo del proyecto es el que debe decidir hasta qué nivel de detalle
se requiere, lo cual esta muy ligado a la complejidad del proyecto. Una EDT no representa la
secuencia de ejecucion, es una organizacion jerarquica de los entregables del proyecto. En una

EDT no se deben utilizar verbos, no tiene tiempos, costos ni recursos.
Proceso para la creacidon de la EDT

En la etapa de planificacion, el primer proceso cominmente usado por los proyectos de
desarrollo para gestionar el alcance es la creacion de la EDT. Para hacerlo, se emplean como

entradas los documentos producidos durante el disefio del proyecto (grafico I1.1).

3 Como se vio en el Mddulo I, son indicadores que utilizan los siguientes principios basicos para su formulacién: Specific (especificos);

Measurable (medibles); Achievable (alcanzables); Relevant (relevantes); Time-bound (delimitados en el tiempo).



Grafico Il.1. Proceso para el desarrollo de la EDT

» Entradas ‘ Técnicas ‘ Salidas -

Suministro Usuario
« Financiador » Equipo del
» Organizacion Proyecto

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 5-9, pagina 125.

l.2. Entradas

El documento mas importante de los producidos en el disefio del proyecto es la matriz de

resultados (MdR) ya que describe los objetivos del proyecto y los indicadores que permiten

verificar si el objetivo se cumplié.

Es importante entender la logica de la matriz —que va de insumos a productos— dado que sirve

para identificar los objetivos intermedios y las actividades que serviran para desarrollar el

cronograma y el presupuesto del proyecto.

Otro insumo adicional para la elaboracién de la EDT es la informacién histérica, es decir que el

gerente del proyecto puede usar informacidn de proyectos anteriores similares que otorguen

pautas para definir los componentes de trabajo de un objetivo. Esto puede reducir

significativamente el proceso de desglose.
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1.3. Técnicas

La creacidn de la EDT no es un ejercicio o un trabajo de una sola persona. Para poder lograr una
EDT efectiva, se debe contar con la participacion del equipo del proyecto y de otros interesados
para que puedan identificar los componentes de la EDT segln el tipo de trabajo. El gerente del
proyecto deberd asegurase de recibir el aporte de las personas que mdas conocen el proyecto

durante este proceso de elaboracion.

Ademas, el gerente, junto con el equipo y otros interesados (stakeholders) o expertos que
conocen los temas del proyecto, debe desglosar todos los entregables siguiendo un orden

jerdrquico que permita establecer la relacién de cada elemento con la meta del proyecto.

Una EDT debe ser lo suficientemente detallada como para poder asignar
fdcilmente el trabajo a terceros y poder monitorear su estado de manera
adecuada. Para determinar si se ha logrado este nivel de claridad, las variables
de tiempo y costos deberian ser fdacilmente identificables. Si esta regla no se
cumple, se debe subdividir aun mds hasta que sea util para estimar tiempos y

costos.

El equipo del proyecto inicia el desglose de las actividades empezando por el objetivo final del
proyecto hasta llegar al nivel de paquetes de trabajo. Una estructura que facilita el orden de los

diferentes niveles de la EDT es la siguiente:

Objetivo del proyecto: el impacto esperado de los componentes del proyecto.
Componentes: el conjunto de productos agrupados segln su naturaleza.

Productos: el resultado agregado de los entregables del proyecto.

P W DN PR

Entregables: los servicios, bienes y trabajos que produce el proyecto mediante la
ejecucién de los paquetes de trabajo.
5. Paquetes de trabajo: los grupos de actividades o tareas que se realizan para lograr los

entregables del proyecto; es el nivel mas bajo de la EDT.

El grafico 1.2 muestra un diagrama del ordenamiento jerdrquico de la EDT. Debe tenerse en
cuenta que la EDT tiene tantos componentes, productos, entregables y paquetes de trabajo
como se requiera. Uno de esos componentes puede ser la gestion del proyecto y los productos

y el trabajo de gestion necesario para implementarlo.



Grafico 11.2. Ejemplo de un diagrama del ordenamiento jerarquico de la EDT
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Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 5-11, pagina 129.

1.4. Salidas

Como resultado, el proyecto contara con una lista jerarquica de todo el trabajo requerido en
forma de entregables y paquetes de trabajo. En el contexto de la EDT, un entregable es el
resultado del esfuerzo, no el esfuerzo en si mismo. Por lo anterior, no se deben utilizar verbos

en la EDT. Esta lista es la linea de base que permite estimar los tiempos y el costo del proyecto.

El aspecto mas importante para el desarrollo de la EDT, mas alla de los insumos, es el proceso a
través del cual se realiza. Este proceso deberia ser participativo y estar enfocado en obtener

resultados y no en la enumeracidn de acciones o tareas.

La EDT, ademas, ayuda a establecer la correlacién de cada paquete de trabajo con la meta final

y a identificar el 100% del trabajo requerido para llevar a cabo el proyecto.
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Es comun encontrar que los trabajos
definidos para un proyecto no

representan el 100% de su alcance.

Como se menciond anteriormente, la EDT es
el primer paso en la planificacién de un
proyecto de desarrollo y es la base para

realizar su cronograma de actividades y su

. . . resupuesto.
Con frecuencia se omiten trabajos presup

necesarios y casi hunca se identlfican Uno de sus usos mas Importantes es apoyar

. ., el proceso de la verificacién del alcance del
los relativos a la gestion del proyecto;
proyecto.
estos requieren el uso de recursos del
Esta verificacidon incluye actividades tales
proyecto; por lo tanto, deben ser
como medir, examinar y verificar, y busca

parte de la EDT.

determinar si los servicios o productos y

entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacién. La aceptacion formal
significa también que el proyecto ha cumplido con su objetivo y que no se requiere ningun otro
trabajo o esfuerzo. La EDT se aplica para verificar que los servicios o los productos y entregables

estan comprendidos en el alcance del proyecto aprobado y los cambios autorizados.



Sintesis de la unidad

Una de las técnicas mas utiles para la gestion del alcance es la descomposicion del trabajo del

proyecto en componentes que permitan su ejecucidn, verificacidon y control.

La EDT es una herramienta que posibilita al equipo del proyecto definir con mayor exactitud el
alcance del trabajo mediante el desglose de cada objetivo del proyecto en varios niveles hasta

llegar al nivel en el que se puede estimar el tiempo y el costo del trabajo.

La EDT se usa en especial para verificar el trabajo del proyecto y como un insumo para los
siguientes pasos de la planificacion: la creacién del cronograma (paso 2) y la realizacién de la

curva de uso de los recursos (paso 3).



Unidad 2. Paso ll: El cronograma del proyecto

II.1. El cronograma del proyecto

Un cronograma es mas que la suma de los tiempos de las actividades de un proyecto ya que
presenta toda la secuencia ldgica y los pasos a seguir para entregar los resultados. Dado que el
tiempo es una de las restricciones mas importantes de un proyecto, el cronograma se convierte
en la herramienta que el gerente usard con mas frecuencia, no solo para controlar el avance del

proyecto, sino también para realizar el andlisis y los ajustes que sean necesarios.

El proceso de creacién del cronograma es iterativo, no lineal. A medida que se crea el
cronograma, el gerente y el equipo del proyecto comprenden mejor las relaciones, las
dependencias y la duracidn total del proyecto. Esto permite analizar la informacién para
optimizar el uso de los recursos y cumplir con las metas dentro del plazo previsto. Durante el
proceso de planificacién del proyecto, el desarrollo del presupuesto detallado, de la matriz de
riesgos, de los planes de adquisiciones y de comunicacion, se obtiene informacién adicional que
permite realizar ajustes y cambios en el cronograma. El gréafico 1.3 muestra el proceso para la

creacion del cronograma del proyecto.

Grafico 11.3. Proceso para el desarrollo del cronograma

Entradas Técnicas Salidas
Suministro - ‘ - - Usuario

» Equipo del

« Financiador

» Organizacion Proyecto
+ Interesados + Interesados
(Stakeholders) (Stakeholders)

» Contratistas

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 6-16, pagina 173.
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11.2. Entradas
De acuerdo con el grafico, los insumos para la elaboracidén del cronograma son los siguientes:

e Estructura desglosada del trabajo (EDT): organiza y define el alcance total del proyecto;
los trabajos que no estdn incluidos en la EDT quedan fuera del alcance del proyecto.

e Restricciones: son factores que limitan las opciones del equipo del proyecto; por
ejemplo, la fecha de conclusién del proyecto es una restriccion que limita las opciones
del equipo.

e Dependencias: pueden ser obligatorias, discrecionales o externas; es decir, fuera del
control del equipo del proyecto.

e Calendario de recursos: es la disponibilidad para el uso de los recursos del proyecto.

11.3. Técnicas

Estimacion de la duracién de las actividades

Basandose en la lista de paquetes de trabajo identificados en la estructura desglosada del
trabajo (que corresponde al nivel mas bajo de esta), el gerente y el equipo del proyecto inician
la estimacion de la duracién de cada actividad. Este proceso no tiene que ser algo complejo. Las

técnicas mas frecuentes para estimar la duracién de las actividades son:

e Juicio de expertos: Teniendo en cuenta experiencias anteriores, los expertos pueden
proporcionar tiempos estimados de duracidén. Esta técnica es Util para aquellas
actividades en las que el equipo tiene bastante experiencia en proyectos similares.

e Estimacion analoga: Es una técnica para estimar la duracién o el costo de una actividad
o un proyecto mediante el uso de informacion histérica. Utiliza pardmetros de un
proyecto anterior similar, tales como la duracidn, el presupuesto y la complejidad. Por
lo general, es menos costosa respecto a las otras técnicas, pero también tiene menor
exactitud.

e Estimacién paramétrica: Utiliza una relacion estadistica entre datos histéricos y otras
variables para calcular una estimacidn de los parametros de una actividad tales como el
costo y la duracidn; por ejemplo, horas hombre o metros cuadrados. Con esta técnica
se pueden obtener niveles mas altos de exactitud, pero toma mas tiempo y es mas
costosa.

e Estimacion por tres valores: Puede lograrse una mayor exactitud tomando en

consideracion el grado de incertidumbre y el riesgo. Para determinar esta estimacion,



se utiliza el método PERT#, el cual calcula la duracién esperada utilizando la siguiente

formula:
De=(0O+4M+P)/6
Donde:
De = duracién esperada
O = duracién optimista
M = duracién mas probable (realista)
P = duracién pesimista

Adicionalmente, para desarrollar los estimados de duracién, se deben incluir reservas por
contingencias o de tiempo. Estas pueden ser un porcentaje de la duracién estimada de una
actividad, una cantidad fija de periodos de trabajo o pueden calcularse por medio del andlisis de
los riesgos del proyecto. A medida que se disponga de mayor informacidn, la reserva puede
usarse, reducirse o eliminarse. La contingencia debe identificarse claramente en el cronograma
o incluirse como un factor en las actividades cuya duracidn, a juicio del equipo del proyecto, es

dificil estimar con precision.

4 The Project Evaluation and Review Technique (PERT) es un modelo de la gestion de proyectos disefiado para analizar y representar

tareas de un proyecto.



Determinacidn de la secuencia légica de las actividades

El primer paso para crear el cronograma consiste en determinar la secuencia ldgica de las
actividades. Estas deben ordenarse con exactitud ya que constituyen el soporte de un proyecto
realista y alcanzable. La secuencia también determina las dependencias entre las actividades.
Por ejemplo, hay actividades que no pueden empezar hasta que la actividad anterior haya

terminado. Existen tres tipos de dependencias entre actividades:

e Dependencias obligatorias: Son inherentes a la naturaleza del trabajo que se ejecuta.
Por ejemplo, no se puede iniciar la construccion de muros si no se ha terminado la
cimentacién.

e Dependencias discrecionales: Son definidas por el equipo del proyecto. Consisten en
cambiar el orden légico sin afectar el resultado. Por ejemplo, si quisiéramos remodelar
una sala de juntas cambiando la alfombra y pintando de otro color las paredes, la
secuencia légica diria que primero se pintan las paredes y después se coloca la alfombra.
Sin embargo, podriamos primero colocar la alfombra y después pintar las paredes. Claro
que habria que proteger muy bien la alfombra y pintar con mucho cuidado para que no
se manche, pero se puede invertir el orden.

o Dependencias externas: Implican una relacién entre las actividades del proyecto con las
gue no pertenecen a su ambito. Son las que estan fuera del control del equipo del
proyecto. Por ejemplo, obtener la aprobacién de una solicitud de licencia de

construccion.

Al identificar las dependencias, se descubrird que existen actividades que tienen multiples

relaciones.
Diagrama de precedencias

El diagrama de precedencias es una técnica para crear un diagrama de red del proyecto. Se
utilizan casillas o rectangulos, denominados nodos, a fin de representar las actividades y se

conectan con flechas para mostrar las dependencias (grafico 11.4).

Grafico 11.4. Diagrama de precedencias

Fuente: Elaboracidn propia.



Diagrama de red

El diagrama de red es una técnica de diagramacién que permite visualizar las dependencias de

las actividades y calcular la duracion total del proyecto.

Un diagrama de red puede producirse

Este diagrama utiliza la técnica | manualmente o por medio de un programa

llamada actividad en el nodo (AEN), | decomputacién, que facilita el andlisis de los

que es la empleada por la mayoria de cambios requeridos para optimizar el

., proyecto. Este tipo de diagrama se basaenla
los paquetes de software de gestion
utilizacién de una red con nodos (en los que

de proyectos.
[ S o

figuran las actividades) y con flechas que no

solo representan la secuencia y la relacién
que los unen, sino que muestran las dependencias que existen entre ellos. La red permite
reflejar las distintas relaciones de precedencia entre tareas. El grafico Il.5 muestra un ejemplo

de un diagrama de red simple de un proyecto.

Grafico I1.5. Diagrama de red
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Fuente: Elaboracion propia.
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El diagrama de red incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones de precedencia (cuadro

1.1).



Cuadro II.1. Tipos de dependencia del diagrama de red

TIPO DE DEPENDENCIA GRAFICO

(F1) Fin a inicio:
El inicio de la actividad sucesora depende de
la finalizacién de la actividad predecesora.

(FF) Fin a fin:

La finalizacién de la actividad sucesora
depende de la finalizaciéon de la actividad
predecesora.

(1) Inicio a inicio:

El inicio de la actividad sucesora depende ‘ O

del inicio de la actividad predecesora.

(IF) Inicio a fin:

La finalizacidn de la actividad sucesora
depende del inicio de la actividad
predecesora.

Fuente: Elaboracidn propia.

El tipo de relacion de precedencia mas comun es el de fin a inicio (FI); mientras que las relaciones

inicio a fin (IF) raramente se utilizan.
Diagrama de ruta critica

Una vez que el equipo del proyecto ha terminado con la diagramacidn de la red de actividades,
es necesario determinar la ruta critica. Esta se define como aquella que va desde el inicio hasta
el final del proyecto y que toma mas tiempo en comparacion con las otras rutas. Es también la
gue no tiene espacios u holguras de tiempo entre actividades, lo que significa que cualquier
demora en alguna de las actividades en esta ruta resultara en un retraso del proyecto. Calcular
los valores para encontrar la ruta critica es un proceso complejo ya que se debe determinar la
duracidon de cada actividad en relacion con los estimados, que incluyen los tiempos de holgura
para que una actividad se inicie y concluya. El uso de programas de computacion puede facilitar
este proceso; en especial para proyectos de gran magnitud. El grafico 1.6 muestra un diagrama
de red de un proyecto que contiene cuatro rutas; en este ejemplo, la ruta critica esta
determinada por las actividades 1, 2, 4 y 7, que suman un total de 90 dias, y es la de mayor

duracién.



Grafico 11.6. Diagrama de Ruta Critica
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Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 6-18, pagina 177.

Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es una presentacion grafica muy utilizada cuyo objetivo es mostrar la
duracidn prevista para las diferentes actividades a lo largo del tiempo total del proyecto. Se
utiliza con frecuencia para presentar el cronograma del proyecto a los interesados (stakeholders)
ya que su presentacién grafica favorece su comprensién. Basicamente, el diagrama esta
compuesto por un eje vertical, en el que se establecen las actividades que constituyen el trabajo
que se va a ejecutar, y un eje horizontal que muestra en un calendario la duracién de cada una
de ellas. Cada actividad se presenta en forma de una barra o linea que muestra el inicio y el final,
los grupos de actividades relacionados entre si y las dependencias entre ambos. El grafico 1.7

muestra un ejemplo del diagrama de Gantt de un proyecto.

Grafico II.7. Diagrama de Gantt
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Fuente: Elaboracidn propia.
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Compresion del cronograma

La creacién del cronograma es un proceso que requiere constantes revisiones de los estimados
para obtener uno que se ajuste a las restricciones del proyecto. La primera versién puede dar
resultados que no estdn dentro del presupuesto, los recursos y las dependencias con otros
proyectos. El gerente del proyecto debera realizar varios ajustes hasta lograr un cronograma
final. La compresién del cronograma mediante la reduccion de duraciones es un caso especial
de andlisis matematico que busca formas de acortar la duracién del proyecto sin cambiar su

alcance. Esta incluye técnicas, tales como (grafico 11.8):

¢ Intensificacion (Crashing): Implica reducir el estimado original de una actividad
mediante el uso de recursos adicionales. Se analiza la relacién entre los costos y la
duracion para determinar el mayor grado de intensificacion a cambio del menor
aumento posible en los costos. La intensificacién no siempre produce alternativas
viables y muchas veces resulta en un incremento del riesgo y del costo.

e Ejecucidon rapida (Fast Tracking): Significa realizar en paralelo actividades que
normalmente se ejecutarian en secuencia, lo que implica usar recursos adicionales. Esta
técnica muchas veces aumenta de manera desproporcionada el riesgo asociado con el

proyecto y esta limitada por las relaciones de dependencia entre actividades.
Grafico 11.8. Técnicas de compresion del cronograma
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Actividad 1
Actividad 2
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Actividad 2 ]

Ejecucion rapida (Fast Tracking)
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Actividad 1

Fuente: Elaboracién propia.



11.4. Salidas

El resultado del paso 2 es el cronograma, herramienta que le permite al gerente hacer un
seguimiento del avance del proyecto y poder determinar acciones compensatorias si es que
existen retrasos en las actividades programadas. El cronograma es una herramienta de uso

continuo que debe ser consultada frecuentemente.

El cronograma no solo permite identificar las actividades que se deben realizar, sino que también
es un registro de las tareas que se completaron. A medida que las actividades del proyecto se
inician y se completan, el gerente debera actualizar la informacidn del cronograma en relacién
con la fecha real de inicio y término de cada actividad. Esta informacion se utiliza para comparar
las fechas del cronograma original con las fechas reales, lo que permite detectar desviaciones o
retrasos, frente a los cuales el gerente del proyecto puede desarrollar e implementar acciones
correctivas y preventivas. El cronograma es un insumo para el desarrollo de la planificacidon de
los costos del proyecto (paso 3) ya que proporciona las fechas de inicio y fin de cada actividad,

el paquete de trabajo, el entregable, las salidas y los componentes del proyecto.



Sintesis de la unidad

La gestion del cronograma se inicia con la estimacién de la duracién de las actividades definidas
a partir de la EDT (paso 1), la definicidén de las dependencias y la verificacién de la disponibilidad

de los recursos del proyecto.

El cronograma presenta la duracion de todas las actividades y la duracion total del proyecto, y
puede tener varias redes formadas por las relaciones de dependencia entre actividades. La red
con la duracidon mas larga es la ruta critica del proyecto. La duraciéon de un proyecto puede
optimizarse mediante la aplicacion de técnicas como la intensificacion de actividades o la

realizacion de actividades en paralelo (ejecucién rapida).



Unidad 3. Paso lll;: La curva de uso de recursos

I11.1. La curva de uso de recursos

La gestion de costos consiste en organizar todos los recursos financieros del proyecto para
completar y lograr los objetivos dentro del presupuesto aprobado para ello. Para cumplir con
este precepto, es necesario realizar una serie de procesos de planificacidén, estimacidn, analisis,
preparacidn y coordinacidn con los otros procesos de la gestion del proyecto. Las técnicas mas
importantes para la creacién de la curva de uso de recursos son: estimacion de costos, andlisis
del presupuesto y creacién de una linea de base, en la que la estimacién de costos correcta
consiste en asignar un costo o valor a cada una de las actividades necesarias para producir un
resultado. El conjunto de estos, a su vez, es necesario para producir un entregable o lograr un

objetivo del proyecto.

La gestidn de costos implica manejar efectivamente el costo del proyecto. Para esto es necesario
planificar los recursos involucrados, estimar el costo de su uso, preparar el presupuesto del
proyecto, manejar el flujo de caja y controlar las variaciones en los desembolsos del
presupuesto. Una herramienta que facilita la gestién de costos es la curva de uso de recursos,
conocida como curvaS. Se trata de una representacién grafica de los usos de recursos en funcion
del tiempo. Normalmente, tiene la forma de la letra S porque al principio del proyecto los gastos

son bajos, luego se incrementan y, después, se reducen a medida que el proyecto se termina.

El grafico 11.9 muestra un ejemplo de curva S en un proyecto con un presupuesto total de
$1.200.000 y una duracién de 12 meses. El eje Y representa el valor acumulado del presupuesto

y el eje X representa el tiempo del proyecto.



Grafico 11.9. Curva de uso de recursos
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Fuente: Adaptacion de Milosevi¢, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and Techniques for the

Practicing Project Manager, Figura 7-13. Curva S. New Jersey: John Wiley & Sons.

La curva de uso de recursos es de gran importancia para cualquier organizacion y representa
actualmente una estrategia financiera que se debe tener muy en cuenta al desarrollar un

proyecto ya que permite el control de los recursos.
Proceso para la creacidn de la curva de uso de recursos

El grafico 11.10 presenta los elementos basicos en el proceso de creacidn de la curva S.

Grafico Il. 10. Proceso para la creacion de la curva S

Entradas Técnicas Salidas
. . S

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 7-6, pagina 208.
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11l.2. Entradas

Los insumos requeridos para la creacion de la curva de uso de recursos son:

e Documentos de aprobacion del proyecto: contienen informacién sobre el presupuesto
total del proyecto.

e Estructura desglosada del trabajo (EDT): incluye informacién sobre el alcance del
trabajo.

e Cronograma: tiene la estimacion de la duracién y la secuencia de las actividades del
proyecto.

e Restricciones: son las que pueden limitar el uso de los recursos.

¢ Informacion financiera de la organizacion: incluye los datos histdricos sobre los costos

de diferentes proyectos.

111.3. Técnicas

Estimacion de costos

El costo total del proyecto se estima generalmente durante la fase de inicio (fase de disefo
cuando se trata de un proyecto de cooperacion internacional), en la cual se aprueba el
presupuesto. En esta fase, la informacidn de costos estd llena de supuestos que requieren una
revisién en detalle para asegurar que se pueda iniciar la implementacidn del proyecto con un

presupuesto realista.

El gerente del proyecto tiene la responsabilidad de hacer la revision del presupuesto para

determinar si los supuestos y las estimaciones originales aun son validos.
Técnicas de estimacion

Si bien existen varias técnicas de estimacion de los costos de un proyecto, las mas comunes y de

uso general son:

e Estimacion andloga: Consiste en usar los valores histéricos de los proyectos concluidos.
Esta informacién debera ser analizada en funcion de las diferencias que puedan existir
con el proyecto actual. La estimacion por analogia se utiliza frecuentemente cuando la
cantidad y la calidad de la informacidn detallada sobre el proyecto son limitadas. Esta
técnica es mas fiable cuando los proyectos anteriores son similares de hecho y no solo
en apariencia, y las personas o grupos que preparan las estimaciones tienen la

experiencia suficiente en proyectos similares.



e Determinacion de tarifas: Implica usar las tarifas de costos unitarios, tales como las del
personal por hora, los servicios y los materiales por unidad, correspondientes a cada
recurso a fin de estimar el costo de la actividad. Un método para lograrlo es pedir
cotizaciones que permitan obtener las tarifas. Para establecer el costo de los productos,
los servicios o los resultados que deben obtenerse por contrato, también se pueden
incluir las tarifas estandar que usa la organizacién, las bases de datos comerciales y las
listas de precios publicadas por los vendedores.

e Estimacion en base a indices: Se trata de utilizar indices que determinan el costo
unitario de un bien o servicio en relacién con los materiales, los equipos y el personal
gue se requiere para completar una unidad de trabajo. Se usa en proyectos de
construccion. El costo unitario se multiplica por las instancias de la unidad de trabajo en

el proyecto para determinar el costo total.

Estas técnicas para la estimacidn del costo se pueden abordar utilizando un enfoque
descendente o uno ascendente. Un enfoque descendente se inicia en el nivel de los objetivos o
la meta del proyecto y consiste en partir de un presupuesto determinado y desagregarlo
teniendo en cuenta los componentes y las actividades del proyecto. En otras palabras, busca
averiguar cuanto se puede lograr con un presupuesto fijo. El enfoque ascendente, en
contraposicion, se inicia en el nivel de la actividad. Para ello, el proyecto se divide en actividades
y se calcula el esfuerzo requerido para desarrollar cada una de ellas; luego estos costos se suman

hasta lograr el presupuesto total.

Las desventajas que presenta el enfoque descendente son las ventajas que muestra el
ascendente y viceversa. La estimacidon descendente no considera todas las actividades del
proyecto y tiende a subestimar los costos debido al poco andlisis del proyecto. En contraste, la
estimacion ascendente considera cada actividad y su desarrollo toma mds tiempo. Ademas, para
usar este enfoque, debe haber una EDT inicial del proyecto para identificar los componentes

que hay que estimar.

Para estimar los costos de las actividades, ademas de las técnicas anteriores, se pueden utilizar
las técnicas mencionadas en la estimacion de las duraciones de las actividades: juicio de

expertos, estimacidon paramétrica y estimacién por tres valores.
Clasificacion de los costos

Los costos se pueden clasificar segulin varias categorias; la mas comun de ellas es considerar su
grado de uso. La clasificacidn de costos ayuda a determinar su impacto en el proyecto durante

la fase de implementacién. Asi tenemos:



e Clasificacion segun el grado de uso: Esta clasificacién es importante para realizar
estudios de planificacion y control de operaciones. Esta vinculada con las variaciones o
no de los costos, segun los niveles de actividad.

o Costos fijos: son aquellos cuyo importe permanece constante,
independientemente del nivel de actividad en el proyecto.

o Costos variables: son los que varian en forma proporcional, de acuerdo con el
nivel de uso o actividad.

e (Clasificacion segun su asignacion:

o Costos directos: son aquellos que se asignan directamente a una actividad; por
lo general, se asimilan a los costos variables.

o Costos indirectos: son los que no se pueden asignar directamente a una
actividad, sino que se distribuyen entre las diversas actividades mediante algin

criterio de reparto; en la mayoria de los casos, los costos indirectos son fijos.
Contingencias

Mientras mayor sea la incertidumbre sobre el estimado de los costos del proyecto, mayor sera
la necesidad de contar con contingencias o reservas. Esto permite evitar sorpresas cuando el
proyecto estd en la fase de implementacion y se descubre que el costo estimado esta muy por
debajo del costo actual. El monto del presupuesto asignado a contingencias puede variar segun
el método que se use, como los analisis estadisticos o datos de la experiencia ganada en
proyectos similares. Las reservas para contingencias solo deberan usarse para cambios no
planificados en el alcance y el costo del proyecto. Se considera una buena practica que el gerente

del proyecto obtenga aprobacidon antes de utilizar esta reserva.
Determinacion de la curva S

Una vez que se ha completado la estimacién de todos los costos del proyecto, el siguiente paso
consiste en determinar el costo en funcién de las unidades de tiempo. Por ejemplo, se puede
usar el mes como la medida para calcular el costo del proyecto por cada mes de su duracion. Al
determinar el costo de las actividades que se realizardn en cada mes, se esta distribuyendo el

costo total del proyecto basandose en el uso de recursos.

El cuadro I1.2 muestra el ejemplo de un proyecto con un costo total de $174.000 y una duracién
de diez meses. El costo por mes se obtiene al sumar los costos de todas las actividades que estan
planificadas durante ese periodo. Cada mes se acumula la informacidn hasta que se llega al final
del proyecto. Esta informacidn sirve para graficar la distribucion del uso de los recursos durante

la duracién del proyecto (grafico 11.11).



Cuadro I1.2. Distribucion de costos de un proyecto

Mes1l | Mes2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10
5.000 10.000 | 17.000 | 25.000 | 30.000 30.000 25.000 17.000 10.000 5.000
5.000 15.000 | 32.000 | 57.000 | 87.000 | 117.000 | 142.000 | 159.000 | 169.000 | 174.000
Grafico I1.11. Ejemplo de una curva S
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Fuente: Adaptacién de MiloSevi¢, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and Techniques for the

Practicing Project Manager, Figura 7-13 Curva S. New Jersey: John Wiley & Sons.

Clases de estimados del presupuesto

El presupuesto total de un proyecto se puede clasificar en tres niveles segun su precision (cuadro

I1.3). Esta clasificacidon es util en el momento de definir los supuestos que se hacen en las

estimaciones del proyecto.

Cuadro Il. 3. Clasificacién de tipos de estimados del presupuesto

Clase

Rango

Uso

Orden de magnitud | 25% a +75%

no se tiene una informacidn precisa.

Durante la fase de inicio del proyecto, cuando todavia

Definitivo

-5% a +10%

Conforme el proyecto tiene mas informacion sobre las
condiciones y los supuestos originales.

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, pagina 201.



111.4. Salidas

El resultado del paso 3, la curva S, debe disefiarse en un formato de facil uso e interpretacion

para que funcione como herramienta para controlar el uso de los recursos. Cada mes (o el

periodo definido por el proyecto) se realiza un andlisis que permite evaluar el desempefio del

proyecto en relacién con lo planificado para determinar las variaciones y tomar decisiones al

respecto. Se debe recalcar que un presupuesto mal estimado es responsabilidad del gerente del

proyecto. En caso de que existan variaciones materiales, el gerente del proyecto tiene que

justificarlas frente a los interesados (stakeholders) (sobre todo aquellos que aprueban el

financiamiento y los que participan del proyecto) y plantear soluciones para ajustar otras

restricciones del proyecto (tiempo y alcance) sin afectar el remanente del presupuesto o

negociar el impacto de posibles desfases significativos del presupuesto.

El gréafico 11.12 muestra la curva de uso de recursos planificados y la curva de uso de recursos

reales. Comparaciones como esta permiten comprobar las desviaciones que existen en el

proyecto para tomar acciones correctivas y preventivas.

Es importante notar que una vez aprobada la planificacion, tal como se refleja en la curva S, esta

se fija como linea de base, por lo que el seguimiento por parte de la gestion del proyecto y los

reportes se hacen sobre esta planificacion, a la cual solo se le podran hacer cambios autorizados

mediante el mecanismo de control acordado.

Grafico 11.12. Curva S planificada vs. curva S real
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Fuente: Adaptacion de MiloSevi¢, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and Techniques for the

Practicing Project Manager, Figura 7-13 Curva S. New Jersey: John Wiley & Sons.



La curva S permite visualizar la variacidn de costos del proyecto entre lo planificado y lo
ejecutado. Con esta informacidn, el gerente puede determinar si el desempefio del proyecto
requiere o no ajustes. La pronta identificacion de las variaciones permite tomar acciones a
tiempo y, asi, evitar riesgos en el proyecto. Por ejemplo, si la curva muestra que los gastos son
mas altos que lo planificado, el gerente debera analizar si los estimados de costos del
presupuesto estan mas bajos que los costos reales. Otra razén para una variacion se puede dar
por el inicio de las actividades antes de lo planificado, lo que tiende a incrementar los gastos

iniciales del proyecto.



Sintesis de la unidad

La gestidn del presupuesto requiere un proceso de estimacién y clasificacion de costos que
permita valuar el costo total del proyecto y que sirva como una herramienta de control y

monitoreo.

Existen varias técnicas de estimacidon, que deberan ser usadas dependiendo el tipo de proyecto

y la informacion con la que se cuente.

La curva S es el resumen del presupuesto en relacién con su uso durante el ciclo de vida del

proyecto y es una herramienta importante para el control del presupuesto.
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Herramientas de la gestion de

proyectos

(Parte 1)
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INTRODUCCION AL CAPITULO

El capitulo tres continua la presentacion de las herramientas bdsicas para la
gestion de proyectos, que incluyen: la matriz de adquisiciones, la matriz de

riesgos, la matriz de comunicaciones y la matriz de responsabilidades.

Este capitulo se estructura en cuatro unidades de aprendizaje. La primera se
enfoca en el desarrollo de la matriz de adquisiciones de bienes y servicios del
proyecto; la sequnda, en la elaboracion de la matriz de riesgos; la tercera, en
el desarrollo de la matriz de comunicaciones con los interesados (stakeholders)
del proyecto; y la cuarta unidad se centra en la generacion de la matriz de

responsabilidades




Unidad 1. Paso IV: La matriz de adquisiciones

I.1. La matriz de adquisiciones

La matriz de adquisiciones sirve de guia para la gestion de la contratacidn de bienes o servicios
a lo largo de la vida del proyecto y, a la vez, es un insumo para desarrollar el plan de
adquisiciones. Este plan identifica y define los bienes y los servicios que seran adquiridos, los
tipos de contratos que se utilizaran, el proceso de aprobacion del contrato y los criterios de
decision.

La matriz define también los métodos de contratacion (y sus plazos) que se precisan en el
calendario del proyecto y ademads relaciona estas contrataciones con los productos y/o
entregables de la EDT. El plan de adquisiciones debe ser lo suficientemente detallado para
identificar claramente los pasos necesarios y las responsabilidades de la contratacidn desde el
principio hasta el final de un proyecto. El gerente del proyecto debe asegurar que el plan facilite
el proceso de adquisiciones y que no se convierta en una tarea abrumadora. Ademas, trabajara
con el equipo del proyecto, el departamento de compras de la organizacidn y otros actores

claves para gestionar las actividades de adquisicion.

El gerente y el equipo definen e identifican todos los bienes y servicios que seran adquiridos

para la realizacidn exitosa del proyecto.

El propdsito principal de la matriz de adquisiciones es describir en términos
generales todos los bienes y servicios requeridos por el proyecto y su relacion

con los productos y/o entregables de la EDT.




El grafico 1.1 muestra el proceso para la creacion de la matriz de adquisiciones.

Grafico lll.1. Proceso para el desarrollo de la matriz de adquisiciones

Entradas ] Técnicas l Salidas

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 12-2, pagina 358.

1.2. Entradas
Los insumos requeridos para desarrollar la matriz de adquisiciones son los siguientes:

e Estructura desglosada del trabajo (EDT): la informacién sobre las necesidades y los
entregables del proyecto.

e Cronograma: los datos para determinar los tiempos para la entrega de los resultados
del proyecto y cuando se requieren los bienes y servicios para el proyecto.

e Normas y regulaciones de la organizacién: la reglamentacidn respecto de los procesos
de adquisicidn de bienes y servicios de la organizacion ejecutora y de los financiadores.

e Contrato: las cldusulas contractuales del proyecto con la entidad financiadora.

e Condiciones del mercado: la informacion que determina las opciones locales para la

provision de los bienes y los servicios.

1.3. Técnicas

El gerente del proyecto, junto con el equipo, identifica todos los bienes y servicios que se
adquiriran de terceros. Este listado se basa en la informacion de la EDT que identifica los
entregables del proyecto. En algunos casos, el equipo del proyecto puede contar con el apoyo
de expertos para identificar los componentes y las especificaciones técnicas de cada bien o
servicio. La lista ayuda a planificar los tiempos para el inicio de las contrataciones y asi cumplir

con el cronograma.
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El proyecto deberd definir el sistema que se utilizard para adquirir los bienes y los servicios; lo
cual dependera en muchos casos del monto de las adquisiciones. Los montos limites pueden
también estar sujetos a la objecion de la unidad de adquisiciones de la organizacién y/o entidad
financiadora, cuyo principal objetivo es garantizar la transparencia, la equidad, la agilidad y la

eficiencia del proceso de adquisicién. Los sistemas de adquisicién son los siguientes:

1. Licitacién publica: Es un procedimiento formal y competitivo mediante el cual
publicamente se solicitan, se reciben y se evalian ofertas para la adquisicién de bienes,
obras o servicios y se adjudica el correspondiente contrato al licitador que ofrezca la
propuesta mads ventajosa. Este sistema tiene dos formatos:

a) Licitacion publica nacional: es aquella cuya publicacidn es de circulacién nacional;
puede constituir la forma mas eficiente y econdmica cuando, dadas las
caracteristicas y el monto (norma local o del financiador) de las adquisiciones, no
requiera competencia internacional.

b) Licitacion publica internacional: es aquella cuya publicacidon es de circulacion
internacional.

2. Licitacion privada: Se hacen invitaciones en forma expresa a determinadas empresas y
no se utiliza el anuncio publico.

3. Comparacion de precios: Se obtienen cotizaciones de precios de tres o mas proveedores
nacionales o extranjeros.

4. Contratacion directa: Se contrata una firma sin seguir un procedimiento competitivo.

5. Administracién directa: El propio prestatario ejecuta una obra determinada utilizando

su personal y su maquinaria.
Pasos para la creacion de la matriz de adquisiciones

e Crear una lista completa de los bienes y servicios que requiere el proyecto.
e Determinar el sistema de adquisicion.

e Asignar el porcentaje de la fuente de financiamiento para la adquisicion.

e Calcular un presupuesto estimado.

e Fijar la fecha estimada de publicacion de la adquisicion.

e Pautar la fecha de firma del contrato.

e Establecer la fecha estimada del término del contrato.



La matriz se resume en una lista que facilita el seguimiento de la adquisicion de los diferentes
bienes y servicios requeridos por el proyecto. Ademas, sirve de insumo para crear un plan de
adquisiciones, el cual debe actualizarse regularmente consultando con la unidad de

adquisiciones y/o entidad financiadora sobre cualquier cambio en las fechas o los presupuestos

asignados.
Cuadro lll.1. Matriz de adquisiciones
. FECHAS ESTIMADAS
CODIGO PRO%UCTO TIPO DE MODQE'DAD PRESUPUESTO
EoT ENTREGABLE | ADQUISICION | ApquisiciON INICIO FIN ESTIMADO
Equipo . Licitacidn
1.1.1 capacitado Servicios plblica 1/1/2012 10/1/2012 $50.000,00
Planes . Licitacidn
1.1.2 completados Servicios privada 10/1/2012 10/2/2012 $50.000,00
Portal . Contratacion
1.1.3 instalado Bienes directa 10/2/2012 20/4/2012 $50.000,00
Contenido Administracion
1.1.4 ici 21/4/2012 2012 .
publicado Servicios directa /4/20 30/6/20 $50.000,00
Fuente: Elaboracidn propia.
1.4. Salidas

Como resultado del andlisis de los requisitos, el proyecto cuenta con una matriz que determina
los sistemas, los montos, las fechas y las fuentes de financiamiento de cada una de las
adquisiciones necesarias. Esta matriz debera ser actualizada regularmente, en especial si existen

cambios en el cronograma o el presupuesto del proyecto.

La matriz es mas que una lista ya que permite identificar la secuencia de actividades para cada
tipo de sistema de adquisiciones y ayuda a que la unidad de adquisiciones de la organizacién

pueda planificar y cumplir con el cronograma del proyecto.

Con una matriz de adquisiciones, el proyecto se beneficia al tener informacion de facil acceso
que sirve para lograr un buen monitoreo del plan de adquisiciones y que este cumpla con los
requerimientos, las normas y las politicas establecidas tanto por la organizacién como por la
entidad financiadora del proyecto. La matriz permite mantener un nivel de confianza y seguridad
en el proceso de adquisicién y evita cualquier riesgo relacionado con el uso indebido de los

recursos del proyecto.



Sintesis de la unidad

La matriz de adquisiciones es un documento vivo y constituye la herramienta mas importante
para la preparacién del plan de adquisiciones porque identifica y define los bienes y los servicios

gue deben obtenerse y su relacién con los productos y/o entregables de la EDT.

Esta matriz permite elaborar un plan de adquisiciones en detalle, en el que se podrdan planificar
los pasos requeridos para obtener los bienes y los servicios siguiendo las normas y las politicas
de adquisiciones, tanto de la organizacion como de la entidad financiadora del proyecto. La
matriz presenta de forma agregada las fechas de inicio del proceso de adquisicién y de entrega

de los bienes y servicios.

La matriz es también una herramienta que comunica a todas las partes interesadas el estatus de
las adquisiciones y permite coordinar las actividades entre el proyecto y la unidad de

adquisiciones de la organizacion.



Unidad 2. Paso V: La matriz de riesgos

II.1. La matriz de riesgos

Los riesgos del proyecto

La identificacion, el analisis y la clasificacién de los riesgos le permiten al gerente contar con
informacidn para una pronta deteccidén de las causas y las consecuencias que estos podrian
ocasionar en los objetivos y los resultados esperados del proyecto con la finalidad de eliminar o

atenuar los riesgos y sus consecuencias.
Algunas definiciones centrales®

La gestion de riesgos se define como el conjunto de procesos que les permite a las partes
involucradas en los resultados y los impactos de los proyectos entender y reconocer los
escenarios de incertidumbre, valorar las consecuencias de tales escenarios y tomar acciones
costo-efectivas en forma concertada para lidiar con los riesgos y hacer el seguimiento de tales

acciones.

El riesgo se entiende como el o los eventos previstos o imprevistos capaces de afectar el logro
de los objetivos y los resultados esperados del proyecto. Suele expresarse en términos de las
consecuencias de los hechos (impacto) y de la probabilidad de que estos se produzcan. Los
riesgos en los proyectos de desarrollo tienen su origen en la incertidumbre presente en todos

los proyectos.

5> Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK®

Guide)- Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, paginas 314-353.



Un riesgo en un proyecto es un evento o condicidn incierta que, si se produce, puede tener un
efecto negativo o positivo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el
cronograma, el costo y la calidad. Es por esto que los riesgos con impacto negativo también se
denominan amenazas y los riesgos con impacto positivo, oportunidades. Existen riesgos
conocidos, es decir, aquellos que han sido identificados y para los cuales es posible planificar
acciones para reducir su impacto o probabilidad. Sin embargo, también hay riesgos

desconocidos, que no pueden gestionarse de forma proactiva.

En algunos casos, los proyectos pueden considerar ciertos riesgos como oportunidades para
mejorar las posibilidades de éxito. Por ejemplo, el uso de una metodologia de proyectos agil
puede tener el riesgo de incrementar el costo; pero también puede representar el beneficio de
completar el proyecto antes de lo planificado. En estos casos, un gerente de proyecto analiza 'y
calcula el costo-beneficio de incurrir en una accién y evalua los riesgos en funcién de los

beneficios potenciales.

La probabilidad es un parametro que mide la posibilidad de que ocurra un riesgo. Los datos para
considerar la probabilidad de los riesgos en el proyecto provienen de la informacion histérica,

los datos estadisticos de riesgos en proyectos similares y el juicio de expertos.

El impacto es el efecto negativo o positivo que un riesgo tiene sobre los objetivos del proyecto
y se mide como un factor en funcién de su importancia en el proyecto. Los objetivos estan

relacionados con las restricciones del proyecto:

e Costo: un riesgo que implique un aumento en los costos del proyecto o un riesgo que
signifique un ahorro.

e Tiempo: un riesgo que signifique un incremento en la duracién del proyecto vy
consecuentemente una demora en su conclusidn, o un riesgo que signifique terminar el
proyecto antes de lo planificado

e Alcance: un riesgo que afecte el alcance del proyecto.

e Calidad: no cumplir con los requisitos de los interesados.

Los riesgos siempre se definen como la probabilidad de que puedan suceder durante la vida del
proyecto. El propdsito no solo es identificar los riesgos y preparar planes de accién, sino tomar
una actitud proactiva e iniciar acciones que reduzcan su impacto en el proyecto, en especial para
aquellos riesgos que tienen una mayor probabilidad de ocurrencia. Para tener éxito, el equipo
debe estar comprometido para tratar la gestion de riesgos de una forma proactiva y consistente

durante todo el ciclo de vida del proyecto.



Riesgos del proyecto

Los riesgos son aquellos que estan dentro del dmbito de influencia del gerente del proyecto y

se clasifican en riesgos de:

e Cronograma: relacionados con los estimados de tiempos y las dependencias con otros
proyectos u otras organizaciones que deben cumplir objetivos para el proyecto.

e Presupuesto o recursos: vinculados con la disponibilidad de recursos, incluyen los
financieros.

e Calidad de los resultados: relacionados con cumplir los objetivos del proyecto segun las
necesidades de los beneficiarios.

e Alcance: vinculados con la definicidn de las actividades del proyecto y las estrategias

disefiadas para lograr sus metas.

11.2. Entradas

Los insumos para identificar los riesgos son los siguientes:

e Estructura desglosada del trabajo (EDT): presenta el detalle del alcance total del
proyecto.

e Cronograma: despliega los tiempos de duracion de las actividades del proyecto.

e Costos: presenta informacién sobre el presupuesto del proyecto y la curva S.

e Factores internos: son los relacionados con la organizacién y sus actitudes respecto del
riesgo y la tolerancia al riesgo.

¢ Dependencias: pueden ser obligatorias, discrecionales o externas, es decir, vinculadas

con otros proyectos.

11.3. Técnicas

Técnicas para la identificacion de riesgos

La identificacién de riesgos determina qué eventos pueden afectar el proyecto de manera
positiva o negativa. Esta identificacién se realiza a través de un proceso participativo en el que
el equipo del proyecto, junto con los expertos en la materia u otras partes interesadas,
contribuye con ideas y aporta su experiencia. Las técnicas mas comunes para identificar los

riesgos son:



¢ Lluvia deideas: En una o varias reuniones, los participantes generan una lista de riesgos
que pueden ocurrir teniendo en cuenta los objetivos, el alcance, el cronograma, el
presupuesto y otras condiciones del proyecto. Esta lista puede clasificarse segun
categorias de riesgos.

e Andlisis FODA: Se analizan las fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las
amenazas del proyecto para identificar los riesgos.

e Técnica Delphi: Se busca llegar a un consenso basandose en la informacién
proporcionada de manera andénima por expertos mediante cuestionarios. Las

conclusiones se forman a partir de las estadisticas de los datos obtenidos.
Identificacidn y clasificacion de riesgos

El gerente del proyecto o un facilitador pueden guiar el proceso de identificacion de los riesgos
del proyecto. Este proceso se puede facilitar mediante el uso de una estructura de desglose de
riesgos (EDR), que identifica las diferentes categorias en las que estos pueden surgir. El grafico

I11.2 muestra un ejemplo de una EDR.

Grafico 11.2. Ejemplo de una estructura de desglose de riesgos

Riesgos

Cronograma

Calidad Presupuesto

Fuente: Elaboracidn propia.

Para cada riesgo identificado se debe contar con informacién sobre sus caracteristicas ya que
eso ayuda a definir su probabilidad y a analizar su impacto sobre el proyecto. La clasificacidn de
los riesgos proporciona una estructura que garantiza un proceso completo de identificacion
sistematica con un nivel de detalle uniforme. Ademas, ayuda a la calidad y la efectividad en la

identificacion de los riesgos y a su eventual analisis y cuantificacion.

Es una buena practica revisar las diferentes clasificaciones durante la identificacion de los
riesgos. Es posible que se requiera adaptar, ajustar o extender las clasificaciones basadas en

proyectos anteriores antes de que dichas categorias puedan utilizarse en el proyecto actual.



La matriz de riesgos

La matriz de riesgos permite capturar la informacidon mas relevante de los riesgos identificados

y evaluarlos segun su probabilidad de ocurrencia y su nivel de impacto en el proyecto.

El grafico 1.3 muestra el proceso para crear la matriz de riesgos.

Grafico lll. 3. Proceso para el desarrollo de la matriz de riesgos

Entradas Técnicas Salidas
Suministro ' - - - Usuario

« Financiador
* Organizacion

» Equipo del
Proyecto

» Organizacion

+ Financiador

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 11-2, pagina 313.

La matriz de riesgos presenta ocho columnas, que corresponden a los siguientes elementos:

U'I-hs.HNH
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Numero de identificacion del riesgo.

Componente/Producto: segun la EDT.

Tipo de riesgo: categorizacidon o taxonomia del riesgo.

Riesgo: descripcion del riesgo.

Impacto: valor que determina el impacto en el proyecto; se mide en una escala de tres
niveles, donde 1 es el nivel mas bajo y 3 es el mas alto.

Probabilidad: valor que determina la probabilidad de ocurrencia del riesgo; al igual que
el impacto, se mide en una escala de tres niveles.

Calificacion: valor que permite calificar el riesgo segun el impacto y la probabilidad de
ocurrencia; se calcula multiplicando el valor de impacto por el de probabilidad.

Evaluacion: valor que permite ordenar los riesgos segun el valor y el nivel.



Cuadro Ill.2. Matriz de riesgos

EVALUACION
Ne c/p -:IZO bE RIESGO | P C
$GO VALOR | NIVEL

1 Técnico Tecnologia muy nueva 3 3 9 3 Alto
2 Cronograma | Dependencias externas del | 3 2 6 3 Alto

proyecto.
3 Experiencia | Uso de técnicas de control del | 2 2 4 2 Medio

proyecto
4 Alcance Cambios en los requerimientos 3 1 3 2 Medio

Fuente: Modificacién de la Tabla GPR Anexo 503. Presentacion Taller GPR, BID.

Para facilitar la evaluacion de los riesgos, se pueden usar tablas que permitan emplear valores

para determinar tanto la probabilidad como el impacto del riesgo. La cuantificacion de

probabilidad se puede establecer usando una simple escala de tres niveles, en la que cada nivel

tiene un valor predeterminado (cuadro 111.3).

Cuadro II1.3. Cuantificacion de probabilidades

NIVEL VALOR SIGNIFICADO
Alto 3 Existen factores (antecedentes o resultados de evaluaciones) que sumados indican una alta
posibilidad de ocurrencia.
Medio 5 El riesgo podria presentarse, pero no existen factores que indiquen alta posibilidad de
ocurrencia.
Baio 1 Los antecedentes permiten concluir que la posibilidad de ocurrencia del riesgo es baja o no
) proporcionan una base suficiente como para considerarlo de un nivel medio o alto.

Fuente: GPR Anexo 5-3. Presentacion Taller BID, Gestion de Riesgos en Proyectos con Garantia Soberana, BID.

La cuantificacion de impacto se puede hacer mediante el uso de una escala de tres niveles

(cuadro I11.4).
Cuadro l11.4. Cuantificacion de impacto
NIVEL VALOR SIGNIFICADO
Alto 3 Afecta de manera critica los resultados y la sostenibilidad del proyecto.
Medio ) Aunque se considera importante la consecuencia, es menor su grado de materializacién
que en el nivel alto.
Baio 1 No se considera importante el efecto o no hay suficientes razones para pensar que el riesgo
) es una amenaza para los resultados.

Fuente: GPR Anexo 5-3. Presentacién Taller BID, Gestidn de Riesgos en Proyectos con Garantia Soberana, BID.
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Cuando se completa la matriz de riesgos y estos han sido identificados y cuantificados segun su

nivel de impacto y probabilidad, el gerente del proyecto debera desarrollar un mapa de riesgos

que le permitira identificar aquellos que requieren una respuesta. La siguiente matriz de analisis

de riesgos sirve para evaluar los riesgos segln sus niveles de impacto y probabilidad (grafico

I11.4). Los valores se obtienen al multiplicar el valor de impacto por el de probabilidad.

Impacto

Grafico lll.4. Matriz de analisis de riesgos

‘ ---

1 2

w

Probabilidad

Fuente: VV.AA. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7 Pasos.

Washington, D.C.: BID.

Para aquellos riesgos cuyos valores estan entre 6 y 9, se debe contar con acciones para eliminar,

transferir o mitigar el impacto del riesgo en el proyecto. El cuadro 11l.5 ayuda a determinar las

acciones del proyecto para los diferentes niveles de riesgos.

Cuadro II1.5. Acciones del proyecto para los diferentes niveles de riesgo

NIVEL DEL
VALOR RIESGO ACCIONES
6a9 Alto Gestionar: se requiere plan de respuesta.
. Monitorear: se requiere que el proyecto haga un seguimiento del riesgo para
3y4 Medio . . . . .
analizar si la probabilidad o el impacto han cambiado.
1v2 Baio Aceptar: es mejor aceptar el riesgo ya que el impacto no es significativo y la
y ) probabilidad de que suceda el evento es baja.

Fuente: GPR Anexo 5-3. Presentacion Taller BID, Gestidn de Riesgos en Proyectos con Garantia Soberana, BID.

El analisis de riesgos permite identificar aquellos riesgos que si llegaran a ocurrir tendrian un

mayor impacto en el proyecto y, de esta manera, poder desarrollar planes de respuesta que

incluyan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas. No es

practico ni econdmicamente viable desarrollar planes de respuesta para todos los riesgos.
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Planificar la respuesta a los riesgos

Un vez que el equipo del proyecto ha analizado los posibles riesgos sobre la base de su impacto
y probabilidad, debera planificar la respuesta a ellos. Las decisiones sobre estas acciones se
basan principalmente en encontrar un balance entre el costo de desarrollar una respuesta a un
riesgo, por una parte, y su impacto potencial, por la otra. En muchos casos, el costo de

implementar una respuesta puede ser mas grande que el costo del impacto si el riesgo ocurre.

La planificacion de la respuesta a los riesgos es el proceso por el cual se desarrollan alternativas
y se definen acciones para disminuir el impacto y/o la probabilidad de ocurrencia de las
amenazas y para aumentar el impacto y/o la probabilidad de las oportunidades. Las respuestas
tienen que ser consistentes con la importancia del riesgo, aplicadas en el momento adecuado,

realistas, acordadas por todas las partes implicadas y costo-efectivas.

Las cuatro respuestas (estrategias) para los riesgos con impacto negativo o amenazas son las

siguientes:

e Evitar: Realizar cambios en el plan para eliminar el riesgo. Esto puede implicar cambios
en el cronograma o el alcance del proyecto para eliminar la amenaza.

e Transferir: Trasladar el impacto de una amenaza a un tercero junto con la
responsabilidad de la respuesta.

e Mitigar: Disminuir la probabilidad y/o impacto de que se produzca el riesgo.

e Aceptar: No tomar ninguna medida a menos de que el riesgo suceda. Esta estrategia se
da cuando no es viable o rentable abordar el riesgo de otra manera. Hay dos tipos de
aceptacion de una amenaza: pasiva, no hacer nada, y activa, establecer una reserva de

contingencia en tiempo o dinero.
Las respuestas o estrategias para los riesgos con impacto positivo u oportunidades son:

e Explotar: Hacer realidad la oportunidad.

e Mejorar: Aumentar la probabilidad y/o el impacto de una oportunidad.

e Compartir: Pasarle la oportunidad a un tercero para que la concrete en beneficio del
proyecto.

e Aceptar: Aprovechar la oportunidad cuando esta se presente sin haber hecho algo para

gue sucediera.

11.4. Salidas

La matriz de riesgos es una herramienta que proporciona informaciéon que permite hacer un

enfoque mas estratégico en el uso de los recursos para evitar, transferir o mitigar riesgos.



Con una matriz de riesgos completa, el gerente podra planificar las acciones necesarias para
gestionar los riesgos de mayor prioridad para el proyecto. Para eso, puede usar la matriz de
gestidn de riesgos, que le permite identificar las acciones que se tomaran para evitar, transferir
o mitigar los riesgos criticos, determinar los responsables que las llevaran a cabo, especificar un
presupuesto y un cronograma para realizarlas, y controlar los resultados de las acciones

basandose en los indicadores de resultado.
La matriz de riesgos esta compuesta por los siguientes elementos:

¢ Identificacion del riesgo.

e Descripcion de la respuesta al riesgo.

e Presupuesto asignado.

e Fecha de inicio de la accién.

¢ Fecha estimada para finalizar la accién.

¢ Nombre del responsable o duefio de la accion.

¢ Indicador del cumplimiento que determina si se efectuaron las acciones correctamente.

Los riesgos de un proyecto no son estaticos; es decir, los supuestos que se usaron para
determinar la probabilidad y el impacto del riesgo cambian a medida que avanza el proyecto.
Ademas, pueden surgir nuevos riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Por lo que el
gerente y el equipo del proyecto deberan realizar un monitoreo continuo de las condiciones y
los supuestos de los riesgos para determinar si estos han sufrido cambios que determinen una
reclasificaciéon con base en la informacién original, asi como para identificar nuevos riesgos. El
gerente debera revisar periédicamente la informacidn sobre los riesgos del proyecto con el fin

de actualizar los niveles de probabilidad y de impacto.



Sintesis de la unidad

Los riesgos de un proyecto son eventos o condiciones inciertas que, si se producen, tienen un
efecto negativo o positivo sobre, al menos, una restriccidn del proyecto: el alcance, el tiempo o

el costo.

El objetivo de la matriz de riesgos es identificar y cuantificar los riesgos del proyecto para lograr
una gestidén que permita disminuir la probabilidad y/o el impacto de las amenazas y aumentar

la probabilidad y/o el impacto de las oportunidades.

Gran parte de la gestidon de riesgos consiste en preparar un plan de respuestas, también
llamadas estrategias, para lo cual es muy importante identificarlos con anticipacién mediante
métodos como lluvia de ideas. Conforme los riesgos ocurren, estos se deben afrontar y gestionar
en forma oportuna. Puede decirse que la agilidad con que se manejan los riesgos es el otro gran

enfoque de su gestidon adecuada.

La matriz de riesgos es un instrumento muy util para gestionarlos puesto que facilita la
identificacion y el andlisis de riesgos como parte de la planificacién y maximiza las probabilidades
de manejarlos a tiempo. Es decir, lograr que las amenazas causen un minimo impacto negativo

en el proyecto y las oportunidades se concreten.



Unidad 3. Paso VI: La matriz de comunicaciones

11l.1. La matriz de comunicaciones

El principal objetivo de comunicacidn del proyecto es asegurarse de generar informacién con la
calidad y en la cantidad adecuada, y que llegue en el momento preciso a los diferentes

interesados (stakeholders).

El gerente del proyecto es el principal responsable de elaborar e implementar la matriz de
comunicaciones. Esta matriz debe responder a las necesidades de los interesados (stakeholders)
del proyecto y establecer qué informacidn y con qué frecuencia se les hard llegar. Dado que cada
uno tiene un interés diferente en el proyecto y una necesidad distinta de informacién, aquella
debera presentarse en diversos formatos y tiempos. La matriz de comunicaciones contiene una
descripcién de toda la informacidn que se debe comunicar a los distintos interesados
(stakeholders) del proyecto, asi como quiénes seran los responsables de recolectarla, editarla 'y
distribuirla. Esto es especialmente importante para los financiadores del proyecto, quienes
tienen necesidades especificas de informacion y criterios sobre el formato de su presentacion.
La distribucion de la informacidon va mas alla del acto de proporcionarla ya que incluye pasos
para asegurar que los receptores la recibieron y la entendieron. Esto es importante,
especialmente, cuando se desarrollan reportes para los financiadores del proyecto o informes

para cumplir con las regulaciones o las leyes locales.

Grafico lII.5. Proceso para la creacion de la matriz de comunicaciones

Entradas Técnicas Salidas
Suministro ‘ - ‘ - Usuario

+» Interesados
(Stakeholders)
+ Financiador

« Financiador
» Organizacion

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 10-2, pagina 289.
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11l.2. Entradas

Los insumos requeridos para desarrollar la matriz de comunicaciones son los siguientes:

e Matriz de interesados (stakeholders): contiene los datos sobre los interesados
(stakeholders) mds importantes del proyecto; esta informacién es una de las bases para
determinar los principales receptores de las comunicaciones del proyecto.

e Cronograma: comprende informacion para determinar los tiempos para entregar los
reportes y las comunicaciones del proyecto.

e Factores organizacionales: determinan las obligaciones internas del proyecto para

comunicar tanto a los niveles ejecutivos como a las otras entidades.

111.3. Técnicas

La matriz de comunicaciones determina las necesidades de informacidon y comunicacién de los
interesados del proyecto. En general, en la matriz se define el medio que se utilizard para
comunicarse, se indica el método para recolectar la informacién, se especifican las listas de
distribucidn de los distintos reportes que deben circular, los formatos para producir la
informacidn en la cantidad y con la calidad adecuada y se determina la frecuencia con que los

informes deben ser actualizados.
Analisis de los requisitos de comunicaciones

Analizar los requisitos implica identificar las necesidades de informacion de todos los
interesados (stakeholders). Estas necesidades incluyen la definicion del tipo de datos y el
formato necesarios porque no solo se trata de reconocer las necesidades, sino también a qué
interesados (stakeholders) se pretende llegar con informacién como una estrategia para lograr
su apoyo o mantener su interés en el proyecto. Los requisitos definen sobre todo el formato, la
frecuencia y el contenido de la comunicacidn, asi como el medio que el proyecto empleara para

facilitar su distribucion.

Los recursos del proyecto se utilizan solo para comunicar informacién que contribuya al éxito o
para cumplir con una necesidad contractual o legal. Es importante recalcar que el proyecto tiene
recursos limitados y que deben usarse estratégicamente para comunicar la informacién mas
precisa, relevante y de mayor valor. No es necesario comunicar lo que no es indispensable ya
que, en muchos casos, el exceso de informacion puede generar un rechazo de parte de los
interesados (stakeholders). Los pasos para la creacién de la matriz de comunicaciones son los

siguientes:



e El gerente del proyecto se pone en contacto con los principales interesados
(stakeholders) para conocer los requisitos de comunicacion: muchos de estos requisitos
pueden estar ya definidos en los documentos del proyecto (por ejemplo, las
obligaciones con el financiador del proyecto). En otros casos, se debera entrevistar a los
diferentes interesados (stakeholders) para determinar sus demandas.

e Se listan los requisitos de cada interesado (stakeholder), incluyendo los requisitos de
comunicacion internos del proyecto. Estos se agrupan en las siguientes areas:

o) Objetivo: Incluye el mensaje principal y los datos o los temas especificos
requeridos en la comunicacién, es decir, ¢qué comunicamos? También se
determina por qué el proyecto debe enviar la comunicacidn. En algunos
casos, sera en cumplimiento de las obligaciones del proyecto; en otros, para
apoyar las estrategias de manejo de relaciones con los diferentes
interesados (stakeholders).

o Usuario: Indica el nombre de la persona o los grupos que recibirdn la
comunicacion, es decir, el destinatario. También se establece el método, o
sea, se describe el medio que se utilizara para enviar la comunicacién. Por
ejemplo, correo electrénico, presentaciones en persona, grabaciones y
otros medios que los interesados (stakeholders) o el proyecto han definido
como estandares, incluyendo los formatos de entrega.

o Responsabilidad: Indica el nombre de la persona o miembro del equipo del
proyecto que sera responsable de preparar la comunicacién, asi como quién
serd responsable de enviarla.

o Tiempo: Seiiala la frecuencia de la comunicacidn. Esto incluye la fecha de

inicio del envio y la frecuencia.

Se expresa por escrito el entendimiento de los requisitos de informacién de los interesados
(stakeholders) a fin de evitar malentendidos que puedan ocasionar problemas al proyecto. Para
eso, los interesados (stakeholders) deberan revisar e informar al gerente del proyecto sobre
cualquier cambio en sus requisitos en la matriz, incluyendo el contenido, el método y la

frecuencia de la comunicacion.



Cuadro lll.6.

Matriz de comunicaciones

Objetivo Usuario Responsabilidad
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avancedel Control Supervisor Coordinador Gerente 1de Enero Trimestral

formato
proyecto

Fuente: VV.AA. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7 Pasos.

111.4. Salidas

Washington, D.C.: BID.

El resultado del proceso es una matriz de comunicaciones que enumera los requisitos de

comunicacion de los interesados (stakeholders) y las acciones por parte de los responsables del

proyecto para asegurar que la comunicacion correcta llegue a la persona adecuada en el tiempo

preciso.
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Un plan de comunicaciones completo
requiere un proceso de
retroalimentacion para afinar las
necesidades de informacion de los
interesados (stakeholders) y mejorar

el contenido, la frecuencia, los

formatos y los medios de entrega.

La matriz es mas que una lista de lo que el

proyecto comunica; se trata de wuna
estrategia que permite enfocar los recursos
en las comunicaciones mas importantes. Una
buena matriz permitird que el proyecto y los
interesados (stakeholders) en él reciban
informacién practica, confiable y, sobre todo,
pertinente en relacidn con las necesidades de

los varios involucrados que toman sus

decisiones y forman sus opiniones con base en las comunicaciones que reciben.



Sintesis de la unidad

El principal objetivo de comunicacién es lograr que toda la informacidn sobre el proyecto cumpla
con la calidad y la amplitud adecuadas, y llegue en el momento preciso a los diferentes

interesados (stakeholders) seguin sus requisitos.

Una comunicacién exitosa depende en gran parte de la responsabilidad y habilidad del gerente
del proyecto, quien se vale de la matriz de comunicaciones, que contiene una descripcidon
detallada de todos los requisitos de informacion de los participantes del proyecto y sus

interesados (stakeholders).

La practica de identificar quiénes seran los responsables de recolectar, crear y distribuir la
informacidon es uno de los aspectos vitales del proceso de comunicacidon puesto que la

informacidn idealmente debe ser verificada y confiable.

La matriz de comunicaciones sirve de guia para satisfacer las necesidades de comunicacion de
los diferentes interesados (stakeholders) del proyecto. Por eso, presenta de una manera simple
y de facil uso los requisitos relacionados con quién necesita qué informacién, cuando, cémo le
serd suministrada y por quién. Identificar correctamente las necesidades de informacion de los
interesados (stakeholders) y determinar la manera adecuada de satisfacer esas necesidades es

un factor importante para el éxito del proyecto.



Unidad 4. Paso VII: La matriz de responsabilidades

IV.1. La asignacion de responsabilidades

La gestidn de los recursos humanos (RRHH) consiste en realizar todos los procesos necesarios
para asegurarse de que se hayan identificado y asignado los mejores recursos humanos
disponibles para lograr los objetivos del proyecto dentro de sus respectivas restricciones de
tiempo, alcance y costo. Una de las herramientas de mayor uso en la gestidon de los RRHH es la
matriz de asignacion de responsabilidades (MAR). Esta matriz se usa para ilustrar las conexiones
entre el trabajo que debe realizarse y los miembros del equipo del proyecto y otros interesados
(stakeholders). Ademas, identifica qué grupo o unidad del equipo del proyecto es responsable
de cada componente de la EDT. Con la matriz, el gerente tiene informaciéon que le permite
identificar los roles, las responsabilidades y los niveles de autoridad para las actividades
especificas del proyecto. El grafico Ill.6 muestra el proceso para la creacién de la matriz de

asignacién de responsabilidades.

Grafico lll. 6. Proceso para la creacidn de la matriz de asignacion de responsabilidades

Entradas Tecnlcas Salldas

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 9-2, pagina 258.

IV.2. Entradas

Los insumos requeridos para la creacién de la matriz de asignacion de responsabilidades son los

siguientes:

e Estructura desglosada del trabajo (EDT): informacidn sobre el alcance del trabajo.

¢ Cronograma del proyecto: estimacidn de tiempo para cada actividad.

¢ Riesgos del proyecto: identificacién de las respuestas a los riesgos.

e Factores organizacionales: grupos o unidades que participaran del proyecto o lo

apoyaran.
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IV.3. Técnicas

Una vez desarrollada la EDT, el siguiente paso consiste en visualizar cuales son las tareas criticas
en funcién de los entregables prioritarios, revisar los paquetes de trabajo y determinar cudntas

personas y puestos de trabajo son necesarios para lograr los resultados esperados.

Este ejercicio de identificar quién hace el trabajo permite determinar qué recursos ya existen en
las organizaciones responsables del proyecto y cudles se deben contratar. Es decir, se determina
quiénes tienen experiencia en proyectos similares, qué conocimientos técnicos especificos se
requieren, qué necesidades de capacitacién o entrenamiento existen, cudl serd su costo y
cuando se requieren. Los detalles acerca de cuando realizar esta u otras actividades se

determinan durante la creacidn del cronograma.

Una vez identificados los recursos humanos necesarios, el gerente del proyecto es la persona
responsable de negociar todas las decisiones y las actividades relativas a estos recursos. Esto se
debe a que varios de los recursos que se consideran para participar en el proyecto podrian estar
asignados a otros proyectos o sus alcances de trabajo podrian requerir cambios para ajustarse

a las necesidades del proyecto.

Las nuevas contrataciones incluyen los procesos necesarios para apoyar a los nuevos
contratados a fin de que se acoplen al resto del equipo y para orientarlos sobre los procesos de

la organizacion, todo esto durante un periodo suficiente y adecuado.

Una herramienta atil para plasmar los recursos identificados es la elaboracién y la utilizacién de
un organigrama de tipo jerdrquico. El organigrama es un gréfico que ilustra los miembros del

equipo y sus interrelaciones de supervision, interaccién y apoyo (grafico I11.7).



Grafico llIl.7. Organigrama del proyecto

[ |
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Fuente: Elaboracién propia.

La matriz de asignacion de responsabilidades

La matriz de asignacién de responsabilidades (MAR), también conocida como RAM (del inglés
Responsibility Assignment Matrix), es una de las herramientas mds utiles en la gestion de RRHH.
La matriz conecta el organigrama del proyecto o de la(s) organizacidn(es) responsable(s) de él
con la EDT para asegurarse de que todos y cada uno de los componentes de los paquetes de

trabajo sean asignados a alguna persona en el organigrama.
Los formatos mas comunes de la MAR son los siguientes:

e De tipo narrativo: se describen detalladamente aspectos de las responsabilidades, la
autoridad, las competencias, las relaciones de trabajo, las interacciones, las duplicidades
y la superposicién de roles, y las calificaciones requeridas.

¢ Tipo diagrama: se basa en las cuatro variables mas importantes de los RRHH y es
conocida como matriz RACI por sus siglas en inglés.

o R: Responsable de la ejecucion (Responsible): alguien que es responsable;
de esta manera, para cada producto y entregable de la EDT existe
normalmente una persona responsable de su ejecucion o de asegurarse que
se ejecute.

o A: Aprueba (Accountable): alguien que asume la responsabilidad final por
la ejecucion correcta y completa de un producto o entregable y recibe las
informaciones de los responsables de su ejecucion.

o C: Consultado (Consulted): alguien que no esta implicado directamente en
la ejecucidn de un producto o entregable, pero que proporciona algun tipo
de insumo para el proceso o es consultado para saber su opinién o pedirle
un consejo.

o I: Informado (Informed): alguien que recibe los resultados de un producto

o entregable o recibe informacidn acerca de los avances.



Dependiendo del tipo de proyecto, la matriz puede tomar varias formas: en proyectos grandes,
la matriz se enfoca en designar responsabilidades para la entrega de resultados o componentes;

en proyectos pequefios, puede enfocarse en paquetes de trabajo.

Otros usos de la matriz incluyen la identificacion de las responsabilidades para la ejecucién de
los procesos internos del proyecto como puede ser la aprobacidn de los cambios, el desarrollo

y la entrega de reportes. El cuadro 1ll.7 presenta un ejemplo de formato de matriz RACI.

Cuadro II1.7. Ejemplo de matriz RACI

DIAGRAMA RACI MIEMBROS DEL EQUIPO
Producto/entregable Ana Benito Carlos Eduardo
Plan del proyecto A R
Requisitos recopilados A R C
Disefio preliminar A R C
Pruebas A R

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 9-5, pagina 262.
El gerente es responsable de gestionar la elaboracidn participativa de la matriz utilizando la
informacidn sobre los roles y las responsabilidades de los miembros del equipo del proyecto.
Teniendo en cuenta las diferentes funciones, el gerente identificard un Unico responsable para
los trabajos; luego, identificard a una persona para que apruebe la entrega del trabajo. A
continuacién, el gerente asignara a las personas que seran consultadas e informadas para llevar
a cabo el producto o entregable. No es necesario que para cada trabajo se asignen los cuatro

roles; sin embargo, el rol de responsable si es indispensable.

IV.4. Salidas

La matriz de asignacion de responsabilidades sirve sobre todo para dar claridad acerca de las
responsabilidades de los diferentes miembros del proyecto sobre sus actividades. De esta
manera, el equipo sabe con certeza quién es responsable de cada trabajo vy, asi, se evita la
duplicidad de funciones o la existencia de trabajo que no tenga un responsable. El formato
matricial le permite a una persona observar todos los trabajos asociados con una persona o ver
a todas las personas asociadas a un trabajo. Una matriz de asignacion de responsabilidades
mejora la comunicacién y reduce los conflictos. Esta lista debe ser actualizada cada vez que se

produzcan cambios en los trabajos o en el equipo del proyecto.



Sintesis de la unidad

El aspecto mas importante de la gestidn de recursos humanos es identificar y asignar los mejores
recursos humanos disponibles para cumplir los objetivos del proyecto planteados dentro de sus
respectivas restricciones de tiempo, alcance y costo. Esto puede realizarse a través del uso de
herramientas como la matriz de asignacion de responsabilidades (MAR), que ilustra las
conexiones entre el trabajo que debe realizarse y los miembros del equipo del proyecto y otros

interesados (stakeholders).

La matriz conecta el organigrama del proyecto o de la(s) organizacidn(es) responsable(s) del
proyecto con la EDT para asegurarse de que todos los componentes de los paquetes de trabajo
sean asignados a alguna persona en el organigrama. La matriz identifica quiénes son
responsables de los resultados del proyecto, a quiénes se rinde cuentas, quiénes son
consultados sobre productos y entregables, y a quiénes se debe informar sobre cualquier

cambio o riesgo en el proyecto

El uso de la MAR facilita sustancialmente la gestién de los recursos humanos debido a que
clarifica los roles, que suele ser uno de los mayores desafios en los proyectos en los que falta

esta clase de herramienta. Asi mismo, la MAR mejora la comunicacion y reduce los conflictos.
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CAPITULO 4

Monitoreo y control de proyectos

Este documento es propiedad intelectual del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y del Instituto Interamericano para el Desarrollo p L. 102
agina
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INTRODUCCION AL CAPITULO

El capitulo cuatro introduce algunas de las herramientas para el monitoreo y
control de los proyectos, que incluyen la matriz de planificacion, el plan de
ejecucion del proyecto (PEP), el plan operativo anual (POA) y las técnicas del

valor ganado.

Este capitulo se estructura en dos unidades de aprendizaje. La primera se
enfoca en el desarrollo y el andlisis de la matriz de planificacion y en la
presentacion del PEP y el POA; la sequnda unidad se centra en el desarrollo del

valor ganado como un instrumento de monitoreo y control del proyecto.
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Unidad 1. El plan de ejecucion del proyecto

I.1. La matriz de planificacion

A lo largo del curso, se presentaron siete herramientas que conforman la base de los planes del
proyecto. La matriz de planificacion es el instrumento que consolida la informacién de esas siete
herramientas en un formato que facilita su aplicacion. Se trata de un dispositivo de monitoreo
operativo que utiliza el equipo del proyecto y sirve de insumo para preparar y actualizar el PEP
y el POA. Esta matriz esta disenada a partir de las necesidades del gerente y del equipo del
proyecto y su funcién mas importante es facilitar la gestién y el monitoreo y control del

proyecto.

Al consolidar la informacién en una sola matriz, se simplifica el analisis de los componentes del
proyecto y, en especial, se hace posible reconocer la estrecha relacion de dependencia entre
ellos. El uso de la matriz mejora la comprensién de los objetivos del proyecto al permitir
visualizar las relaciones de los resultados con los costos, los tiempos, los riesgos, las

responsabilidades, etcétera.

El objetivo de la matriz es mostrar de manera muy simple la informacidn del plan de ejecucién
del proyecto, sin importar lo grande o complicado que sea, ya que una matriz puede expresar
los elementos esenciales de la planificacidon y permite monitorear el proyecto sin perderse en
los detalles. La matriz sirve también como un instrumento de comunicacién con otros
interesados (stakeholders) porque presenta la informacion de una forma facil de comprender.
Esencialmente, la matriz es un instrumento disefiado para que los gerentes de proyecto puedan

lograr una gestion exitosa.

Cada proyecto es diferente y las necesidades de informacidén son también distintas. El cuadro
IV.1 muestra un ejemplo en el que se detallan los elementos que una matriz de planificacion

puede contener.
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Cuadro IV.1. Matriz de planificaciéon

Alcance (EDT) Tiempo Costo Compras Riesgos Comunicacién Responsable

Entiegabie | 20 gias | 21/01/212 | 300% | 100.00 ] Alto Reporte EM
Entregable | 40 diss | 10/02/212 [ 80% 50.00 Lot Medio Boletin RS
Entregeble | 30 dies | 10/03/212 | 40% | 400.00 LPN I o "
& e eporte
g | Entregable | 10diss | 10/02/212 | 120% | 100.00 L1 A i -
t
\ Emlr?;m 20 gias | 20/04/212 | 0% 200.00 LPN Bajo FrEReR i
|
Entregable | 10.dios | 10/05/212 [ 0% 500,00 LP1 sedio sotatin "
Entregable | 40 dias | 30/05/212 | 0% 50.00 O _— " -
|
Entregable | 20 diss | 10/06/212 [ 0% 200,00 P oo g =
| | -

Fuente: Elaboracidn propia.

Los pasos para la creacion de la matriz de planificacion se desarrollan en los siguientes apartados

e incluyen las entradas o insumos, las técnicas y los productos (grafico 1V.1).

Grafico IV.1. Proceso para el desarrollo de la matriz de planificacion

Entradas Técnicas Salidas
Suministro ‘ ‘ - ‘ Usuario

» Equipo del
Proyecto

«» Financiador
* Organizacion

» Equipo del » Organizacion
proyecto » Financiador
+ Interesados
(Stakeholders)

Fuente: Adaptado de SIPOC Diagram, Six Sigma (www.isixsigma.com)

Este documento es propiedad intelectual del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y del Instituto Interamericano para el Desarrollo
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1.2. Entradas

e Estructura desglosada del trabajo (EDT): presenta el detalle del alcance total del
proyecto.

e Cronograma: indica los tiempos de duracién de las actividades del proyecto.

e Costos: aporta informacion sobre el presupuesto del proyecto.

e Matriz de adquisiciones.

e Matriz de riesgos.

e Matriz de comunicaciones.

e Matriz de responsabilidades.

1.3. Técnicas

La creacion de la matriz requiere un trabajo conjunto. El gerente del proyecto y el equipo revisan
la informacion del proyecto e inician la creacién del contenido de la matriz. Este instrumento
resume en un formato simple la informacién mas importante del proyecto para que el equipo
pueda monitorearlo y controlarlo sin tener que recurrir a todos los planes y documentos del
proyecto. La matriz utiliza una hoja de calculo para facilitar el manejo de la informacion y para

reordenar y clasificar los datos.
El contenido de la matriz de planificacién incluye los siguientes elementos:

¢ Componente del proyecto.

e Productos del proyecto.

e Paso 1: alcance, es decir, los productos del proyecto.

e Paso 2: tiempo (incluye la duracidn y la fecha de entrega del resultado).

e Paso 3: costo de los productos.

e Paso 4: adquisiciones y montos asignados para tal fin.

e Paso 5: riesgos (incluye el indice de probabilidad e impacto y la respuesta al riesgo).
e Paso 6: comunicaciones asociadas con el resultado o el componente.

e Paso 7: responsables de los productos.

1.4. Salidas

El proyecto cuenta con una matriz de planificacidén, que es la base para que el gerente pueda
realizar el seguimiento acerca del avance del proyecto y determinar si las actividades estan

siendo cumplidas segun lo pautado.
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El equipo del proyecto usa la matriz como una guia para dar inicio a las actividades programadas
para el periodo ya que vincula cada resultado con un responsable de su ejecucién. Ademas, se
emplea regularmente en las reuniones del equipo del proyecto, en las que cada integrante
reporta sobre el avance de las actividades que estdn programadas para el periodo
correspondiente. La matriz debe ser actualizada cada vez que existan cambios o modificaciones

aprobadas.

I.5. Plan de ejecucion del proyecto

En la gestion de proyectos, una de las practicas mas frecuente es la creacion de un plan de
ejecucién que abarca los afios de duracién del proyecto con el fin de tener una mejor
comprension de sus resultados. Este plan es comunmente llamado plan de ejecucion del
proyecto (PEP). Como parte del PEP, también se elabora un plan operativo anual (POA), de

acuerdo con el periodo seleccionado.

Organizaciones como la Unién Europea, el Banco Mundial, el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y otras agencias de
desarrollo utilizan este tipo de enfoque en la planificacién de los proyectos y los programas de
desarrollo. El resultado es un plan que presenta los principales resultados, tareas, indicadores,
riesgos y clausulas para permitir una estrecha vigilancia y una supervision de la ejecucién del
proyecto. Dado que un PEP de varios afios de duracion puede ser demasiado amplio si se baja
mucho al detalle, se requiere “dividir” o desglosar el PEP en partes menores, que faciliten el
monitoreo y control. Esto se realiza mediante los planes operativos anuales, que permiten
establecer los objetivos y los plazos dentro de un periodo de doce meses. La revisién de los
resultados al final del afio sirve de base para preparar el siguiente afio de operacién. Por lo
general, realizar la revision y la evaluacidn una vez en el afio no es una buena priactica, por lo
que se plantea como mejor opcién hacerlo en forma periddica (minimo trimestral). Sin embargo,
determinar la mejor frecuencia para realizar la revision, la evaluacién y el ajuste depende de la
complejidad del proyecto, la estrategia de planificacion, la importancia de los recursos, el costo

y las personas disponibles para hacerlo.
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Plan de ejecucion del proyecto

El PEP contiene, principalmente, los objetivos y los resultados que el proyecto debe cumplir
durante su duracidn total. Como su nombre lo indica, puede abarcar varios afios de ejecucion
del proyecto. El plan presenta el detalle de las herramientas e incluye la informacion necesaria
sobre los objetivos, costos y tiempos para completar el proyecto. El PEP constituye un marco de
referencia para formular los planes operativos anuales y es la herramienta que sirve para hacer

el seguimiento total del proyecto.
Plan operativo anual

El POA se construye con la informacion organizada en el PEP y presenta de manera detallada las
actividades programadas para un periodo de doce meses. El nivel de detalle del POA permite
gue el control y el monitoreo sean mds precisos, lo que facilita la implementacion de acciones
correctivas. La suma de todos los POA del proyecto resulta en el PEP. Una de las utilidades
fundamentales de establecer un plan operativo anual radica en que es posible realizar un
seguimiento exhaustivo de este con la finalidad de evitar desviaciones en los objetivos del
proyecto. El nivel de detalle del POA permite ver las pequeias desviaciones que ocurren en
periodos cortos y ayuda a identificar con mayor precision las actividades que afectadas para
poder hacer los cambios necesarios para reducir las variaciones. El POA es la base para que los
grupos o las personas con responsabilidades de supervisiéon realicen el seguimiento y la
evaluacion del proyecto y debe considerarse una herramienta auxiliar y Util para ayudar a su
implementacién. Ademas de permitir el monitoreo del proyecto dentro de un periodo de doce
meses, el POA también refleja el tiempo de los ciclos de la planificaciéon presupuestaria de las
organizaciones que implementan el proyecto. Por lo tanto, permite hacer un seguimiento del
desempeno del proyecto basandose en las metas establecidas para los doce meses de ejecucion.
El monitoreo y control incluye la entrega de resultados, el cumplimento de las actividades del
plan de adquisiciones, las actividades del plan de respuestas a los riesgos y las comunicaciones

con los interesados (stakeholders).

El POA abarca los mismos aspectos que un PEP —los objetivos, los costos y los tiempos para

completar el proyecto—, pero los desarrolla con un mayor nivel de detalle.

Como se menciond anteriormente, el plan operativo anual permite la definicién detallada de las
acciones o las tareas necesarias para lograr los resultados esperados para el afo en el plazo
previsto, y es un instrumento clave para el control y monitoreo del proyecto. Por lo tanto, no
debe ser visto como otra herramienta de “control”, sino como un instrumento para ayudar en

la toma de decisiones durante la ejecucion del proyecto.
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Relacién entre el PEP y el POA

Entre el PEP y el POA existe una relacion dinamica de planificacion constante durante la vida del
proyecto. Tanto el PEP como el POA deben ser actualizados periédicamente a medida que la
informacidn cambia. El PEP es la base para desarrollar el POA, pero ambos estan estrechamente
ligados y no deben ser tratados como planes independientes. El POA presenta la misma
informacidn que el PEP, pero limitado a un afio de operaciones y con mayor detalle sobre las

actividades del proyecto.

El POA no debe ser un ejercicio que ocurre al final de un afio, sino una practica de planificacién
continua. El POA no es solo un instrumento para reportar las actividades planificadas para un
ano; el gerente del proyecto debe usarlo como una herramienta tactica que le permita dirigir el

proyecto y realizar los ajustes necesarios cuando existan desviaciones.

El valor de un POA actualizado estda en que se puede planificar y volver a planificar las
actividades, las tacticas y los métodos en funcidon de las experiencias, los cambios y las
condiciones del entorno del proyecto. En otras palabras, la revision del POA se debe hacer con
mas frecuencia que una vez al afio y sus cambios son la base para modificar, ajustar y realizar
cambios en el PEP. Para proyectos multianuales, el gerente debera tener un POA actualizado,
como minimo, cada tres meses. El grafico V.2 muestra la relacién del POA con el PEP no como
un ejercicio anual, sino como una vista que muestra en mas detalle las actividades de un

proyecto dentro de un plazo de 12 meses.

Grafico IV.2. Relaciéon del PEP con el POA

Fuente: Elaboracion propia.
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1.6. Relacidn con la planificacidn orientada a resultados

La gestién de proyectos es uno de los componentes de la gestién para resultados en el
desarrollo, cuyo objetivo es habilitar a las organizaciones publicas para que logren los resultados
consignados en los objetivos de desarrollo del pais. Un claro ejemplo de esta relacién se ve en
el Sistema de Evaluacién PRODEV® (SEP) del BID, que utiliza cinco pilares del ciclo de gestién
para hacer un diagndstico de las capacidades institucionales. Este sistema examina los
elementos indispensables para que el proceso de creacidn del valor publico esté orientado hacia

los resultados. El grafico IV.3 muestra los indices en cada uno de los pilares del SEP en la region.

Grafico IV. 3. indice de GpRD, segtin pilar de gestién

Fuente: Garcia Loépez, Roberto y Mauricio Garcia Moreno (2010) La gestion para resultados en el desarrollo: Avances

y desafios en América Latina y el Caribe. Washington, D.C.: BID.

Los indices de gestion de programas y proyectos muestran un promedio de 1,9 puntos sobre un

valor total de 5 puntos.

Los datos de la region en general muestran que el indicador del pilar de gestidn de proyectos

esta por debajo de lo esperado y que solo dos paises tienen puntajes mayores que 3.

El grafico IV.4 muestra los datos de la region.

6 Programa para la Implementacion del Pilar Externo del Plan de Accion a Mediano Plazo para la Efectividad en el Desarrollo.

Pagina 110




Grafico IV.4. indice de gestion de programas y proyectos

Fuente: Garcia Loépez, Roberto y Mauricio Garcia Moreno (2010) La gestion para resultados en el desarrollo: Avances
y desafios en América Latina y el Caribe. Washington, D.C.: BID.

Desde una perspectiva de gestidon por resultados del desarrollo, la gestién de proyectos requiere

que las entidades ejecutoras cuenten con planes alineados con las estrategias nacionales, con

metas plurianuales y anuales para cumplir dichos objetivos y con la designacion de los

funcionarios responsables de cumplirlas.

Una buena gestion de proyectos es un factor esencial para que un pais pueda lograr sus metas
de desarrollo. Contar con herramientas que facilitan la planificacion del proyecto es un paso
hacia adelante en la mejora de la gestién de los proyectos de desarrollo. En general, un proyecto

que cuenta con planes completos y actualizados puede incrementar sus probabilidades de éxito.
Los beneficios de una gestién de proyectos basada en resultados son los siguientes:

e Proporciona la capacidad para adaptarse al cambio y manejar dicho cambio.

e Permite que todos los miembros de la organizacién conozcan su responsabilidad.

e Mejora la coordinacidon entre los diferentes recursos internos y externos de la
organizacion.

e Optimiza la comunicacion con los interesados (stakeholders).

e Posibilita definir las prioridades entre las distintas acciones pendientes.

e Permite identificar los riesgos y los problemas en una fase temprana y posibilita que se

disefien acciones correctivas a tiempo.
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e Asegura la calidad ya que entrega resultados acordes con los requisitos y adecuados al

uso.

Contar con planes es solo el primer paso de una gestidn de proyectos, pero es importante para
poder implementar las acciones que permitirdn conseguir los resultados que los paises necesitan

para lograr sus metas de desarrollo.
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Sintesis de la unidad

La matriz de planificacidn es un resumen de las siete herramientas de planificacién que sirve de
insumo para el PEPy el POAY, a su vez, es la base para hacer un monitoreo y control del proyecto
desde el enfoque de la gerencia del proyecto. Su utilidad reside en que permite que el gerente
y el equipo utilicen la informacidn para iniciar las acciones planificadas y lograr un mejor control

del proyecto.

El PEP es un documento que puede incluir varios o todos los afios de duracién de un proyecto.
El tiempo que abarca es su principal caracteristica ya que es una de las pocas herramientas que
permiten una visién global del proyecto. Muestra solamente y de manera sencilla los aspectos
de desempeio mds importantes, tales como los objetivos, los costos y los tiempos (de los cuales

se puede perder perspectiva facilmente si solo se dispone de una visidn anual).

El desarrollo del PEP depende de contar con informacién completa sobre el alcance, los
objetivos, el cronograma, el presupuesto, los riesgos, las adquisiciones y las responsabilidades
del proyecto. El POA requiere, a su vez, que esta informacién sea completa para poder desglosar
con mayor detalle las actividades para un periodo de 12 meses. El POA se utiliza como

herramienta para monitorear y controlar el cumplimiento de las actividades planificadas.
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Unidad 2. Gestion del valor ganado

Il.1. Gestion del valor ganado (VG)

La gestion del valor ganado (Earned Value Management) permite controlar la ejecucion de un
proyecto a través de su alcance, cronograma y recursos, lo que posibilita medir de una manera
simple el desempeiio del proyecto con base en lo planificado. La gestiéon del valor ganado
compara el trabajo planificado con lo que realmente se ha completado para determinar si los

costos, los tiempos y las tareas realizadas se estdn cumpliendo de acuerdo con lo estipulado.

El término valor ganado proviene del concepto de que cada entregable y/o producto del
proyecto tiene un costo asociado que solo se puede imputar al proyecto en el momento de su
entrega. Es decir, si un proyecto tiene que entregar 10 viviendas por mes y cada una de ellas
cuesta $50.000, solo en el momento de entregar la vivienda completa, el proyecto puede
contabilizar la creacidn de valor por $50.000, independientemente de si costé méds o menos de
lo planificado. El proyecto no puede contabilizar materiales, servicios o viviendas a medio
completar como parte del valor ganado ya que estos elementos no son el entregable y/o
producto, sino insumos que se utilizan para crearlo. De esta manera, el VG utiliza una medida
que estd libre de interpretaciones ya que computa solo los entregables y/o productos

completados en un cien por ciento y no parcialmente completos.

11.2. Entradas

Los insumos requeridos para desarrollar la gestién del valor ganado son los siguientes:

e Cronograma del proyecto.
¢ Informacién contable sobre los gastos a la fecha del analisis.
¢ Informacién sobre los entregables y/o productos completados del proyecto.

¢ Presupuesto del proyecto.

11.3. Técnicas

La técnica de gestién del valor ganado usa datos del proyecto para comparar el trabajo
planificado y el completado en un momento dado. El resultado es una medida que indica cual
es el valor del avance a la fecha y cuanto resta para completar el proyecto. Con esta técnica se
pueden estimar el tiempo y el presupuesto que aln se necesitan para completar el proyecto si
se mantienen las condiciones con las que este se elabord. La técnica del valor ganado como

sistema de control requiere el uso de tres dimensiones:
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Costo Real (AC/Actual Cost): es el costo total en el que el proyecto ha incurrido hasta la
fecha para obtener el valor ganado y que se obtiene del sistema contable del proyecto.
Valor Planificado (PV/Planned Value): es el presupuesto autorizado que se ha asignado
al trabajo programado a la fecha.

Valor Ganado (EV/Earned Value): es el costo presupuestado del trabajo realizado a la

fecha.

Estas tres dimensiones se utilizan para calcular y obtener los valores de las variaciones del costo,

del cronograma vy del desempefio del proyecto para poder establecer si se estan llevando a cabo

las actividades segun el plan:

Variacién del costo (CV/Cost Variance): Determina en un momento dado la diferencia
entre lo que el proyecto debia haber gastado y lo que realmente gasto. Es decir, mide si
el proyecto ha gastado mas o menos de lo planificado a la fecha. La férmula para
calcularla es: valor ganado (EV) menos costo real (AC). [CV = EV - AC].

Variacion del cronograma (SV/Schedule Variance): Mide la relacion del tiempo que el
proyecto utilizé para entregar los trabajos en una fecha respecto al tiempo planificado.
Es decir, determina si el proyecto estd atrasado o adelantado de acuerdo con lo
planificado. La férmula para calcularla es: valor ganado (EV) menos valor planificado

(PV). [SV = EV - PV].
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e indice de desempefio del costo (CPI/Cost Performance Index): Mide |a eficiencia del
costo para el trabajo completado. La férmula para calcularlo es: valor ganado (EV)
dividido por costo real del periodo (AC). [CPI = EV/AC]. Si se obtiene un resultado menor
que 1, significa que se ha gastado mas que lo planificado con respecto al trabajo
completado, es decir, hay un sobreejercicio (over budget). Por ejemplo, CPI = 0,67
significa que por cada ddlar ejercido se han generado 67 centavos de acuerdo con el
trabajo completado. Si se tiene un valor mayor que 1, significa un costo inferior con
respecto al desempefio hasta la fecha, es decir, hay un subejercicio del gasto (under
budget). Lo ideal es que el CPI sea igual a 1, eso significard que por cada ddlar ejercido,
se estd generando en valor un délar.

e indice de desempeiio del cronograma (SPl/Schedule Performance Index): Mide la
eficiencia del cronograma, refleja como el equipo del proyecto esta utilizando su
tiempo. Se calcula mediante la formula: valor ganado (EV) dividido por valor planificado
(PV). [SPI = EV/PV]. Si se obtiene un valor menor que 1, significa que la cantidad de
trabajo llevada a cabo es menor que la programada, es decir, hay un retraso. Si el indice
es mayor que 1, significa que la cantidad de trabajo realizada es mayor que la
programada, es decir, hay un adelanto. Lo ideal es que el SPI sea igual a 1, lo cual significa
qgue hemos avanzado de acuerdo con lo programado. Por ejemplo, SPI = 0,80 significa

que hay un avance del 80% a la fecha, o un retraso del 20%.

El grafico IV.5 muestra un ejemplo de la relacién entre los diferentes elementos de la gestion

del valor ganado.

Grafico IV.5. Gestion del valor ganado
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Fuente: Curso Gestién Integrada de Proyectos de Desarrollo, Grafico de valor ganado, BID.
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Ejemplo de aplicacién del valor ganado (VG)

Un proyecto con un presupuesto total de $1.000.000 tiene una duracién de 10 meses. En ese
tiempo debe entregar 10 escuelas, a razéon de una por mes, cuyo costo se presupuestd en
$100.000 cada una. A los tres meses de iniciado el proyecto, el gerente decide hacer una
medicion del valor ganado usando los siguientes datos: al final del tercer mes estan programadas
tres escuelas, por lo que el valor planificado (PV) es de $300.000 ($100.000 cada una). Sin
embargo, en este tiempo se han completado solo dos escuelas, por lo que el valor ganado (EV)

es de $200.000. Para construir esas dos escuelas, se gastaron (AC) $250.000.
Los calculos dan los siguientes resultados:

e Variacion del costo: [CV = EV - AC]
CV = $200.000 - $250.000 = -$50.000
Es decir, el proyecto ha gastado $50.000 mas de lo que deberia con dos escuelas
completadas.

e Variacidon del cronograma: [SV = EV - PV]
SV =$200.000 - $300.000 = -$100.000
El valor es negativo, lo que significa que el proyecto esta retrasado. Los -$100.000
equivalen a una escuela, ya que al final del tercer mes se tienen programadas tres
escuelas, pero solo se han completado dos, es decir, hay un retraso de una escuela.

e indice de desempefio del costo: [CPI = EV/AC]
CPI =200.000/250.000 = 0,8
Dado que el valor es menor que 1, se confirma que el proyecto solo estd aprovechando
80 centavos por cada doélar gastado; es decir, los fondos no estdn siendo utilizados
eficientemente. Es por ello que se han gastado $250.000, pero solo se han completado
dos escuelas.

e indice de desempefio del cronograma: [SPI = EV/PV]
SPI1 =200.000/300.000 = 0,67. El valor es menor que 1, lo que confirma que el proyecto
ha empleado mas tiempo del planeado para completar las dos escuelas.
De acuerdo con el plan, al final del tercer mes deberian haberse completado tres
escuelas; sin embargo, solo se han completado dos, es decir, el 67% de lo programado
alafecha. También puede interpretarse como que se lleva un 33% de retraso de acuerdo

con lo programado a la fecha.
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Representacion grafica del valor ganado

El grafico IV.6 representa el ejemplo anterior. La curva de presupuesto total del proyecto (BAC,
por su siglas en inglés Budget at Completion) representa los costos planificados del proyecto
desde su inicio hasta su finalizacion. La curva AC representa los costos reales ($250.000)
incurridos por el proyecto para completar las dos escuelas a la fecha del analisis (tercer mes). La
curva EV ($200.000) es el valor ganado que representan las dos escuelas que el proyecto ha
completado con un costo presupuestado de $100.000 cada una. El proyecto tiene un 20% de

avance, que se calcula de la siguiente manera: $200.000/$1.000.000 = 20%.

Grafico IV.6. Representacion del valor ganado
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Fuente: Elaboracidn propia.

Proyecciones

La gestidn del valor ganado también permite hacer proyecciones para determinar el costo o el
tiempo que se necesita para finalizar el proyecto si este mantiene el mismo ritmo de ejecucion.
Usando el ejemplo anterior, se calcula el costo para completar el proyecto empleando las

siguientes férmulas:

e Estimacién a la conclusién (EAC/Estimate at Completion): Se calcula dividiendo el
presupuesto total del proyecto (BAC) por el indice de desempefio de los costos (CPI).
[EAC = BAC/CPI]. Usando los valores del ejemplo, el costo que se estima al completar el
proyecto es: EAC = 1.000.000/0,8 = $1.250.000. Es decir que el proyecto, segun el ritmo
al que se estan usando los recursos, necesitara un monto adicional de $250.000 para ser
terminado. Dicho de otra forma, si para completar dos escuelas se gastaron $250.000
(AC), quiere decir que realmente cada escuela esta costando $125.000; por lo tanto,

para completar las 10 escuelas serian necesarios $1.250.000.
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e Estimacion de tiempo para completar (TTC/Time To Completion): Este valor se obtiene
de la siguiente manera: cronograma del proyecto (duracion total planificada) menos
tiempo transcurrido a la fecha dividido por el indice de rendimiento del cronograma

(SPI).

Usando los valores del ejemplo, el tiempo adicional que se estima para completar el proyecto

es:

TTC [10 (cronograma del proyecto (duracién total planificada) — 3 (tiempo transcurrido a la

fecha)] / 0,67 = 10,44 meses.

Es decir que el proyecto, al ritmo en que se realizan los trabajos, necesitara 10,44 meses para

ser completado. En otras palabras, el tiempo total del proyecto sera de 10,44 + 3 = 13,44 meses.

Las proyecciones solo usan la informacidon que el proyecto ha generado para estimar valores
hacia el futuro, pero no son una prediccion de lo que realmente sucederd al completarse el
proyecto. Son utiles para determinar los valores futuros del proyecto y tomar las acciones

necesarias para mejorar su desempefio.

11.4. Salidas

El valor ganado es una herramienta de gestidon que permite que el gerente haga un analisis mas
detallado con la finalidad de determinar las causas por las cuales el proyecto esta retrasado y

los motivos por los cuales usa mas recursos de los planificados originalmente.

Una de las areas que el gerente del proyecto puede analizar son las estimaciones originales ya
que, en muchos casos, alli se encuentra la razén de las variaciones con respecto a lo planificado.
En algunos casos, las causas pueden estar en los estimados para completar las actividades, ya
que originalmente el proyecto puede haber sido muy optimista en las estimaciones y no haber
considerado factores —como riesgos, retrasos en la contratacién de las empresas y los
consultores, demoras en la aprobacién de los contratos y cambios en el alcance del proyecto—

que eventualmente retardan las actividades.
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Un estudio de Beach en 1990 ha demostrado que tan pronto como se ha
completado el 15% del proyecto, la métrica de valor ganado puede predecir la
fecha del término y los costos finales. Sin embargo, las medidas del valor
ganado no pueden seguirse tan de cerca durante el desempeino temprano del
proyecto. Por lo tanto, hay que ser prudente con la introduccion de acciones

correctivas cuando se observan variaciones desfavorables.

Otra area de andlisis es la informacién contable ya que esta debe representar con precision los
gastos en los que se ha incurrido por el trabajo llevado a cabo durante un periodo de tiempo

especifico.

Una vez que el gerente del proyecto ha identificado las causas de las variaciones y desempeno,
debera planificar las acciones que le permitan reducirlas. Todos los cambios propuestos tendran
gue ser aprobados de acuerdo con el mecanismo de control de cambios establecido ya que, en
algunos casos, estos cambios pueden tener un impacto importante en el costo, el tiempo y el

alcance.
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Sintesis de la unidad

La gestion del valor ganado (EVM/Earned Value Management) compara el trabajo planificado
con lo que realmente se ha completado para determinar si los costos y los tiempos se estdn
cumpliendo de acuerdo con lo programado. Dado que el proyecto no puede contabilizar
insumos, materiales, servicios o entregables a medio completar, el valor ganado solo debe
interpretarse como la medida de los trabajos entregados y terminados en su totalidad y no los

esfuerzos o trabajos a medio completar.

Para poder calcular el valor ganado, es indispensable disponer del cronograma, la informacién
contable sobre los gastos reales a la fecha del andlisis, la informacién sobre los trabajos

completados del proyecto y el presupuesto total del proyecto.

La gestion del valor ganado es util como herramienta de monitoreo porque presenta al gerente
una forma rapida y sencilla de estimar desviaciones de costos y tiempos y tomar decisiones a

futuro (proyeccién de costos y tiempos al término del proyecto).
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GLOSARIO DE TERMINOS

Aceptacion

Proceso formal de aceptacion de las entregas de un
producto o servicio por parte de los beneficiarios o de las

entidades financiadoras de un proyecto.
Acta de constitucion del proyecto

Documento que describe el proyecto de manera altamente
resumida y se utiliza para autorizar al gerente del proyecto a
que inicie el trabajo. Se lo llama también “resumen del

proyecto”, entre otras formas.
Actividad

Acciones realizadas o trabajo ejecutado mediante insumos
tales como fondos, asistencia técnica y otros tipos de
recursos que son movilizados para producir resultados

especificos.
Adquisiciones

Proceso por medio del cual son adquiridos los recursos
(bienes y servicios) requeridos por un proyecto. Incluye el
desarrollo de una estrategia de adquisicion, la preparacion
de los contratos, la seleccion de los proveedores y el manejo

de los contratos.
Alcance

Trabajo que debe realizarse para entregar los productos y

entregables del proyecto.
Alteracion del alcance (Scope Creep)

Cambios no controlados en el alcance del proyecto, que
provocan que un proyecto incluya mas trabajo que el
originalmente autorizado. Esto comunmente resulta en
costos mas altos que los planificados y una postergacion de

la fecha inicial de culminacion.
Alternativas

Numero de soluciones y propuestas diferentes que deben
evaluarse y seleccionarse para lograr los objetivos del

proyecto.
Andlisis de riesgos

Evaluaciéon de dreas o eventos de riesgo para analizar las
probables consecuencias de cada evento o de su
combinacion. Determinacién de las posibles opciones para

evitarlos.

Aprobaciones requeridas

Autorizaciones necesarias, usualmente provenientes de una

alta autoridad.
Asignacion de recursos

Proceso de asignar recursos (financieros, humanos,
equipamientos, competencias) a un proyecto. Usualmente

se realiza actividad por actividad.
Beneficiario

Persona u organizacién que se beneficia con los resultados
del proyecto. Generalmente el beneficiario tiene una
importante autoridad en la aceptacién de los resultados del

proyecto.
Cambio

Variacién en un evento en funcién del valor esperado. Los
cambios mas importantes en la gerencia de proyectos estan
relacionados con la definicion del alcance, la disponibilidad

de los recursos, el cronograma y el presupuesto.
Cambio en el alcance

Cualquier modificacion en la definicion del alcance del
proyecto. Esta puede resultar de cambios en las necesidades
de los beneficiarios o las entidades financiadoras,
descubrimiento de defectos u omisiones, cambios

regulatorios, etcétera.
Ciclo de vida del proyecto

Conjunto de fases generalmente secuenciales a través de las

cuales cualquier proyecto se implementa.
Cierre

Proceso de obtener, en forma ordenada, la aceptacién
formal de los resultados al final de una fase o del proyecto.
Incluye la creacién de archivos de informacién del proyecto

y una evaluacién posproyecto.
Comité de proyecto

Grupo de personas que apoyan el proyecto y guian al
gerente del programa o proyecto (conocido en inglés como

Steering Committee).
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Comunicacion

Accién de dar, recibir, procesar e interpretar la informacién.
Esta puede ser conducida de manera verbal o no verbal, en
forma activa o pasiva, de manera formal o informal,

consciente o inconscientemente.

Consenso

Acuerdo unanime entre las personas que toman decisiones.
Contexto del proyecto

Refiere al entorno en el cual el proyecto es ejecutado. Los
proyectos no existen en el vacio y una apreciacion del
contexto en el cual estan siendo ejecutados ayuda a los

involucrados en la gestion del proyecto a desarrollarlo.
Contingencias

Acciones planificadas para minimizar el dafio causado por un

problema, en el supuesto de que el problema ocurra.
Contrato

Documento formal que provee autoridad al gerente del
proyecto para dirigir un proyecto dentro de las restricciones
de alcance, calidad, cronograma y presupuesto que se

estipulan en el documento.
Control de cambio en el alcance

También llamado “manejo de cambio en el alcance”, es el
proceso de asegurarse de que todos los cambios en el
alcance del proyecto sean evaluados conscientemente y que
sus implicaciones para el plan del proyecto sean
consideradas en la toma de decisiones a fin de hacer el

cambio, posponerlo o rechazarlo.
Control de cambios

Proceso que asegura que todos los cambios hechos al
alcance, el cronograma, el presupuesto, los objetivos de
calidad o los beneficios acordados sean identificados y

evaluados para aprobarlos, rechazarlos o posponerlos.
Criterios de aceptacion

Requisitos para la ejecucion y condiciones esenciales que
deben ser alcanzadas antes de que las proyecciones del

proyecto sean aceptadas.
Cronograma

Indicacién de las fechas (absolutas o relativas) en que las
tareas del proyecto seran iniciadas y completadas, de los

recursos requeridos y de los eventos que serdn alcanzados.

Declaracién del alcance del proyecto

Descripcidn concisa y precisa del trabajo, los productos y los
entregables esperados. Incluye el trabajo y los productos no

incluidos en el proyecto.
Definicion del alcance

Division de los entregables mas grandes del proyecto en
componentes mas pequefios y manejables para verificar,
desarrollar y controlar un proyecto de manera mas facil. Esto
puede ser parte de la definicidén de los requerimientos y/o

del disefio.
Dependencia

Relacion ldgica entre actividades o entre una actividad y un

hito.
Diagrama de Gantt

Diagrama de barras que describe un cronograma de
actividades y eventos claves, cuyo objetivo es mostrar el
tiempo de dedicacion previsto para las diferentes
actividades a lo largo del tiempo total del proyecto. Las
actividades  (proyectos, actividades  operacionales,
actividades del proyecto, tareas, etcétera) se colocan en el
eje vertical del diagrama y el tiempo en el eje horizontal. Las
actividades se muestran como barras horizontales con un
largo equivalente a la duracién de la actividad. Los diagramas
de Gantt pueden complementarse con relaciones de
dependencia y otra informacidon relacionada con el

cronograma.
Diagrama de PERT

Tipo de diagrama de red que deriva su nombre de la técnica
de PERT (ver PERT). El término es utilizado a menudo como

sinénimo de diagrama de red.
Diagrama de red

Herramienta grafica para diagramar la secuencia y las
relaciones entre las tareas en un proyecto. Esta técnica
permite visualizar las dependencias de las actividades del
proyecto y calcular su duracion total. Los diagramas de PERT,
de ruta critica, de flechas y de precedencia son ejemplos de

diagramas de red.
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Disparador del riesgo

Indicadores que especifican cuando se debe realizar una
accion como la implementacién de un plan de contingencia

de riesgos.
Duracién

Periodo requerido o planificado para la ejecucién de una
actividad en un proyecto. Se mide en unidades de tiempo

calendario: dias, semanas, meses.
Efecto

Resultados de corto o mediano plazo esperados o
alcanzados en la intervencién; usualmente requieren el
esfuerzo colectivo de los beneficiarios. Los resultados
representan cambios en las condiciones de desarrollo, que

ocurren entre la finalizacion y el logro del impacto.
Ejecucidn rapida (Fast Tracking)

Técnica de compresion del cronograma, que implica realizar
en paralelo actividades que normalmente se ejecutarian en
forma secuenciada. Para eso, se emplean recursos

adicionales y puede aumentar el riesgo.
Enlace

Relacién entre dos o més tareas.
Entorno del proyecto

Combinacion de las fuerzas externas e internas, tanto
individual como colectivamente, que pueden colaborar o

restringir el logro de los objetivos del proyecto.
Esfuerzo

Tiempo del recurso humano requerido para ejecutar una
actividad. Se mide en términos de horas/persona,

dias/persona, etcétera.
Especificaciones

Declaraciones detalladas de los resultados del proyecto que
provienen del disefio y la definicion de los requisitos. Las
especificaciones describen generalmente los resultados en
términos de apariciones, restricciones operacionales vy
atributos de calidad; son la base para los criterios de
aceptacion utilizados en la verificacion del alcance y el

control de calidad.
Estimacion

Evaluacion de la duracion, el esfuerzo y/o el costo
requeridos para completar una tarea o proyecto. Debido a

que las estimaciones no estdn actualizadas, deben

expresarse con algun pardmetro que sefiale su grado de

confiabilidad.
Estimacion andloga

Estimacién basada en proyectos o actividades similares
anteriores para determinar la duracion, el esfuerzo y/o el
costo de un proyecto actual. Es cominmente usada en la

estimacion descendente.
Estimacion de los trabajos

Evaluacién del tamafio (duracién y costo) y riesgo de un
proyecto (o una fase de él) mediante su division en
actividades, tareas y subdreas para estimar el esfuerzo, la
duracién y el costo de cada una y de su conjunto para tener
una valoracion completa. Determinar la duracién por medio
de esta propuesta requiere realizar la nivelacién secuencial

de los recursos como parte del proceso programado.
Estimacion descendente

Aproximacion al tamafio (duracién y costo) y riesgo de un
proyecto (o una fase de él) considerdndolo como un todo y
comparandolo con proyectos previos y similares. La analogia
puede hacerse directamente usando la “estimacion
analoga”, un algoritmo, como en la “estimacion

paramétrica”, o utilizando expertos en estimacion.
Estimados

Empleo de un rango de herramientas y técnicas para
producir proyecciones. Se trata de una aproximacion a los
objetivos de cronograma y presupuesto, que luego son

ajustados durante el ciclo de vida del proyecto.
Estrategias de mitigacion

Identificacion de los pasos que deben seguirse para acotar el
riesgo mediante la disminucién de la probabilidad de

ocurrencia o el impacto de un evento de riesgo.
Estructura desglosada del trabajo (EDT)

Organizacion jerarquica del trabajo creada a partir de la
descomposicion del proyecto mediante la division de
productos, entregables y paquetes de trabajo. La EDT es un
diagrama (cuadro jerarquico) o una lista con items

detallados que se subordinan a otros de nivel mas alto.
Evaluacion

Andlisis de la relevancia, la efectividad y la eficiencia de las
intervenciones del proyecto y suimpacto (ya sean esperadas

0 no) en relacion con los objetivos establecidos.
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Evaluacion del riesgo

Parte de la gestion del riesgo en la cual los planificadores
identifican los riesgos potenciales y los describen,
usualmente en términos de sus sintomas, causas,

probabilidad de ocurrencia e impacto potencial.
Exito del proyecto

Satisfaccion de las necesidades de los interesados; se mide a
partir de los criterios de éxito identificados y acordados al

inicio del proyecto.
Experto en la materia

Especialista en algln aspecto del contenido del proyecto de
quien se espera que provea informacion en materia social,
cientifica, de ingenieria o de otros campos. La informacién
puede estar en forma de requisitos, planificacion,
resoluciones para situaciones y/o de revision de los

resultados del proyecto.
Fase

Grupo de productos, entregables y paquetes de trabajo en
un proyecto necesarios para alcanzar objetivos a partir de la
obtencidn de un resultado importante, como la definicién de
requisitos o los documentos de disefio de productos. Un
proyecto se divide en un grupo de fases para propdsitos de
control. La fase es usualmente el nivel mas alto de divisién

de un proyecto en la estructura desglosada del trabajo.
Gerencia del proyecto

Proceso por el cual un proyecto es definido, planificado,
monitoreado, controlado y entregado. Los proyectos son
Unicos y buscan alcanzar un resultado deseado. Dado que los
proyectos provocan cambios, la gerencia de proyecto es la

manera mas eficiente de manejar dicho cambio.
Gerente de programa

Persona que dirige la planificacion y la ejecucidon de un

programa y es responsable por su éxito.
Gerente de proyecto

Persona responsable de la planificacion y la ejecucion de un

proyecto, es responsable de su éxito.
Gestion de interesados en el proyecto

Identificacion, analisis y planificacion sistematica de las
acciones para comunicarse, negociar e influir en los

interesados.

Gestion de la comunicacion

Recoleccién, almacenamiento, diseminacién y archivo de la

informacion del proyecto.

El informe entregado toma la informacién y la presenta en
un formato apropiado que incluye la comunicacién formal

para los interesados en él.
Gestion de los recursos

Identifica y asigna los recursos a las actividades de manera
que el proyecto se inicie utilizando los niveles apropiados de
recursos en una duracién aceptable. La distribucion de los
recursos, la nivelacion y el cronograma son técnicas
utilizadas para determinar y manejar apropiadamente los

niveles de recursos.
Gestion de los recursos humanos

Comprensién y aplicacion de las politicas y los
procedimientos que afectan directamente a las personas
que trabajan en el equipo del proyecto y al grupo de trabajo.
Estas politicas incluyen el reclutamiento, la retencién, la
recompensa, el reconocimiento, el desarrollo personal, el

entrenamiento y el desarrollo de carrera.
Gestion de riesgos del proyecto

Proceso estructurado que permite que los eventos
individuales de riesgo y todo el riesgo del proyecto sean
entendidos y manejados proactivamente optimizando el
éxito del proyecto, minimizando las amenazas y

maximizando las oportunidades.
Gestion del alcance

Proceso mediante el cual los resultados y el trabajo realizado
para producirlos son identificados y definidos. La
identificacion y la definicidn del alcance deben describir lo
que el proyecto incluird y lo que estara excluido, es decir,

qué estd dentro y qué fuera del alcance.
Gestion del portafolio

Seleccion y manejo de todos los proyectos de la

organizacién, sus programas y sus actividades
organizacionales relacionadas considerando las restricciones

de los recursos.
Gestion del valor ganado

Proceso de control de un proyecto basado en una propuesta
estructurada de planificacion, recuperacion del costo y
medicidn de la ejecuciodn. Posibilita integrar los objetivos del
alcance, el cronograma y el presupuesto, y establecer un

plan para la medicién de la ejecucion.
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Gestidn para resultados

Estrategia de gerencia por la cual una organizacién se
asegura de que sus procesos, productos y servicios
contribuyan al logro de los resultados deseados (salidas,
resultados e impactos). Esta estrategia se basa en establecer
responsabilidades claramente definidas para lograr los
resultados; requiere monitoreo y autoevaluacién del

progreso, y reportes de la ejecucion.
Gobernabilidad

Planificacion y conduccién de las politicas y los asuntos del

proyecto.
Gobernabilidad de la gestion del proyecto

Se ocupa de las areas del gobierno corporativo que estan
relacionadas especificamente con las actividades del
proyecto. La gobernabilidad efectiva asegura que el
portafolio del proyecto de una organizacién esté alineado
con los objetivos de la organizaciéon y sea terminado de

manera eficiente y sustentable.
Holgura

Periodo de tiempo disponible para que una tarea se cumpla
antes de que resulte en una demora para la fecha de
finalizacién del proyecto. Consiste en la diferencia entre las

fechas temprana y tardia de inicio de las tareas.
Impacto

Efectos positivos y negativos de largo plazo producidos
sobre grupos identificables mediante una intervencion de
desarrollo, directa o indirecta. Estos efectos pueden ser
econdmicos, socioculturales, institucionales, ambientales,

tecnoldgicos o de otros tipos.
Impacto del riesgo

Dafio o consecuencias que sufre un proyecto si ocurre un
riesgo. Se expresa usualmente en una escala relativa como

baja, media y alta.
Implementacion

Tercera fase del ciclo de vida del proyecto, durante la cual el
plan de ejecucién del proyecto (PEP) es ejecutado,
monitoreado y controlado. En esta fase, se finaliza el disefio

y se lo utiliza para obtener resultados.

Intensificacion (Crashing)

Técnica de compresidn del cronograma estimado mediante
la reduccién de una o varias actividades de la ruta critica

usando recursos adicionales.
Interesados del proyecto

Personas que tienen un interés en el resultado del proyecto
o son impactados por este. Abarca a todos los que tienen
una participacidon en el proyecto: beneficiarios, entidades
financiadoras, colaboradores, publico en general y

organizaciones locales.
Lecciones aprendidas

Grupo de experiencias obtenidas después de la finalizacion
de un proyecto o de una parte de él. Las experiencias
describen de forma neutral lo que funciond y aquello que no
lo hizo e incluyen un informe del riesgo que podria ocasionar
ignorar la leccion aprendida. Captar y compartir las lecciones
aprendidas es una parte importante del proceso de

mejoramiento.
Liderazgo

Habilidad para establecer la vision y la direccion del
proyecto, para influir y alinear a otros hacia un propdsito
comun y para delegar e inspirar a las personas a fin de que
alcancen el éxito del proyecto. Permite que el proyecto se

desarrolle en un entorno de cambio e incertidumbre.
Linea de base

Plan utilizado como punto de comparacidn para los reportes
de control del proyecto, es decir, se trata de un punto de
referencia. Existen tres bases en un proyecto: el
cronograma, el costo y el alcance; su combinacién se conoce

como la base de medicion de la ejecucion.
Marco Légico

Herramienta de gerencia utilizada para mejorar el disefio de
las intervenciones, a menudo al nivel del proyecto. Involucra
la identificacion de los elementos y sus relaciones causales,
los indicadores y las suposiciones y los riesgos que pueden
influir en el éxito o el fracaso. Facilita la planificacion, la

ejecucion y la evaluacion de una intervencion de desarrollo.
Matriz de asignacion de responsabilidad (MAR)

Herramienta que relaciona cada actividad de un proyecto en
la estructura desglosada del trabajo con la unidad de la
organizacién responsable. Su propdsito es asegurar que cada
trabajo sea asignado a uno o mas individuos (solo uno de
ellos es el responsable) y que ellos estén al tanto de sus

roles.
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Matriz de resultados (MdR)

Herramienta que permite desarrollar y presentar la
correlacion entre los objetivos del proyecto y los indicadores
de los resultados sectoriales alineados con las metas de

desarrollo del pais.
Meta

Objetivo mas alto para el cual se requiere una intervencion

de desarrollo.
Métodos y procedimientos

Detallan los estdndares que se usaran para el manejo de los
proyectos a través de su ciclo de vida. Los métodos proveen
un marco consistente dentro del cual se ejecuta la gerencia
de proyectos. Los procedimientos cubren aspectos
individuales de la gerencia de proyectos y forman una parte

integral de un método.
Miembros del equipo del proyecto

Integrantes del equipo central del proyecto y otras personas
que son asignadas para desarrollar y/o apoyar los trabajos

del proyecto.
Mitigacion

Acciones ejecutadas para eliminar o reducir el riesgo
mediante la disminucién de la probabilidad y el impacto de

alguna ocurrencia.
Modelo de gobernabilidad

Procesos, roles y responsabilidades acordadas para

gobernar el progreso y la direccién del proyecto.
Monitoreo

Proceso rutinario de recoleccién, almacenamiento, analisis y
reporte de la informacién del proyecto, utilizado para tomar
decisiones a fin de controlar el proyecto. EI monitoreo
provee al equipo del proyecto y a los interesados la
informacidn necesaria para evaluar el progreso del proyecto,
identificar las tendencias, los patrones o las desviaciones y

mantener el cronograma hacia las metas esperadas.
Monitoreo y sistemas de evaluacion

Grupo integrado de herramientas, procesos y métodos de
apoyo para manejar la informacién del proyecto. Debe ser
aplicado de una manera consistente para apoyar la toma de
decisiones y las necesidades de informacidn del proyecto y

sus interesados.

Negociacion

Blusqueda de un acuerdo mediante la aceptacién, el
consenso y la alineacién de ideas. La negociacion en un
proyecto puede tener lugar de manera informal a lo largo del
ciclo de vida del proyecto o de manera formal durante la

adquisicidn y entre los firmantes de un contrato.
Objetivo

Algo que debe ser alcanzado. En la gerencia de proyectos,
los objetivos son los resultados deseados del proyecto o de
una parte de él, en términos de respuestas concretas (por
ejemplo, servicio mejorado, mas cultivos, mejora en salud,

etcétera).
Objetivos del proyecto

Aquello que se obtiene de la actividad de un proyecto o una
fase. Un objetivo bien definido debe ser especifico, medible,

alcanzable, realista y acotado en el tiempo.
Paquete de trabajo

Grupo de actividades que representan el ultimo nivel de la
estructura desglosada del trabajo en la cual este es
ejecutado. Es aquel que puede ser programado, estimados

su costo y duracién y ser controlado.

Usualmente dura una semana o mas y es realizado por un

individuo o un grupo pequefio de trabajo.
Parametros

Estimacién que emplea un algoritmo en el cual los
pardmetros que representan diferentes atributos del
proyecto son utilizados para calcular el esfuerzo, el costo y/o
la duraciéon de este. La estimacidn con parametros es

comunmente utilizada en la estimacion descendente.
Pedido de cambio

Solicitud documentada para requerir un cambio en el

alcance u otros elementos del plan.
PERT

Técnica de revision y programa de evaluacién, llamada PERT
por su nombre en inglés (Project Evaluation and Review
Technique). Utiliza un analisis de dependencia y de ruta
critica para determinar la duracion de un proyecto y las
tareas prioritarias. Con esta herramienta que realiza la
estimacion a partir de tres valores, la duracién de las tareas
se calcula de la siguiente manera: D = (O + 4M + P) / 6; es
decir: (duracion optimista + 4 x duracion media + duracién

pesimista) / 6.

Plan de ejecucién del proyecto (PEP)
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Plan que enumera los objetivos, los resultados y los costos

de un proyecto cuya duracién es de varios afios.
Plan estratégico

Plan que esta fuertemente atado a la misidn, la vision, los
valores y los objetivos de la organizaciéon. Depende en gran
medida del nivel de coordinacién y de la influencia de la

gerencia para alcanzar sus metas.
Plan operativo anual (POA)

Plan detallado que muestra los métodos de implementacién,
los cronogramas, las metas, los plazos, los objetivos y los

puntos de evaluaciéon temporal.
Planificacion

Proceso de establecer y de mantener la definicion del
alcance de un proyecto, la manera en que el proyecto serd
ejecutado (procedimientos y tareas), los roles y las

responsabilidades, el tiempo y los costos estimados.
Portafolio

Grupo de proyectos y programas llevados a cabo bajo el
auspicio de una organizacion. Los portafolios pueden ser
manejados en un nivel organizacional, de programa o

funcional.
Presupuesto

Monto asignado para el proyecto, que representa los
ingresos y los egresos estimados. Puede ser expresado en

términos de dinero o de unidades de recursos (esfuerzo).
Probabilidad

Eventualidad de ocurrencia de un riesgo. Usualmente
expresada como un porcentaje o una escala relativa como

baja, media o alta.
Probabilidad de riesgo

Refiere a la probabilidad de ocurrencia de un riesgo.
Usualmente es expresada como un porcentaje o una escala

relativa como baja, media o alta.

Proceso

Serie de pasos o acciones para alcanzar algo. Una serie

natural de cambios u ocurrencias.

Productos

Bienes o servicios que resultan de la culminacién de

actividades.
Programa

Grupo de proyectos relacionados y actividades

operacionales continuas manejadas como un todo.
Proyecto

Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Unico.
Recurso

Cualquier apoyo tangible (una persona, una herramienta, un
item provisto, etcétera) utilizado en la ejecucién de un

proyecto. Los recursos humanos son las personas.
Reserva de contingencia

Tiempo y/o presupuesto designado para eventos del

proyecto que no pueden ser completamente previstos.
Responsabilidad

Obligacidn de ejecutar o hacerse cargo de algo, usualmente
con el compromiso de ser responsable frente al fracaso. La
responsabilidad puede ser delegada a otras personas, pero

la delegacidn no elimina la responsabilidad.
Respuesta al riesgo

Acciones que pueden ser tomadas para manejar la
ocurrencia de eventos de riesgo. Los planes de contingencia

son un grupo de respuestas al riesgo.
Restriccion

Condicién que puede limitar el proyecto o afectarlo; por
ejemplo, una fecha fija de entrega puede ser una restriccion
en el cronograma. Generalmente, las restricciones estan
fuera del alcance del equipo del proyecto; por ejemplo, un
cronograma puede estar restringido por la limitacion de

recursos.

Resultado

Cualquier item producido como fruto de un proyecto o de
cualquier parte del proyecto. El resultado del proyecto es

diferente de los resultados temporales que derivan de las
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actividades dentro de él. Un resultado debe ser tangible y
verificable. Cada elemento de la estructura desglosada del

trabajo (actividad o tarea) debe tener uno o mas resultados.
Riesgo

Eventos previstos o imprevistos capaces de afectar el logro
de los objetivos y los resultados esperados del proyecto.
Suele expresarse en términos de las consecuencias de los
hechos (impacto) y de la probabilidad de que estos se
produzcan. Por lo general, el evento es negativo, como el
fracaso del proyecto, pero puede ser un evento positivo,

como la finalizacién temprana de una tarea.
Ruta critica

Camino que va desde el inicio al final de proyecto y que toma
mas tiempo en relacién con las otras rutas. Puede existir mas

de una ruta critica y puede cambiar durante el proyecto.
Suposicion

Algo asumido como cierto sin prueba alguna. En
planificacion, las suposiciones acerca del personal, la
complejidad de las tareas, las curvas de aprendizaje y
muchos otros factores se hacen para crear escenarios

posibles.
Suposiciones del proyecto

Declaraciones escritas acerca del proyecto que ayudaran a
aclarar el alcance, los objetivos y otros factores relevantes

que no pueden ser conocidos en un determinado momento.
Tarea

Porcidn de trabajo que requiere esfuerzo y recursos a fin de

obtener un resultado concreto.
Tarea predecesora

Tarea (o actividad) que debe ser iniciada o finalizada antes

de que otra tarea sea ejecutada.

Tareas secuenciales

Parte del proceso del cronograma en la cual las tareas son
posicionadas en serie o en paralelo en funcién de las
dependencias entre ellas. La secuencia da como resultado

una red de tareas.

Trabajo en equipo

Cuando la gente colabora por una meta comun.

Valor ganado

Costos planificados del trabajo que ha sido completado en

una fecha determinada.
Variacién

Diferencia entre el costo estimado y la duracién o el esfuerzo
del resultado real de la ejecucion. También puede ser la
diferencia entre el alcance del producto inicial y el producto

real entregado.
Vendedor

Organizacion o individuo que proveen productos o servicios
bajo un contrato al proyecto o a sus beneficiarios. También

se lo llama subcontratista y proveedor.
Verificacion del alcance

Proceso para asegurar que todos los resultados del proyecto
hayan sido completados satisfactoriamente. Se asocia con la
aceptacion del producto por parte de los beneficiarios y las

entidades financiadoras.
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