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Resumen

Desde épocas antiguas el desarrollo de la humanidad ha estado marcado por la necesidad de
gestionar y automatizar los procesos, recursos, tiempo y presupuesto para la obtencién de un
resultado con caracteristicas especificas.

Las metodologias y guias actuales para la Gestion de Proyectos no cubren totalmente las
necesidades especificas de los proyectos de software. Pese a que describen y organizan los
procesos durante el desarrollo del proyecto no se ajustan a las particularidades de la
produccién de software. Describen los procesos que deben hacerse, pero no la fase donde se
ejecutara, ni el responsable de ello, asi como tampoco una descripcion lo suficientemente
detallada de las técnicas para lograr la salida del proceso en cuestion.

En la presente tesis se propone una metodologia, para la gestion de proyectos de software,
sin embargo el alcance de la propuesta abarca solamente la Fase Conceptual del desarrollo
de proyectos. La misma ha sido dividida, por la naturaleza de los procesos en diez areas de
conocimiento: Integracién, Alcance, Tiempo, Costo, Recursos Humanos, Calidad,
Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones y Conocimiento. En cada una de ellas se describen
los procesos que son necesarios realizar en la fase conceptual de un proyecto de software, y
por cada uno describimos que precisan para su ejecucion, asi como las técnicas para generar
las salidas. Identificamos ademas los responsables de desarrollarlos y como parte de la
propuesta se concibio la inclusién de plantillas como una técnica mas dentro de cada proceso
las cuales son un aporte significativo de la presente tesis.

PALABRAS CLAVES

Gestidn de proyectos de software, metodologias de gestion.
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Introduccion

Introduccion

La Gestidén de Proyectos ha existido desde tiempos muy antiguos, fuertemente relacionada
con proyectos de ingenieria de construcciéon de obras civiles ejemplos de estos proyectos han
sido los proyectos de ingenieria hidrdulica en Mesopotamia, donde entraban en juego la
logistica o la creacion de equipos de trabajo, con sus categorias profesionales definidas, o la
cultura ingenieril desarrollada por el Imperio Romano, donde aparece el control de costos y
tiempos y la aplicacion de soluciones normalizadas), y en “campafas militares”, donde
también entran en juego muchos elementos de gestion (identificacion de objetivos, gestion de
recursos humanos, logistica, identificacion de riesgos, financiacion, etc.) (1) (2) (3). Pero es a
partir de la Segunda Guerra Mundial, donde las potencias en conflicto tuvieron que buscar la
forma de manejar una logistica muy compleja, que en ese momento era uno de los elementos
mas importantes para ganar la guerra, cuando el avance de estas técnicas desde el punto de
vista profesional transformaron la Gestion de Proyectos en una disciplina de investigacion (4).

Desde principios de la década del 90 la gestion de proyectos ha venido instaurandose en todo
tipo de empresas, aumentando su impacto a medida que ha ido creciendo la complejidad de
los proyectos y soluciones, ademas por constituir una guia para organizaciones que
desarrollen proyectos de cualquier indole (5).

Segun una comparacion efectuada entre las principales tendencias la gestion de proyectos se
considera la aplicacion de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas dentro de un
proyecto para definir los requerimientos del mismo. Integra los procesos de inicializacion,
planeacién, ejecucion, monitoreo y control y cierre (6). Ha surgido para ayudar a organizar las
acciones y procesos dentro del desarrollo de un proyecto para alcanzar con el mayor éxito
posible los objetivos propuestos por el mismo. Contribuye a gestionar los recursos y tener un
dominio sobre cada area que influya en el proceso de desarrollo (5).

Las regiones con mayor representacion y motivacion para crear y adoptar estrategias y
metodologias acerca de la gestion de proyectos se concentran en Europa y Norteamérica,
aunque en Africa, Asia y Oceania se han concretado algunas acciones como creacion de
asociaciones, organizaciones y guias para la gestion de proyectos.

Actualmente existen muchas compafias dedicadas a la gestién de proyectos, pero se pudiera
asegurar que existen dos lideres mundiales dentro del tema. Nos referimos al Instituto de
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Administracién de Proyectos (PMI') de Estados Unidos y la Asociacién Internacional de
Gestion de Proyectos (IPMA?) del Reino Unido. Los mismos poseen guias de fundamentos
para orientar a organizaciones desarrolladoras, al mismo tiempo que han creado sistemas de
certificacion internacionales para la acreditacion de especialistas en el tema. Ejemplo de
estos son (7):

e "Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos" (PMBoK?) por el PMI.
e “Linea Base del IPMA” (ICB*) por el IPMA.

Ambos lideres a través de los afios han observado como empresas publicas y privadas, han
presentado un crecimiento exponencial en el nimero de afiliados en todo el mundo después
de haber comenzado un modo de produccion basado en las guias y certificaciones de estas.

(8) (9).
Uno de estos surge en 1965 con el nombre INTERNET por gerentes europeos, luego
nombrado IPMA. La Asociacion se ocupa de que los codigos de conducta y los acervos de

conocimiento de las distintas asociaciones se adhieran a un Unico estandar, lo mas lealmente
posible (10) (11).

El ICB es la certificacion de esta asociacion, establecida en 1992, esta basada en el
aseguramiento de la competencia, muestra las metas, objetivos y requisitos del IPMA.
Consiste en otorgar niveles A, B, C y D a medida que se gane en experiencia en la
administracion de proyectos (6).

Ya en 1969 es fundado el PMI en Estados Unidos producto de la unién de un grupo de
especialistas en la materia de la Gestion de Proyectos (12). Entre sus principales objetivos se
encontraban establecer estandares para la gestion de proyectos, proveer conocimientos en
cuanto al tema y ofrecer certificaciones, entre las que se encuentran (13) (14) (15) (16) (17):

- Profesional en la Gerencia de Proyectos®.
- Asociado Certificado en Gerencia de Proyectos®.

! PMI, Project Management Institute.

2 IPMA, International Project Management Association.

® PMBoOK, A Guide to the Project Management Body of Knowledge
* ICB, IPMA Competence Baseline

® PMP, Project Management Professional
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El aporte mas importante que nos ofrece el PMI es una guia consistente para el manejo de
proyectos. La primera edicién vio la luz en 1987, publicandose luego una segunda edicion en
1996 y 2000, constituye un estandar internacional para la gerencia de proyectos certificada
por la ANSI” y el Instituto de Eléctricos e Ingenieros Electrénicos (IEEE®) (18).

En la dltima versién del 2004, “Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos”,
abarca en detalle los fundamentos de la gestion de proyectos donde se define el ciclo de vida
de un proyecto, ademas de la definicion de cinco grupos los procesos para dirigir un proyecto
y las nueve areas de conocimiento que abarca (19). Esta guia es la suma de conocimientos
dentro de la profesion de gestion de proyectos, orientando acerca de la estructura y
organizacion de las empresas. Integra la experiencia de practicas tradicionales que han sido
probadas, asi como otras innovadoras de menor difusion (15) (20).

A lo largo del mundo algunas compaifiias y autores han realizado aportes significativos sobre
el tema. Ejemplo clave es el autor reconocido de materiales sobre ingenieria de software,
Roger S. Pressman, quien divide los procesos de la gestidon de proyectos en tres fases
genéricas, independientemente de las caracteristicas o tamafio del proyecto (21).

¢ Fase de definicion: se centra en el qué se va a hacer, en la identificacion y definicion. Se
centra en tres tareas fundamentales: ingenieria de sistemas o informacion, planificacion
del proyecto de software y andlisis de los requisitos.

¢ Fase de desarrollo: se centra en el como, se definen el disefio de las estructuras.

¢ Fase de mantenimiento: se centra en el cambio, mantenimiento, adaptacion y control de
los errores. Se encuentran cuatro tipos de cambios: correccion, adaptacion, mejora y
prevencion.

Otra compaifiia innovadora en este sector ha sido la estadounidense Microsoft, la cual ha
redactado algunos conceptos en relacion al tema, ademas de tener a su haber una serie de
herramientas para facilitar la gestion de proyectos y el trabajo en equipo, guiando de forma
continua los esfuerzos para desarrollar un producto efectivo y con calidad.

Un ejemplo claro de estas herramientas es el Microsoft Solutions Framework (MSF), creado
en 1994 ante problemas que presentaban los proyectos. Integra conceptos, practicas,

® CAPM, Certified Associate in Project Management
" ANSI, American National Standards Institute
® IEEE, Institute of Electrical and Electronics Engineers
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metodologias y herramientas convirtiéendose en un modelo clave para el triunfo de empresas
(22) (23).

Otra de estas compafiias es el SEI°, notoria organizacién surgida en la Universidad de
Carnegie Mellon de Estados Unidos, quien ha contribuido con aportes importantes al tema,
ayudando a individuos y organizaciones a mejorar sus practicas de gestién de software e
ingenieria.

Entre algunas de sus principales normas se encuentra la reconocida CMMI*, modelo que

ayuda a las organizaciones a incrementar la madurez en sus procesos de desarrollo. Integra
funciones tradicionales, establece objetivos y prioridades y provee una guia para procesos
con calidad (24) (25). Ademas el instituto ha creado el modelo IDEAL'! para describir las fases
de iniciacion, diagnostico, establecimiento, accion y entendimiento. Crea una infraestructura
para guiar a organizaciones en la planeacion de acciones efectivas dentro de los procesos de
desarrollo (26).

El fundamento esencial del SEI es el asesoramiento de la calidad de las organizaciones,
otorgando niveles de certificacidn que avalen la calidad de los procesos que se realicen y del
producto que se obtiene. La calidad es objeto clave en una buena gestion de proyectos, por lo
gue las propuestas de la Carnegie Mellon representan un punto de interés para cualquier
metodologia de gestion de proyectos.

De igual manera han surgido métodos como Proyectos en Ambientes Controlados conocido
por PRINCE"? es un método de dominio publico, creado y usado en el Reino Unido, tanto en
sectores privados o0 gubernamentales, ademas de ser ampliamente reconocido
internacionalmente. Provee una guia practica para la gestion de proyectos de facil adaptacion
(27). ElI modelo supone el éxito de los proyectos cuando estos son manejados por una
metodologia (28). PRINCEZ2, la segunda version del modelo, es una propuesta genérica para
los proyectos de la Tecnologias de la Informacion u otro de cualquier otro dominio. Provee un
marco que cubre las disciplinas y actividades requeridas a efectuar durante un proyecto (15)
(18).

% SEI, Software Engineering Institute
19 CMMI, Capability Maturity Model Integration
1 IDEAL, Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting, Leveraging

2 PRINCE, Projects in Controlled Environments
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En diversas bibliografias hemos podido constatar que no todos los autores reconocen en la
gestion de proyectos la misma cantidad de fases para delimitar y organizar el trabajo, aunque
hay cierta sintonia entre las etapas que ellos proponen transitar dentro del ciclo de vida de un
proyecto. Luego de revisar a profundidad consideramos que la siguiente propuesta se acerca
a las consultadas, siendo estas mas acertadas:

e Fase conceptual (Inicio)

e Fase estructural (Elaboracién proyecto, planificacion)
e Fase ejecutiva (Construccion)

¢ Fase cierre (Transicion producto, finalizacion)

e Fase de soporte

En este contexto la Universidad de las Ciencias Informaticas se presenta dentro del desarrollo
de productos y servicios de software como una institucion joven, que cuenta con una
comunidad que no dispone de la experiencia suficiente para ejecutar los procesos de manera
efectiva. La UCI a pesar de haber hecho intentos en organizar los procesos productivos
todavia no cuenta con una guia especifica para la gestion de proyectos de software.
Adicionalmente los estandares internacionales no cubren todas las necesidades especificas
de estos procesos de desarrollo en particular.

Por tal motivo surge la necesidad de establecer una estandarizacion en la Gestion de
Proyectos, con el propésito de lograr una identificacion Gnica y ganar en experiencia.

Problema cientifico de investigacion

Las insuficiencias de las metodologias y estandares internacionales de Gestion de Proyectos,
para su aplicacion en entornos similares al de la Universidad de la Ciencias Informaticas esta
afectando la organizacion en el desarrollo de los proyectos productivos.

Objeto de estudio
Gestion de Proyectos de Software.
Campo de accion

Metodologias de Gestion de Proyectos de Software
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Objetivo General

Elaborar una metodologia para la Gestion de Proyectos de Software hasta la Fase
Conceptual, aplicable en entornos similares al de la Universidad de las Ciencias Informéaticas.

Objetivos Especificos

e Realizar un estudio del estado del arte de estandares y metodologias internacionales
de Gestion de Proyectos.

¢ Desarrollar una metodologia para la gestién de proyectos hasta la fase conceptual, en
entornos similares al de la Universidad de las Ciencias Informéaticas.

e Evaluar la metodologia propuesta y aplicarla en el montaje del proyecto de la Maestria
de proyectos a distancia para PDVSA.

Hipotesis

Si se desarrolla una metodologia que se enmarque en la fase conceptual de la Gestion de
Proyectos de software que permita resolver las deficiencias de las metodologias actuales para
su implantacion en entornos con caracteristicas similares al de la Universidad de las Ciencias
Informaticas, se logrard mejoras en la organizacion del desarrollo de los proyectos
productivos.

Tareas de investigacion

e Sistematizacion en el estudio del estado del arte sobre las tendencias en Gestion de
Proyectos en Norteamérica, Europa y otras tendencias existentes en el mundo.

e Descripcion de las fases de la Gestion de Proyectos.

e Descripcion de los procesos de las areas dentro de la Gestidon de Proyectos.

e Elaboracion de plantillas por cada proceso.

¢ Evaluacion de la propuesta por especialistas en la Gestién de Proyectos.

¢ Analisis de los resultados obtenidos.

e Aplicacion de la metodologia en proyecto de montaje de la Maestria de proyectos a
distancia para PDVSA.
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Disefio Metodologico
Estrategias de investigacion

Exploratoria y la explicativa: exploraremos diferentes tendencias y metodologias para la
gestion de proyectos con el fin de determinar las ventajas y desventajas de cada una de ellas,
identificando aquellas que cubran las necesidades de nuestro caso en particular, con el
objetivo de desarrollar una propuesta de metodologia para la gestibn de proyectos que
resuelva las deficiencias en cuanto a la produccién de software presentes en las tendencias
revisadas.

Métodos tedricos: Historico logico, Hipotético deductivo, Sistémico.

En cada caso se plantea el problema como un todo, donde los datos tomados tras la
evaluacion tedrica de la propuesta por parte de especialistas en gestion de proyectos y de la
aplicacion de esta metodologia en un proyecto, a partir del analisis de las metodologias
reportadas en la bibliografia y las mejoras que se proponen para el desarrollo de una nueva
metodologia adaptable al caso de la Universidad, se funden en un sistema sostenible e
integral. Orientando las probleméaticas de las metodologias de Gestion de Proyectos desde un
enfoque historico l6gico, en la primera parte de la investigacion se realiza un estudio del
estado del arte de la problematica enunciada, donde se revisan los beneficios y las
deficiencias de las tendencias y otras metodologias de gestion de proyectos de software. La
investigacion sigue ademas un método hipotético deductivo, ya que a partir de la problematica
real se plantean los objetivos especificos e hipdtesis que en el transcurso de la investigacion
son resueltas siguiendo métodos cientificamente bien fundamentados.

Método empirico: Experimentacion, Medicion.

Ademas de seguir métodos teoricos se siguen métodos empiricos basando la investigacion en
la experimentacion con datos provenientes de situaciones reales suministrados por:

e Aplicacion en el Proyecto de Montaje de la Maestria de PDVSA, usando técnicas de
teletrabajo de la Universidad de las Ciencias Informaticas (29).
e El andlisis tedrico de la propuesta por parte de especialistas en la gestion de proyectos.

Aplicamos pruebas estadisticas bien fundamentadas para analizar la factibilidad de la
metodologia desarrollada y la calidad de los resultados finales. Se establecen estadigrafos e
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indicadores adecuados que permiten realizar correctas mediciones de los resultados, y se
efectuaron correcciones a partir de las deficiencias detectadas.

Aporte tedrico practico

La presente tesis como principal aporte tedrico practico presenta el desarrollo de una
metodologia basada en estandares mundiales de gestién de proyectos, enfocada a entornos
productivos similares al de la Universidad de las Ciencias Informaticas. Tiene como principal
objetivo elaborar la metodologia hasta la fase conceptual con todos los procesos que esto
implica y continuar las restantes fases en futuros trabajos de postgrado y maestria.

La metodologia desarrollada tendrd& como un futuro aporte practico el diseiio de una
plataforma colaborativa para el desarrollo de aplicaciones basadas en tecnologias libres que
tendra una influencia en la formacion durante la produccion. Adicionalmente tendra un alto
valor agregado por la incorporacion de paquetes de componentes que permitan la ayuda a la
toma de decisiones y el desarrollo rapido de software. Se han incluido ademas plantillas como
propuestas para las salidas de los procesos que en la tesis se describen.
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Estructura del trabajo

El presente trabajo de diploma consta de tres capitulos y una breve introduccion al tema de la
Gestion de Proyectos. En el capitulo 1 se realiza la fundamentacion tedrica de la propuesta y
un estudio del estado del arte en la Gestion de Proyectos. En el capitulo 2 se elaboro la
propuesta de la metodologia para la gestibon de proyectos de software, explicando los
procesos por cada area de conocimiento. En el capitulo 3 se expone el andlisis de los
resultados tras la evaluacién de la propuesta por un grupo de especialistas en la materia, asi
como la descripcion del proyecto real donde se aplicd. Finalmente se presentan las
conclusiones del trabajo y las recomendaciones.
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Capitulo 1: Fundamentacion tedrica

En el capitulo se presenta un estudio del estado del arte de los estdndares y metodologias
internacionales de Gestion de Proyectos, destacando las bases que se han sentado en este
campo del conocimiento. El capitulo esta dividido en dos secciones, una para la definicion de
algunos conceptos claves acerca de la gestion de proyectos, y en la segunda seccién se
realiza un analisis profundo de las guias y tendencias mundiales de gestidén de proyectos. Esta
Ultima esta subdividida en sub-secciones por cada una de los estudios de empresas y
metodologias que se estudiaron para fundamentar tedricamente la presente tesis, emitiendo
valoraciones acerca de las mismas. Al final se ofrecen unas conclusiones parciales del
capitulo.

Conceptos generales de la gestion de proyectos

Para entender el concepto general de la Gestibn de Proyectos se introduce diferentes
definiciones de proyecto presentadas por algunos estandares

Proyecto: El PMBoK define un proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado uUnico. El término temporal se refiere a que cada
proyecto define un comienzo y un final al cual se llega cuando se han cumplido todos los
objetivos del proyecto o cuando queda claro que no se han alcanzado o no se alcanzaran los
objetivos. Ademas un proyecto crea servicios productos o resultados Unicos mediante una
elaboraciéon gradual, o que significa que se va desarrollando en pasos el proyecto y este va
aumentando cada vez (19).

Gestion de Proyectos: La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los
requisitos del proyecto. Se aplican e integran los procesos de direccion de proyectos de inicio,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre. En este proceso el director del proyecto
es la persona responsable de alcanzar los objetivos del proyecto (19).

Concluyendo, sobre la Gestion de Proyectos y los conceptos relacionados con el mismo, los
autores coinciden en que la Gestion de Proyectos es un esfuerzo temporal en pro de lograr un
resultado especifico.
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Tendencias y metodologias mundiales de Gestion de Proyectos

1. Instituto de Gestiéon de Proyectos

Este instituto tiene como propésito profesionalizar, difundir y desarrollar la disciplina de
administracion de proyectos en todo el mundo, es reconocido por establecer estandares
globales de la administracion de proyectos (17) (14).

El contenido de sus practicas esta expresado en el denominado PMBoK. Este material,
recoge los conocimientos y practicas de direccion de proyectos y promueve la estandarizacién
de un vocabulario comun para estas actividades (19) (16).

El conjunto de las fases para desarrollar y concluir un proyecto se conoce como ciclo de vida
del proyecto. Muchas organizaciones identifican un conjunto de ciclos de vida especifico para
usarlo en todos sus proyectos (19).

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas caracteristicas
comunes:

e En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estan definidas por
alguna forma de transferencia de informacion técnica o transferencia de componentes
técnicos. No obstante, el paso de una fase a la siguiente no es discreto sino continuo,
debido a que pueden existir procesos que no hayan culminado, y esto sin embargo no
significa que no se haya pasado de una fase a la siguiente.

e El nivel de costo y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel maximo en las
fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su conclusion.

¢ El nivel de incertidumbre es el mas alto y, por lo tanto, el riesgo de no cumplir con los
objetivos es mas elevado al inicio del proyecto. La certeza de terminar con éxito
aumenta gradualmente a medida que avanza el proyecto.

e El poder que tienen los interesados en el proyecto para influir en las caracteristicas
finales del producto y en el costo final del proyecto es mas alto al comienzo y decrece
gradualmente a medida que avanza el proyecto. Una de las principales causas de este
fendmeno es que el costo de los cambios y de la correccién de errores generalmente
aumenta a medida que avanza el proyecto.
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Ciclo de Vida de un Proyecto

En cualquier proyecto las fases pueden ser divididas en sub-fases en funcion del tamafio, de
la complejidad, del nivel de riesgo, etc. La definicion del ciclo de vida del proyecto también
identificar4 qué tareas de transicidn al final del proyecto estan incluidas y cuales no, a fin de
vincular el proyecto con las operaciones de la organizacion ejecutante. En algunas areas de
aplicacion tales como el desarrollo de nuevos productos o el desarrollo de software, las
organizaciones consideran el ciclo de vida del proyecto como una parte del ciclo de vida del
producto (19).

Generalmente una fase del proyecto concluye con la revision del trabajo realizado durante la
fase y una serie de entregables que sean medibles, con el objetivo de garantizar que todo el
proceso de dicha fase haya sido realizado con calidad.

Actualizacion

Ciclodevida Plan de

del producto  negocio
Producto

Ciclo de vida
del proyecto | INICIAL INTERMEDIA m

llustracion 1: Ciclo de vida de un proyecto

Operaciones
Disposicién

IDEA

En la llustracion 1 se muestran los pasos por los que debe pasar un proyecto, el cual en
dependencia de su complejidad, tiempo de desarrollo con que se cuente para el mismo, y
tamafo del producto puede seguir una secuencia lineal y terminar en la ultima fase (19).

Como parte del ciclo de vida, el PMBoK entiende como fase de cierre la conclusion final del
proyecto, concibiendo quizas Unicamente procesos de soporte, y no procesos de aprendizaje
y retroalimentacion de los conocimientos obtenidos durante el proyecto, como es el caso del
PSP donde se hace alusién a una fase que denominan post-mortem, donde se ejecutan
acciones de seguimiento y retrospectiva de las acciones cometidas (30).

13 psp, Personal Software Process
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Procesos de Gestion de Proyecto

El PMBoK define claramente 5 grupos de procesos los cuales estan conectados o
estrechamente alineados, como se muestra en la llustracion 2. El cumplimiento y medida en
gue estos se integren con calidad es cuestion primordial del equipo de direccion del proyecto.
No obstante, es responsabilidad del equipo de direccion decidir cuéles de los procesos de
direccion son necesarios aplicar al proyecto con el objetivo de que termine en el tiempo, con la
calidad requerida y en el presupuesto acordado (19).

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

llustracién 2: Grupo de procesos

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se llevan a cabo
para alcanzar un conjunto previamente especificado de productos, resultados o servicios.
Estos procesos son (19):

1. Grupo de Procesos de Iniciacion: Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. Se
establecen descripciones claras de los objetivos del proyecto, incluidas las razones por
las cuales un proyecto especifico es la mejor solucién alternativa para satisfacer los
requisitos. La documentacion de esta decisién también contiene una descripcion basica
del alcance del proyecto, de los productos entregables, de la duracién del proyecto y del
prondstico de los recursos para el analisis de inversién de la organizacién. EI marco
conceptual del proyecto puede aclararse documentando sus procesos de seleccion. La
relacion entre el proyecto y el plan estratégico de la organizacién identifica las
responsabilidades de direccion dentro de la organizacion.
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2. Grupo de Procesos de Planificacion: Define y refina los objetivos, y planifica el curso de
accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto. El equipo
de direccion usa este grupo de procesos, asi como los subprocesos e interacciones que
lo componen, para planificar y gestionar con éxito un proyecto para la organizacion.
Ayudan a recoger informacion de varias fuentes, de diversos grados de completitud y
confianza, ademas desarrollan el Plan de Gestién del Proyecto. Estos procesos también
identifican, definen y maduran el alcance y costos del proyecto, y planifican las
actividades que se realizan dentro del mismo. A medida que se obtenga nueva
informacién sobre el proyecto, se identificardn o resolverdn nuevas dependencias,
requisitos, riesgos, oportunidades, asunciones y restricciones.

3. Grupo de Procesos de Ejecucion: Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo
el Plan de Gestion del Proyecto. Dicho grupo esta compuesto por los procesos utilizados
para completar el trabajo definido en el Plan de Gestion del Proyecto a fin de cumplir
con los requisitos propuestos. El equipo del proyecto debe determinar cuales son los
procesos necesarios para el proyecto especifico del equipo. Este grupo aborda el
alcance definido en el Enunciado del Alcance del Proyecto e implementa los cambios
aprobados.

4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Mide y supervisa regularmente el avance,
a fin de identificar las variaciones respecto del Plan de Gestién del Proyecto, de tal
forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los
objetivos del proyecto. ElI grupo se compone de aquellos procesos realizados para
observar la ejecucién del proyecto de forma que se puedan identificar los posibles
problemas oportunamente y adoptar las acciones correctivas, cuando sea necesario,
para controlar la ejecucion del proyecto. El beneficio mayor de este grupo es que el
rendimiento del proyecto se observa y se mide regularmente para identificar las
variaciones respecto al plan. Incluye ademas el control de los cambios y la
recomendacion de acciones preventivas como anticipacién de posibles problemas.

5. Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado,
concluyendo ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. Incluye los procesos
utilizados para finalizar formalmente todas las actividades de un proyecto o de una fase
de un proyecto, entregar el producto terminado a terceros o0 cerrar un proyecto
cancelado.
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Areas de Conocimiento

El PMBoK divide ademas sus procesos basicos y modelos en lo que el PMI ha llamado “las
nueve areas de conocimientos”, estas son (19) (31) (32):

1. Gestién de la Integracién

Es donde se incluyen los procesos necesarios para que todo el proyecto coordine los
restantes procesos y elementos adecuadamente.

Los procesos de todas las areas interactian entre si, dado que no son exclusivos de un area
en particular sino que se utilizan y se desarrollan en las diferentes areas del conocimiento.
Ademas cada proceso esta compuesto por entradas, herramientas y salidas. Las entradas son
documentos o artefactos necesarios para la realizacion exitosa del proceso, estos elementos
pueden haber sido elaborados ademas en otras de las areas de conocimiento que propone el
PMBoK, las herramientas son las metodologias o habilidades que harian falta para desarrollar
productos especificos requeridos por el proceso, y las salidas son documentos o productos
que se crean en este proceso y que pueden ser la entrada para otros procesos.

Los procesos que se llevan a cabo en esta Area son:

1.1 Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto

1.2 Desarrollar el Enunciado Alcance del Proyecto Preliminar
1.3 Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

1.4 Dirigir y Gestionar la ejecucién del Proyecto

1.5 Supervisar y Controlar el trabajo del Proyecto

1.6 Control Integrado de cambios

1.7 Cerrar Proyecto

De todos los procesos se han identificado dos procesos esenciales que deben ser realizados
en la fase conceptual de un proyecto, ellos se describen a continuacion:

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Es el documento que formaliza el proyecto, recogiendo datos de interés para el mismo, como
por ejemplo quién ser& el director del proyecto, cronograma de hitos, finalidad del proyecto,
entre otros datos de interés para la organizacion ejecutora y contratista, asi como otros
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involucrados con el proyecto. Esta informacion puede estar contenida en el mismo documento
0 como referencia a otros.

El PMBoK (19), pese a definir una serie de elementos que deben incluirse para dar por
instituido el proyecto en el Acta, no especifica claramente los datos de los clientes, como
pudieran ser: su direccion, nimero de contacto, etc. Seria conveniente ademas incluir dentro
del Acta de Constitucién del proyecto todo lo relacionado con la gestion de contratacion.

Desarrollar el Plan de Gestién del Proyecto

Dicho plan recoge las acciones necesarias para definir, controlar e integrar los planes
adicionales del proyecto. Define como se supervisa, ejecuta, controla y se cierra un proyecto.

Entre los planes subsidiarios que contiene el Plan de Gestion del Proyecto no se incluye un
plan para la investigacion, ni siquiera la idea sobre como tratar el tema de Gestion de
Conocimiento dentro del proyecto.

Valoracion del area

En esta area se definen un grupo de procesos, sin embargo el PMBoK no dedica ninguno de
ellos a evaluar explicitamente la capacidad que tiene la empresa ejecutora del proyecto y la
empresa contratista para asimilar la ejecucion del proyecto y para implantarlo
respectivamente.

2. Gestion del Alcance

Describe los procesos requeridos que definirdn qué se va a hacer en el proyecto, asi como el
control de lo que esta dentro o no de él.

Existen los términos Alcance del producto y Alcance del proyecto dentro de esta area de
conocimiento. Entiéndase por el Alcance del producto a las caracteristicas, cualidades y
funciones que tendréa el servicio o resultado que se cree; mientras que el Alcance del proyecto
es el trabajo que debe realizarse para la entrega del producto o servicio con las
especificidades y funciones que se establecieron.

Los procesos que se realizan en esta area son:

2.1 Planificacion del Alcance
2.2 Definiciéon del Alcance
2.3 Crear EDT
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2.4 Verificacion del Alcance
2.5 Control del Alcance

De estos se explicaran brevemente los que transcurren durante la fase conceptual:
Planificacién del Alcance

Se crea el Plan de Gestion del Alcance del Proyecto que constituye una herramienta de
planificacion, donde se recoge: el Enunciado del Alcance del Proyecto detallado, las
Estructuras del Desglose del Trabajo (EDT), entre otros elementos que definan el alcance del
proyecto.

Basicamente este documento proporciona una guia a los directivos del proyecto sobre cémo
documentar, gestionar, controlar, verificar y definir el alcance del proyecto. Es una parte del
Plan de Gestion del Proyecto.

Definicion del Alcance

Esta definicion redefine o refina la definicion preliminar que se realizé anteriormente. En este
punto existe mas informacion sobre el proyecto y es donde se transforman en requerimientos
los pedidos de los clientes y donde cualquier persona involucrada con el proyecto puede
elaborar una idea afin. En dicho documento se exponen a detalle todos los entregables del
proyecto y como se debe desarrollar cada uno de ellos.

La definicion incluye un analisis del producto, la identificacion de alternativas en y para el
trabajo en el proyecto, el juicio de expertos y un analisis de los interesados.

Valoracion del area

Dentro de esta area debiera concebirse técnicas para la estimacion del tamafio de un
producto, puesto que asi se tendria una estimacion de los recursos humanos y materiales que
se necesitarian para dar finalidad satisfactoria al proyecto.

3. Gestion de Tiempo

La gestion del tiempo es un area de conocimiento en la cual todos sus procesos son llevados
a cabo durante el ciclo de vida de un proyecto, debido a que cada actividad o accién que se
realice debe ser previamente planificada, ejecutada y controlada. EI PMBoK define claramente
cudles son lo procesos que deben ser realizados para que cualquier accién que se ejecute
durante un periodo del proyecto se realice debidamente, lo que no evidencia es como lograrlo,
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es decir, durante la definicion de las actividades ellos plantean que deben realizarse tomando
en cuenta la experiencia de la forma en que lo han realizado en otros proyectos, pero quizas
por la misma condicion de ser solamente una guia es que no proponen un método detallado
de cémo realizarla. Por otra parte, muchas de las acciones que se llevan a cabo durante la
definicién de las actividades se basan en qué debe hacerse o analizarse con personas que ya
tengan experiencia en la rama, y por lo tanto no definen un algoritmo de como hacerlas.
Ademas describe los procesos requeridos para que el proyecto sea culminado en el tiempo
establecido o negociado. Los procesos que se llevan a acabo en esta area son:

3.1 Definicién de las actividades

3.2 Establecimiento de Secuencia de las Actividades
3.3 Estimacion de Recursos de las Actividades

3.4 Estimacion de la Duracion de las Actividades

3.5 Desarrollo del Cronograma

3.6 Control del Cronograma

De estos procesos abordaremos brevemente los que se corresponden con la fase conceptual:
Definicion de las Actividades

Se encarga de definir qué actividades se realizaran en el proyecto, y permite identificar los
entregables del proyecto correspondientes al nivel mas bajo de las EDT, los denominados
paquetes de trabajo. Estos paquetes de trabajo se descomponen en actividades, las cuales se
definen y planifican dentro del cronograma, pudiéndose controlar posteriormente.

Valoracion del area

Una de las deficiencias que estan presentes en el area de gestion del tiempo, es que para la
ejecucion de sus actividades no integra a todos los miembros de un proyecto. Esto influye
significativamente en la motivacién que estos puedan tener con el desarrollo del proyecto.
También incluye a los interesados, quienes deberian tener un aporte, a considerar valioso
dentro del proyecto, puesto que contribuirian a mantener la objetividad en cada proceso que
se realice. La participacion de cada miembro del equipo del proyecto ayuda ademas a la
identificacion de todos los posibles riesgos que puedan ocurrir. Seria meritorio establecer una
planificacion iterativa en el proyecto, permitiendo una planificacién global, que se detalle
segun las fases del proyecto, previendo los cambios continuos que puedan ocurrir, no se
debiera pretender realizar una planificacion macro puntualizada de todas las actividades
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desde el comienzo, sino, realizar simplemente un esbozo general e ir planificando por
iteracion.

4. Gestion de Costos

En esta area se lleva a cabo la estimacion del costo del proyecto y trata de garantizar que el
proyecto no se salga de los presupuestos acordados. También se encarga de analizar los
costos de las decisiones sobre los cambios en el proyecto. Los procesos que se llevan a cabo
en ella son:

4.1. Estimacion de los Costos
4.2. Preparacion del Presupuesto de Costos
4 .3. Control de Costos

Durante la fase conceptual los procesos que se realizan de esta area son:
Estimacion de los Costos

En este proceso se debe estimar cual seria el costo de desarrollar cada actividad dentro del
cronograma, asi como las posibles alteraciones que esta podria tener, previendo siempre los
riesgos de cada una de estas. Estimar el costo de cada actividad equivale a estimar ademas
los recursos que seran necesarios en estas.

Valoracion del area

PMBoK para el area en cuestion define estrategias o ideas para estimar los costos durante el
proyecto, pero a nuestra consideracion no son las suficientes, puesto que no propone las
plantillas o algoritmos necesarios para lograr una ilustracion real y precisa sobre los costos de
un proyecto. No plantean ademas un estudio o método de la factibilidad del proyecto, la
relacion costo — beneficio no es analizada desde una perspectiva conveniente, segun su
curva, cada proyecto si estima sus costos desde el inicio, logrard establecer el punto de
ruptura donde se comienzan a obtener beneficios luego de la inversion inicial y el costo de la
ejecucion del proyecto.

5. Gestion de la Calidad

Esta describe en detalle los procedimientos y métodos para asegurar y controlar que el
proyecto posea la calidad requerida, satisfaciendo las necesidades por la cual ha sido creado.
Contiene los siguientes procesos:
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5.1. Planificacion de la Calidad
5.2. Aseguramiento de la Calidad
5.3. Control de la Calidad

De ellos s6lo un proceso pertenece a la fase conceptual:
Planificacién de la Calidad

Identifica las normas que se pueden utilizar en el proyecto y como estas deberan ser
implementadas en el proyecto. Se crea el Plan de Gestion de la Calidad donde se recogen las
politicas sobre la calidad que tomara el equipo de direccion del proyecto para su ejecucion.
Este plan forma parte también del Plan de Gestion del Proyecto.

Valoracion del area

Una debilidad de la guia en cuanto a la calidad es que no define qué roles especificos deben
realizar las tareas asociadas al control y aseguramiento de la calidad. Por su condicion de
generalidad no incluyen los parametros o indicadores claves como la estabilidad,
funcionalidad, usabilidad, mantenimiento, eficiencia y seguridad, validos y necesarios para
evaluar la calidad del software en particular.

6. Gestion de los Recursos Humanos

En esta area es donde se gestiona todo lo referente a la organizacion del personal que trabaja
en el proyecto, asi como la asignaciéon a los miembros del equipo de proyecto de roles y
responsabilidades para dar cumplimiento a las tareas dentro del proyecto. Define un conjunto
de procesos necesarios para mejorar la efectividad de las personas que van a estar
involucradas en el proyecto. Los procesos que se llevan a cabo en esta area son:

6.1. Planificacion de los Recursos Humanos
6.2. Adquirir el Equipo del Proyecto

6.3. Desarrollar el Equipo del Proyecto

6.4. Gestionar el Equipo del Proyecto

Los concernientes a la fase conceptual son:

Planificacién de los Recursos Humanos
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Se encarga de la identificacién, documentacion, asignacion de roles y responsabilidades a
grupos o personas del proyecto. Se crea el Plan de Gestion del personal donde se recoge
informacion necesaria de los recursos humanos dentro del proyecto.

Valoracion de area

El PMBoOK propone que se tomen en cuenta para la adquisicion de los miembros del equipo
del proyecto factores tales como la capacidad de las personas, el grado de experiencia que
estas posean, su disponibilidad y el interés que tengan en el proyecto. Sin embargo, no
incluye una evaluacién de la calidad de vida de los candidatos a formar el equipo del proyecto,
0 sea, de su estado fisico y mental; esto podria constituir un punto vulnerable y un riesgo
potencial en caso de no ser evaluado a tiempo por el proyecto.

Ademas tampoco contiene una evaluacion de la capacidad de los candidatos para el
desarrollo colaborativo con los restantes miembros y el equipo de direccion, ni propone
abiertamente métodos para la estimacion de la cantidad de personas necesarias para
desarrollar un proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones

Asegura la generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento y destino final de la
informacion del proyecto para que se realice en tiempo y forma. Las comunicaciones pueden
afectar a todo el proyecto en caso que no se haga en la forma adecuada, esto puede traer un
aumento en el costo del proyecto y un atraso en la entrega del mismo, es por esto necesario
gue todos los involucrados estén preparados para la recepcion y envio de la informacion.
Contiene los siguientes procesos (19):

7.1. Planificacién de las Comunicaciones
7.2. Distribucién de la Informacion

7.3. Informar el rendimiento

7.4. Gestionar a los interesados

De todos ellos los concernientes a la fase conceptual son:

Planificacién de las Comunicaciones

Determina las necesidades de informacion de los miembros del equipo, quién la necesita y

cuando la precisara, asi como quién la suministrara.
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Valoracién del area

Definen muy acertadamente dos técnicas dentro del proceso de planificacion, el analisis de
requisitos de las comunicaciones y las tecnologias de las comunicaciones, ambas muy
valiosas para poder organizar los datos de forma precisa y bien estructurada. Sin embargo, no
se describe un flujo organizado de la informacién, como podria ser a través del modelo
entidad - relacion, los diagramas de flujos de datos, etc.; simplemente se centran en dar una
propuesta general.

Establecen los canales de comunicacién y las vias de estas, pero no especifican
suficientemente la manera de seguir el canal. A medida que aumenta la cantidad de personal
en un equipo de desarrollo, creceran los posibles canales de comunicacion entre ellos, esto
representa un problema a considerar, y no brindan por su parte solucion alguna para ello.

Prestan especial interés a la informacion del rendimiento del proyecto como parte de las
comunicaciones, incluso han separado este proceso por el significado que le otorgan, pero no
proponen métricas especificas para realizar un analisis de las partes involucradas ni la via a
seguir para lograrlo.

8. Gestion de Riesgo

Se encarga de identificar los riesgos, analizarlos y darles seguimiento. Como principal objetivo
tiene el de disminuir los posibles efectos de los riesgos en el proyecto y aumentar
significativamente el impacto de los eventos que favorecen al mismo. En esta area se llevan a
cabo los siguientes procesos:

8.1. Planificacion de la Gestion de Riesgos

8.2. Identificacion de Riesgos

8.3. Analisis Cualitativo de Riesgos

8.4. Analisis Cuantitativo de Riesgos

8.5. Planificacion de la Respuesta a los Riesgos
8.6. Seguimiento y Control de Riesgos

En la fase conceptual transcurren:

Planificacion de la Gestion de Riesgos
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Proceso relevante dentro de la gestidon de riesgos, la guia sefiala que debe realizarse en las
primeras fases del proyecto, pues de ello depende la ejecucion, claridad y éxito de los
restantes, determinando cuéles son los riesgos que se pueden observar en el proyecto que
se esté desarrollando y como se van a afrontar los mismos dentro del proyecto. En él se
realiza el Plan de Gestion de Riesgos, igualmente subconjunto del Plan de Gestion del
Proyecto, y es donde se recoge la metodologia, las categorias de los riesgos, el personal que
efectuard los procesos del area, el presupuesto necesario para la gestion de los riesgos,
establece ademas la frecuencia en la que se hara la gestion de los riesgos durante el proyecto
y el impacto y probabilidad de ocurrencia de estos, entre otros elementos.

Identificacion de Riesgos

Caracteriza y documenta los riesgos que pueden afectar en un momento dado al proyecto,
con el objetivo de poder responder a estos efectivamente. Es un proceso iterativo, puesto que
se descubren riesgos durante todo el ciclo de vida del proyecto. En este proceso, PMBoK
otorga un papel importantisimo a los recursos humanos del proyecto y del sentido de
pertenencia y la comprension que puedan tener con los riesgos, ademas de prestar atencion
sobre lo que puedan aportar al proceso mismo los interesados en el proyecto. Su principal
resultado es un Registro de Riesgos, donde se listan los riesgos que han sido identificados,
las posibles respuestas y causas de estos, ademéas de una actualizacion de los RSB,

Valoraciones del area

En cuanto a la Categorizacion de los riesgos introducen la Estructura de Desglose de los
Riegos (RSB). Funciona como una estructura que garantiza un proceso uniforme para la
identificacion de los riesgos y sugiere areas o fuentes posibles donde identificar riesgos
posteriormente. Estas categorias son propias de cada organizacién y deben revisarse con
periodicidad, el PMBoK no define categorias para los riesgos.

Aunque sugiere el empleo de métodos y técnicas para obtener los riesgos, no especifica
concretamente cudles deben ser ni como deben hacerse. No detalla ademas los roles que
intervienen en la gestion de riesgos y sus responsabilidades, ni un proceso donde se recojan
las memorias finales y lecciones aprendidas para un posterior analisis y aprendizaje.

14 RSB, Risk Breakdown Structure
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No definen una estructura para la representacién de los riesgos, esto lo dejan para la
interpretacion y posterior implementaciéon de una metodologia.

9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Describe los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios (productos) desde fuera de
la organizacion ejecutante del proyecto. Los procesos que se llevan a cabo en esta area son:

9.1. Planificacién de Adquisiciones

9.2. Planificacién de la busqueda de proveedores
9.3. Busqueda de proveedores

9.4. Seleccion de proveedores

9.5. Administracion del Contrato

9.6. Cierre del Contrato

A continuacion se describen brevemente los procesos:
Planificacion de Adquisiciones

Identifica los productos externos de la organizacion necesarios para la satisfaccion de los
proyectos y debe ser realizado para cada producto.

Planificacion de la basqueda de proveedores

Se encarga de trazar una estrategia para buscar los proveedores adecuados para el proyecto.
Busqueda de proveedores

Recolecta ofertas y propuestas de proveedores potenciales del proyecto.

Seleccion de proveedores

Consiste en aplicar criterios con los objetivos del mejor proveedor del producto.
Administracion del Contrato

Se encarga de garantizar que los proveedores cumplan con los requisitos obtenidos.

Cierre del Contrato
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Verifica que el proveedor haya cumplido con los requerimientos, ademas garantiza que exista
la documentacion correspondiente, la cual debe incluir la aceptacion del producto por la
organizacion contrastante.

Valoracion del area

La guia Unicamente sobre la gestion de la contratacion menciona la gestion de los
vendedores y de la contratacién de la gerencia del proyecto, pero no aborda con claridad
aspectos significativos de la gestion de la contratacion. Se propone para la gestién de las
adquisiciones una gestion de la contratacion que se base en esquemas (33).

En el proceso de planificacion de las compras y adquisiciones se evalUa si el producto se
comprara o elaborara, en el caso de que se fabrique el modelo PMBoK no incluye técnicas de
internalizacion de la investigacion y la produccion ni la gestion de las innovaciones. Es un
tema a tratar en la gestion del conocimiento, donde se tracen acciones concretas y un plan
para la investigacion dentro del proyecto.

2. Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos

El ICB" es el cuerpo de conocimientos del IPMA y puede ser utilizado generalmente como un
documento de referencia para aplicar en la gestion de proyectos. Contiene términos basicos
como: tareas, practicas, habilidades, funciones, procesos de administracion, métodos,
técnicas y herramientas que son usadas para una buena gestion de proyectos teorica y
practica, asi como un conocimiento especializado y experiencia, donde practicas apropiadas,
innovadoras y avanzadas se usan en situaciones especificas (34).

Algunos términos béasicos de la certificacion para la gestion de proyectos son derivados del
estandar ISO/IEC 17024: “Requisitos Generales del procedimiento de certificacion de
personas”, unos de estos términos es el que enuncia el concepto de competencia como la
capacidad demostrada para aplicar conocimiento y/o habilidades, ademas de algunas
caracteristicas personales. El sistema de certificacion del IPMA otorga cuatro categorias
segun las competencias que desarrollen las personas (6) (35) (34) (36):

% |CB, IPMA Competence Baseline
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e Certificado de Director de Proyectos (Nivel A): Debe ser capaz de dirigir importantes
proyectos, con sus correspondientes recursos, metodologias y herramientas. Para optar
por este nivel se requiere un avanzado nivel de conocimiento y de experiencia.

e Certificado de Gerente Sénior de Administrador de Proyecto (Nivel B): Debe ser capaz de
administrar proyectos complejos.

¢ Certificado de Gerente de Proyectos (Nivel C): Debe ser capaz de conducir proyectos con
limitada complejidad, demostrando un nivel de experiencia, ademas de destrezas para
aplicar conocimiento en gestion de proyectos.

e Certificado en Asociado de Administracion de Proyectos (Nivel D): Debe ser capaz de
aplicar conocimiento de la gestion de proyectos cuando participa en un proyecto en
cualquier modalidad y conocimiento comun, no es suficiente para optar por este nivel
obtener simplemente una categoria de satisfactorio.

El ojo de la competencia es un simbolo para el ICB, relacionada estrechamente con el ser
humano, quien es la parte mas importante en toda la gestion de proyectos. En la tercera
version del ICB, se describen los tres rangos que describen la competencia, mostrados en la
llustracion 3 (34):

« Competencia técnica: Describe los elementos fundamentales de competencia de gestion
de proyectos. Este rango cubre el contenido de gestion de proyectos, algunas veces
referidos como los elementos sélidos, esta representado por 20 elementos.

« Competencia conductual: Describe los elementos personales de competencia de gestion
de proyectos. Abarca las aptitudes y habilidades. Este rango incluye 15 elementos.

o Competencia contextual: Describe los elementos de competencia relacionados con el
contexto del proyecto. Abarca la competencia en administrar relaciones con
organizaciones de gerencia y la habilidad en funcion de una organizacion. Contiene 11
elementos.
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llustracion 3: Ojo de competencia del ICB

Los rangos de la certificacion ICB se clasifican segun 7 conjuntos de indicadores sumando la
cantidad de 60 elementos como se muestra en la siguiente Tabla 1 (18) (37) (38):

Indicadores Elementos

1. Bases de la Proyectos y Administracion de proyectos
administracion | Implementacion de la Administracion de proyectos.
de proyectos Gestion del Proyecto.

Sistemas de enfoque e integracion.

Contexto del proyecto.

Fases del proyecto y ciclo vital.

Desarrollo y valoracion del proyecto.

Objetivos y estrategias del proyecto.

Criterios de éxito y de fallas del proyecto.

Lanzamiento del proyecto.

Cierre del Proyecto

2. Métodos y Estructuras del proyecto.
técnicas Contenido, alcance.
Cronograma.
Recursos.

Costo y finanzas del proyecto.
Configuraciones e Innovaciones.
Riesgos del proyecto.
Medicion del desempefio.
Control del proyecto.
Informacién, documentacion, divulgacion.
3. Capacidad de | Organizacion del proyecto.
organizacion Abastecimiento, contratos.
Estandares y regulaciones.
Resolucion de problemas.
Negociaciones, reuniones.
Organizacion permanente.
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Procesos del negocio.
Desarrollo personal.
Aprendizaje Organizacional.
Trabajo en equipo.
Liderazgo.

Comunicacion.

Conflicto y crisis.

Calidad del proyecto.

Sistema de informacion del proyecto

Administracion de la Innovacion.

Marketing, Administracion de productos.

Gestion del sistema.

Seguridad, salud, medio ambiente.

Aspectos legales.

Finanzas y Contabilidad.

Capacidad de comunicarse

Capacidad de motivacion (iniciativa, compromiso, entusiasmo).
Capacidad de relacionarse (franqueza).

Capacidad de apreciacion del valor.

Capacidad de negociacion (resolucién de conflictos, cultura de la
argumentacion, imparcialidad).

Capacidad de encontrar la solucion (pensamiento holistico).
Capacidad de lealtad (solidaridad, preparacion para ayudar).
Capacidad de Liderazgo.

Logica.

Manera estructurada de pensamiento.

Ausencia de error.

Claridad.

Sentido comun.

Transparencia.

Descripcion.

Juicio equilibrado.

Horizonte de la experiencia.

Pericia.

4. Capacidad
social

5. Administracion
general

6. Actitudes
personales

7. Impresion
general

Tabla 1: Indicadores y elementos del ICB

Un aspecto positivo del enfoque IPMA es que éste tiene una fuerte conexion con la gestion de
los recursos humanos, alrededor del 33% de los elementos anteriormente descritos controlan
y tienen alguna influencia en la gestion de los recursos humanos, el liderazgo y trabajo en
equipo, dado quizas porque se centra en evaluar las competencias del personal dentro del
proyecto. En otras palabras, el IPMA, en comparacion con el PMBoK, presta mayor interés a
los recursos humanos, al desarrollo de sus capacidades y su estado dentro y fuera del
proyecto.
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Algo que tiene en su contra es que no representa una guia para orientar hacia cémo
desarrollar un proyecto, no se centra en los pasos a seguir sino en qué habilidades hay que
obtener para alcanzar uno u otro nivel, y por ende acreditar cierta experiencia en la gestién de
proyectos.

3. Microsoft Solutions Framework

MSF es la plataforma desarrollada por la compafiia Microsoft. Provee un marco de trabajo
gue facilita la entrega a tiempo de productos con calidad, con un requerimiento de personal
bajo, y poca influencia de riesgos, ademas de ser lo suficiente adaptable a los cambios que
puedan ocurrir en el proyecto (39) (40) (41).

El marco MSF se asienta sobre unos principios fundamentales que definen la cultura del
entorno de desarrollo (42):

e Fomento de la comunicacion abierta.

e Trabajo en torno a una vision compartida.

e Apoderar a los integrantes del equipo (“empowerment”)

¢ Establecimiento de responsabilidades claras y compartidas.
e Centrar el objetivo en la entrega de valor para el negocio.

e Permanecer agiles y esperar el cambio.

¢ Invertir en la calidad.

e Aprender de la experiencia.

Reconoce tres disciplinas no tecnoldgicas: Gestion de Riesgos (43), Gestion de Agilidad y la
Gestion de Proyectos (44). En cuanto a la Gestion de Proyectos, la subdivide en las areas o lo
gue denomina disciplinas que se describen en la Tabla 2 (45):

Disciplina Funciones

Planeacion, Seguimiento y Integra y sincroniza los planes dentro del proyecto,
Control de Cambios del ademas de gestionar y dar seguimiento a los

8 MSF, Microsoft Solutions Framework
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Proyecto cambios.

Gestion del Alcance Define el alcance del proyecto y administra los
intercambios de proyecto.

Gestion de Tiempo Genera y gestiona los horarios de trabajo para el
equipo del proyecto, secuenciamiento de tareas,
administra los recursos segun las tareas y aplica
técnicas estadisticas.

Gestion de Costos Estima los costos del proyecto, realiza reportes de
analisis y progreso, analiza los costos de los riesgos
y analisis de valor.

Gestion de los Recursos Planeacion de los recursos, creacion del equipo,
Humanos solucion de conflictos, planeacion de disposicion de
las habilidades para el proyecto.

Gestion de Comunicaciones  Planeacion de las Comunicaciones (equipo, clientes,
usuarios, interesados) y reporte del estado del

proyecto.

Gestion de Riesgos Facilitacion del proceso de gestion de los riesgos del
proyecto y mantenimiento de la documentacion de
los mismos.

Adquisiciones Solicita las ofertas del contratista para servicios,

software y/o hardware, administra a los
comerciantes 0 subcontratistas, administra y
negocia contratos y acuerdos, gestiona la apertura
de érdenes de compra Yy la aprobacion de facturas.

Gestion de la Calidad Planeacion de la calidad, determinacion de los
estandares a utilizar, documentacién de los criterios
y medidas de calidad

Tabla 2: Areas del MSF
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Durante la definicién del alcance se crean los WBS'’ donde se documentan las habilidades y
tareas necesarias para dar cumplimiento a las tareas y construir los entregables.

MSF coincide con las nueve areas que propone la guia PMBOoK, en su andlisis varia en pocos
aspectos, por ejemplo la primera disciplina es analoga al area de Gestion de la Integracion.

Es importante subrayar que el MSF es solamente dirigido a los proyectos de las Tecnologias
de Informacion, por lo que no tiene el caracter global de otros estandares como el PMBoK.

4. Otras tendencias
4.1. Roger S. Pressman

Pressman en una de sus obras mas prestigiosas "Ingenieria de Software, un enfoque practico”
define y hace un andlisis de todas las tendencias y procesos que se llevan a cabo en el
mundo acerca de la gestion e ingenieria de software. En este libro Pressman habla de tres
fases generales en las cuales se puede recoger la ingenieria de software (21):

1. Definicion

Esta fase se centra en el qué, o sea, en dejar lo suficientemente claro y documentado lo que
se va a automatizar o a desarrollar en el proyecto, definiendo las interfaces que se van a
construir, asi como las funciones o rendimiento que se desean. En resumen, es en esta fase
donde se definen los requisitos claves del sistema. A pesar de que se utilice cualquier
paradigma de software para la captura de estos requisitos siempre deberan realizarse tres
tareas fundamentales dentro de esta: ingenieria de sistema o informacién, planificacion del
proyecto y analisis de los requisitos.

2. Desarrollo

Se centra en el como, en esta fase se define como: ha de implementarse el problema, como
han de disefiarse las estructuras de datos, como han de caracterizarse las interfaces, como
han de realizarse las pruebas, etc. A pesar de que el paradigma varie se debe realizar las
tareas siguientes: disefio del software, generacion del codigo y prueba del software.

3. Mantenimiento

" WBS, Work Breakdown Structure
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Se centra en el cambio, que pude ir asociado a la correccién de errores 0 a cambios en los
requisitos del cliente, etc. En esta fase pueden existir cuatro tipos de cambios:

|. Correccion: El mantenimiento correctivo cambia el software para corregir los defectos
Il. Adaptacion: Produce modificacion en el software para acomodarlo a los cambios de
Su entorno externo.
lll. Mejora: Lleva el software mas alla de sus requisitos funcionales originales.
IV. Prevencion: Realiza cambios a fin que se puedan corregir, adaptar y mejorar mas
facilmente.

Durante todas estas fases, segun Pressman, se llevan a cabo una serie de procesos
necesarios e indispensables que son los encargados de garantizar que un proyecto de
software se realice adecuadamente y con calidad bajo un control continuo. Para ello plantea
gue la gestion de proyecto debe regirse por lo que denomina las 4P: Personal, Producto,
Proceso y Proyecto. Esclarece ademas que el orden de ellas no es arbitrario, puesto que en
todo proyecto el elemento fundamental son las personas que trabajan en el mismo y a partir
de ellos es que se debe realizar todo el proceso, producto y gestion del proyecto.

Pressman define seis procesos de vital importancia para la gestion de cualquier tipo de
proyecto (21):

1. Proceso de Software y Métrica de Proyectos

Permiten al equipo de gerencia del proyecto: Evaluar el estado del proyecto en curso, seguir la
pista de los riesgos potenciales, detectar las areas de problemas antes de que sean criticos,
ajustar el flujo y las tareas del trabajo y evaluar la habilidad del equipo de proyecto en
controlar la calidad de los productos de trabajo de software.

2. Planificacion de proyectos de software

El objetivo principal de esta etapa es definir un marco de trabajo adecuado que permita a la
gerencia realizar una estimacion razonable de recursos, costo y planificacion temporal.
Dichas estimaciones se hacen en un tiempo limitado durante el inicio del proyecto. A medida
gue el mismo va avanzando esta planificacion debe actualizarse analizando nuevamente
todos los factores que pueden influir en el proyecto y evaluar las situaciones para el mejor o
peor escenario, permitiéndole al proyecto una mejor estimacion de recursos necesarios, y
permitiéndole ademas realizar un analisis de factibilidad del proyecto.
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3. Analisis y Gestion de Riesgos

Aqui se llevan a cabo una serie de pasos con el objetivo de analizar los riesgos que puedan
afectar al proyecto, debido a que los mismos pueden crear una situacién negativa en la
ejecucion del proyecto. Pueden influir en un atraso enorme en la planificacion efectuada si no
son detectados a tiempo. Pueden analizarse los riesgos de dos formas: de forma reactiva
(cuando ocurre un problema se busca la manera de solucionarlo) o de forma proactiva (se
identifican los riesgos antes de que ocurran); esta Ultima es la mas recomendada, ya que no
siempre se podra encontrar una solucién a tiempo lo que podra ocasionar el fracaso del
proyecto. Una prevencion a tiempo de los problemas que puedan afectar al desarrollo del
producto permitira desarrollar un plan de contingencia para que los dafios sean los minimos
posibles y el proyecto pueda mantenerse en los presupuestos establecidos y continte siendo
un proyecto rentable.

4. Planificacidon Temporal y Seguimiento del Proyecto

El principal objetivo de esta area, una vez escogido el proceso de produccién adecuado segun
el proyecto, es establecer los hitos fundamentales y los puntos de control a llevar a cabo
durante todo el mismo, especificando por cada uno de ellos los responsables y fecha de
cumplimiento. Gracias a esto el equipo de desarrollo tiene un control exacto del estado del
proyecto y ademas puede redefinir su plan de entrega y culminacion en caso de que el mismo
se vea atrasado por algun motivo. Para todo ello se recomienda establecer una red de tareas
o red de actividades, y por cada una de ellas dedicar los recursos y esfuerzos necesarios que
permita al equipo de software conseguir la fecha limite de entrega.

5. Garantia de Calidad del Software

La calidad de software debe llevarse a cabo desde los inicios del proyecto, en este proceso se
ven involucrados todos los miembros del proyecto, desde un programador hasta el equipo de
direccion. Para ello se deben hacer RTF (revisiones técnicas formales), para ayudar a
controlar el estado en que se encuentra la calidad de un proyecto, aplicandose métodos y
herramientas especificas. Ademas se debe tratar de garantizar que se ajusten a los
estdndares de desarrollo de software y de controlar estrictamente los cambios y
documentacion del proyecto en general.

6. Gestidon de la Configuracién



Capitulo 1: Fundamentacion tedrica

En todo proyecto, principalmente en los de software, existen cambios durante la ejecucion del
mismo, para ello Pressman dedica un espacio en la gestion de proyectos dedicada Unica y
exclusivamente a gestionar estos cambios. Esta es una actividad de autoproteccion que se
aplica durante todo el proceso de software. Como un cambio puede producirse en cualquier
momento del ciclo de vida del proyecto la tarea fundamental de esta etapa es identificar,
controlar y garantizar que el cambio sea implementado de la manera adecuada, ademés de
gue el mismo sea comunicado a todas las partes interesadas e involucradas con el cambio.

En el libro que se ha hecho mencién se realizan algunas definiciones acerca de la gestion de
proyectos y la ingenieria de software, logrando establecer algunos conceptos claves para
ambas materias. No obstante, Pressman no logra definir para la gestion de proyectos el orden
de los procesos que se deben efectuar durante la ejecucion de un proyecto. Ademas se
exponen los procesos que se realizan a nivel mundial y algunas de las buenas practicas
llevadas a cabo en diferentes proyectos, pero no se especifican cuales de estos procesos hay
gue realizar, en qué fase del proyecto, cuales son sus entradas, sus salidas, ni el orden en
gue se debieran desarrollar las acciones por el equipo de desarrollo. Por lo tanto se considera
gue dicho texto constituye una guia pormenorizada y de gran ayuda a la gestion de proyectos,
pero no una metodologia a adoptar.

4.2. Programa Macro

La Union Europea lleva a cabo un programa para el financiamiento de proyectos e
instituciones que se dediquen a la | + D+ i (Investigacion — Desarrollo — innovacion) este
programa es llamado Programa Macro (PM) el cual lanzé su ultima version en el 2007 con el
nombre de 7PM (Séptimo Programa Macro).

Este programa plantea que el objetivo de la gestion de proyectos es controlar las distintas
variables u objetivos de un proyecto como: el costo, la calidad, el tiempo, etc. Ademas de
tomar las decisiones acertadas con el objetivo de lograr que el proyecto concluya
satisfactoriamente, con la calidad requerida y en el tiempo previsto y que sea de agrado para
todas las partes interesadas (46).

Los proyectos europeos llevan a cabo una serie de pasos antes de realizar el proyecto en si,
debido a que para su realizacién se necesita de un estudio previo y de una propuesta del
proyecto donde se decide si dicho proyecto se acometera o no, segun el costo y la factibilidad
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del mismo. Estos pasos son incluidos como fases incluidas también dentro del proyecto
puesto a que son pasos Unicos necesarios para poder desarrollar un producto:

1. Preparacion de la Propuesta.
2. Evaluacién de la Propuesta
3. Negociacion del Contrato

4. Proyecto
5

Explotacién Comercial
Una propuesta ampliada del proyecto seria:
1. Preparacion de la propuesta

Para poder realizar una buena propuesta segun la definicién de los proyectos del Reino Unido
es necesario regirse por tres pilares:

Definicion del Proyecto

Para definir el proyecto es esencial redactar el problema que se quiere resolver, el estado del
arte y los objetivos especificos que se plantean. Una vez que se tenga esto se debe clarificar
la duracion aproximada del proyecto y la estimacion del mismo en términos de trabajo y
presupuesto.

Una vez que se tenga toda esta informacion basica se debe desglosar el trabajo en paquetes
de trabajo (WP'®), calculando ademas la estimacién del esfuerzo-hombre para la realizacion
del proyecto. Se debe conocer ademas cual es la preparacion y conocimiento que debera
tener el equipo de trabajo en el negocio que se va a desarrollar.

Elaboracion del plan de trabajo
Para realizar el plan de trabajo es necesario realizar varias tareas entre las que se encuentra:

¢ Desglosar los WP en actividades.

e Secuenciar las actividades de forma logica segun las relaciones de
precedencia/dependencia (diagrama de PERT (47)).

8 WP, Work Packages
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¢ Estimar la duracion de las actividades (grafico de GANTT).

¢ Revisar los objetivos del proyecto y la lista de WP.

¢ Definir los resultados concretos e hitos y asignarlos a los diferentes WP del proyecto

e Definir y asignar roles a las diferentes personas involucradas en la realizacion del mismo

e Estimar el presupuesto y esfuerzo en cada actividad.
Configurar el Consorcio

Este pilar implica invitar a todos los relacionados con el proyecto con el objetivo de analizar
cuestiones de presupuesto y de ajustes de la propuesta, para ello se debe:

¢ Solicitar informacion a los socios para analizar sus capacidades y detalles necesarios
para elaborar la propuesta.

¢ Analizar la informacién obtenida de las diferentes personas que intervienen en la
realizacion del proyecto, a fin de ajustar los distintos roles y responsabilidades.

¢ Analizar las cuestiones presupuestarias.

Una vez que todos estos pilares hayan sido iniciados entonces se posee la base para
comenzar a elaborar la propuesta del proyecto basados en el estudio previamente realizado,
asegurandose de que todas las secciones de la propuesta se afrontan adecuadamente y se
priorizan las mismas segun su importancia.

2. Evaluacién de la propuesta

La evaluacién de la propuesta es una etapa del proyecto en la cual los integrantes del mismo
no tienen mucha participacion, esta etapa se puede utilizar por parte del equipo de desarrollo
para identificar errores y mejorar la propuesta. Es donde se le entrega a la instituciéon que
financiard o aprobara la realizacion del proyecto la propuesta con el objetivo de que la misma
la evalle y determine si es fiable o de interés para la institucién la realizacion del mismo.

3. Negociacioén del contrato

Esta etapa se realiza si el proyecto ha sido evaluado satisfactoriamente, se efectlan
diferentes reuniones y se planifican encuentros en los cuales una representacion del equipo
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de desarrollo explica con detalles cuales son los objetivos y las ideas del proyecto a realizar. A
pesar de que las negociaciones puedan ser un proceso complejo, por la magnitud o grado de
dificultad del proyecto en si, no se le debe dedicar la gran parte del tiempo, aunque sea esta la
base de los aseguramientos fisicos y l6gicos para el desarrollo del producto.

4. Ejecucion del Proyecto

Un proyecto consiste en una serie de fases que determina qué hacer en un momento dentro
del marco del proyecto (lo que se denomina alcance del proyecto). El conjunto de estas fases,
ya sean ciclicas o lineales es lo que se le denomina ciclo de vida del proyecto, lo cual
determina el inicio y el fin del mismo. Cada fase suele definirse en funcién de unos resultados
previstos y relacionados con esta. Ademas cada fase estda compuesta por hitos cuya
consecucion es un requisito o alimentacion (entrada) para fases posteriores.

Las caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto segun el 7PM son:

e Esta compuesto entre 4 y 10 fases.

¢ Implica costo y esfuerzo crecientes durante el 75% de su duracion, y decrecientes en las
fases finales.

¢ Tiene un riesgo de fracaso decreciente en el tiempo.

¢ Permite a los interesados un margen de maniobra para influir sobre las caracteristicas y
costo del proyecto.

Los proyectos europeos definen a sus fases como WP. Cada proyecto tiene la libertad de
definirlos como considere mas apropiado. Estos WP pueden definirse segun areas de
conocimientos o segun un desarrollo légico. Cuentan con hitos principales, hitos
administrativos, revisiones, desarrollo de documentacion, etc. Sigue un esquema donde la
gestion de proyectos esta presente durante todo el ciclo de vida del proyecto.

5. Explotacion Comercial

A pesar de que diversos autores se cuestionen la inclusion de esta fase dentro del ciclo de
vida de un proyecto el 7PM lo considera de gran importancia. Muchos de los proyectos
realizados durante los dltimos afios en la region han cumplido con los objetivos cientificos—
técnicos planteados en la realizacién del mismo, estos no se traducian en nuevos productos o
procesos en el mercado. En otras palabras, no se estaba produciendo la generalizacion y
transferencia hasta el mercado del proceso cientifico generado como resultado de los
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proyectos europeos, las empresas europeas y los ciudadanos no estaban recibiendo los
beneficios generados gracias a la ejecucion de los proyectos.

En esta fase es donde la institucion que aprobd la realizacion del proyecto y ademas es la
presupuestaria del mismo, comprueba que este ha sido realizado y que le est4 brindando
tantos beneficios sociales como econémicos a la institucion y al pais.

El 7PM es expuesto en una guia denominada "Guia practica de gestion de proyectos
europeos”, donde se especifican y definen las fases y acciones a llevar a cabo por el equipo
de direccién del proyecto desde las etapas iniciales del mismo, para que este pueda ser
aprobado y financiado, permitiéndole el desarrollo para su posterior explotacién comercial. Sin
embargo, no definen un niamero de fases fijo. Plantea que los WP deben ser regidos y
controlados por areas de conocimiento o por un orden logico y secuencial de desarrollo, pero
no define notoriamente cuales son las areas de conocimiento especificas en cada WP.

La guia define ademas la ejecucion de una consecucion de gestiones durante el ciclo de vida
de todo el proyecto como son: la gestion de un plan de trabajo distribuido, gestion del
consorcio en un entorno internacional, gestion administrativa y la gestion financiera. Sin
embargo no se mencionan otras areas que pudieran estar presentes durante el ciclo de vida,
como las restantes que propone el PMBoK. Ademas el documento define una organizacion
I6gica de las fases a seguir, pero dentro de ellas no se evidencia claramente qué artefactos
construir, 0 sea, las entradas y salidas de cada fase, la documentacion a generar, ni plantillas
para esta. Especifica qué debe desarrollarse, pero no los algoritmos a seguir para llevarlo a
cabo. A pesar de todo ello la guia es de facil comprension, aunque no brinde todos los
elementos necesarios para ejecutar a cabalidad y a detalle el proyecto.

4.3. Proyectos en Entornos Controlados

Denominado PRINCE® es un método basado en procesos, que ya cuenta con su segunda
version, el PRINCEZ2, el cual, a diferencia de su primera version no sélo se centra en la
gestion de proyectos en el area de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones,
sino que ha sido construida para servir a fines genéricos, o sea, para todo tipo de proyectos
(18) (48) (49).

' PRINCE, Projects IN Controlled Environments
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PRINCE2 divide los proyectos en procesos mas manejables para realizar un control méas
eficiente de recursos y supervisar regularmente el progreso del proyecto, como se ha
mostrado en la llustracion 4 (48).

( Gerencia de Programa o General i)
Mandato] | Dirigir un Proyecto |
/4
| N N\
Emprender Iniciar un Controlar Administrar - Cerrar un
un Proyecto |/| Proyecto una Fase Limites de Fase Proyecto
Manejo de Entrega
de Productos
| Planificar |

llustracion 4: Modelo de procesos de PRINCE2

Los procesos que propone esta metodologia se pueden describir como sigue (28) (50) (51)
(52):

1. Dirigir un proyecto
Denominada DP (Directing a Project). Comienza desde que inicia hasta que cierra el proyecto.

La Junta Directiva del Proyecto es quien toma las decisiones importantes dentro del proyecto
y guia las acciones dentro de este.

Existen cinco actividades en las que puede dividirse este proceso:

e DP1- Autorizar de iniciacion

e DP2- Autorizar del proyecto

e DP3- Autorizar las Fases o el Plan de Excepcion
e DP4- Otorgar una guia Ad-hoc

e DP5- Confirmar Clausura del Proyecto

2. Emprender un proyecto

Denominado este proceso como SU (Starting up a Project). Es el primer proceso dentro de
PRINCE2, ha sido disefiado para asegurar los pre-requisitos necesarios para iniciar el
proyecto.
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El proceso se encarga de reunir la informacion béasica necesaria para echar a andar el
proyecto, asi como proveer una estructura sdlida para desarrollar el proyecto. La Junta
Directiva que se nombre debe facilitar una breve documentacion del proyecto que defina los
objetivos del proyecto y facilite la comprension del mismo.

El proceso define seis actividades:

e SU1- Nombrar una Junta Directiva y un Administrador del Proyecto.
e SU2- Disefiar Equipo de Direccion.

e SU3- Designar Equipo de Direccion.

e SU4- Preparar el Resumen del Proyecto

e SU5- Definir Propuesta de Proyecto

e SUG6- Planear la Fase de iniciacion.

El Resumen y la Propuesta del Proyecto proveen al Administrador del Proyecto una
documentacion para retroalimentarse de los ejecutivos o Junta Directiva sobre las razones por
las que el proyecto se realiza.

3. Iniciar un proyecto

Denominado como IP (Initiating a Project). La razén por la que se realiza este proceso es
debido a que en algunos casos la fase de inicio para proyectos grandes podria necesitar
varios meses y una planeacion y aprobacion cuidadosa. Esto implica que en proyectos
pequefios se pudiera omitir esta fase y en ese caso los procesos de SU y IP pueden
conjugarse en uno solo.

Las actividades que se realizan en este proceso son:

¢ |IP1- Planear la Calidad.

e |P2- Planear el Proyecto.

¢ |P3- Refinar el Caso de Negocio y los Riesgos.

e |P4- Configurar los Controles del Proyecto.

e |IP5- Configurar los Archivos del Proyecto.

e |P6- Armar el Documento de Iniciacién del Proyecto (PID).

Una vez que el PID es terminado es enviado para la aprobacién de la siguiente fase del
proyecto. La Junta Directiva del Proyecto serd capaz entonces de decidir sobre los costos,
plazos de tiempo y riesgos.
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4. Controlar una etapa

Las medidas cotidianas que un gerente de proyecto debe tomar para manejar el trabajo y
gestionar el tiempo que tome cada actividad, para reaccionar a los acontecimientos vy
para expandir temas importantes. Ademas se encarga de controlar que los productos se
entreguen en las fechas acordadas de acuerdo al presupuesto establecido.

5. Administrar limites de fase

Genera informes para la Junta Directiva del Proyecto de manera que se justifique el negocio y
permita percibir el progreso del proyecto en la fase prevista.

6. Cerrar un proyecto

Determina como cerrar un proyecto de forma efectiva y controlada. Verifica que el proyecto
haya cumplido con los objetivos propuestos inicialmente y que haya una aceptacion de parte
de los usuarios con los productos que se han obtenido. Informa los resultados que se han
alcanzado en un informe.

7. Planeamiento

Este proceso es repetitivo y se realiza para cada fase el plan correspondiente.

Pese a que PRINCE2 no es considerado una metodologia, sino un método para guiar y
estructurar un proyecto a través de procesos 0 pasos, se considerd la necesidad de que se
analizara, puesto que toca ciertos puntos que pudieran ser significativos en el disefio de la
nueva metodologia que se propone crear.

En el modelo de procesos que propone PRINCE2 se definen un numero de actividades a
realizar por cada paso, pero no se deja lo suficientemente claro sobre lo que debe hacerse en
cada una de estas. Las fases Emprender un proyecto e Iniciar un proyecto no se encuentran
bien delimitadas, incluso el método propone que pudieran fusionarse en una sola si asi lo
considera el equipo de proyecto. Sin embargo, el método completa todas las fases de ciclo de
vida de un proyecto, desde el inicio hasta el fin, lo que lo convierte en un método lo suficiente
completo.
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Conclusiones parciales

Las metodologias existentes son abstractas, por lo que su aplicacion es dificil para casos
especificos como el del desarrollo de software. Definen la mayoria de los procesos, sin
embargo no abordan a profundidad algunos aspectos significativos que aportan claridad a la
descripcién del proceso, como por ejemplo la fase en la que se ejecutara el mismo, quiénes
son los responsables del desarrollo del proceso, y en algunos casos tampoco describen a
nivel de detalle las técnicas para obtener el resultado esperado.

Se halla necesaria la construccion de una nueva metodologia puesto que tras el estudio de las
mundialmente conocidas, como la guia PMBoK resultan no ajustables a los procesos que en
la Universidad se desarrollan. La guia propone nueve areas de conocimiento, en nuestro caso
en particular se ve la necesidad de incluir una nueva que gestione el conocimiento, por la
importancia que tiene dicho tema para la mejora continua de la organizacion. El conocimiento
se almacena y se gestiona en tres formas: el conocimiento individual, conocimiento
organizacional y conocimiento relacional. En algunas areas del PMBoK se menciona el interés
para el aprendizaje, pero no expresa una continuidad de este ni en particular en esta materia.
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Capitulo 2: Metodologia de Gestion de Proyectos

En el capitulo 2 se presenta la propuesta de una metodologia para la gestion de proyectos de

software que se enmarca en la Fase Conceptual, para entornos similares al de la Universidad

de las Ciencias Informéticas. En la primera parte del capitulo se introducen algunas

definiciones propias luego del analisis del &mbito de la gestion de proyectos. Se define

ademas en un segundo momento las caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto, asi

como las fases que intervienen en él. En la siguiente seccion se abordan a profundidad por las

areas de conocimientos todos los procesos que se ejecutan en la Fase Conceptual de la

Gestion de Proyectos, por cada uno de ellos se describen los principios de trabajo el area, las

premisas, la instrumentacion y las salidas, asi como el responsable de desarrollarlos. En la
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llustracidén 7 se muestra una vista global de los procesos por cada &rea. Finalmente se ofrecen
las conclusiones parciales del capitulo.

Conceptos generales

Gestion de Proyecto: Se entiende la gestion de proyecto como un &rea interdisciplinaria
donde convergen elementos de psicologia, sociologia, técnicas de direccion, gestién de
contratacion, conocimientos técnicos del area concreta donde se aplique, técnicas de ayuda a
la toma de decisiones y un enfoque dirigido a la calidad. Tiene como objetivo organizar las
acciones para alcanzar la satisfaccion completa de las necesidades de los beneficiados con el
proyecto especifico; manteniendo un balance entre costo, tiempo y calidad. Debe estar
apoyada en el uso de herramientas que automaticen y ayuden a la organizacion del trabajo.

Proyecto: Célula basica para la organizacion, ejecucion, financiamiento y control de
actividades vinculadas con la investigacion cientifica, el desarrollo tecnologico, la innovacion
tecnolégica, la prestacion de servicios cientificos y tecnologicos de alto nivel de
especializacion, las producciones especializadas, la formacion de recursos humanos, la
gerencia y otras, que materializan objetivos y resultados propios o de los programas en que
estan insertados y que tienen a su disposicion un grupo de recursos materiales y humanos
para lograr, en un tiempo bien determinado y con un adecuado balance entre tiempo, costo y
calidad, los objetivos propuestos. Es la accion basica en la planificacion estratégica de una
entidad para ejecutar una investigacion, introducir un resultado o ejecutar una inversion. La
unién de varios proyectos con un mismo fin forma un programa.

Programa: Conjunto integrado de actividades diversas de ciencia, tecnologia e innovacion,
organizadas con el objetivo de resolver los problemas identificados en las prioridades y lograr
resultados especificos en un periodo determinado mediante la ejecucién de proyectos, la
creacion de espacios de discusion, el trabajo en redes y la formacion de recursos humanos.

Oficina de Gestion de Proyectos: Un cuerpo o entidad de la organizacién que tiene varias
responsabilidades asignadas con relacion a la direccion centralizada y coordinada de aquellos
proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion (53). Dentro de sus objetivos se encuentran
permitir la reutilizacién de cédigo, componentes y de informacién de los proyectos, asi como la
ayuda y trabajo colaborativo entre estos, y propiciar una sinergia en el desarrollo los
proyectos, en aras del avance y dinamismo entre los proyectos y la organizacion. Algunas de
sus funciones principales son:

e Coordinar todos los proyectos administrados por la direccion.
e |dentificar y desarrollar la metodologia de direccion de proyectos.
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e Establecer una direccion de configuracion centralizada para todos los proyectos
administrados por la direccién.

e Mantener un repositorio de gestion centralizado para riesgos compartidos y Unicos para
todos los proyectos.

¢ Coordinar centralmente la gestion de las comunicaciones entre proyectos.

e Supervisar centralmente todos los cronogramas y presupuestos de proyectos de la
direccién, normalmente en el &mbito empresarial.

e Coordinar los estandares generales de calidad de los proyectos.

e Establecer una colaboracién entre proyectos en cuanto a la socializacion de la
informacion, componentes y coédigos generados en el desarrollo de los mismos,
propiciando asi la sinergia entre los proyectos dentro de su jurisdiccion y por ende en la
organizacion.

¢ Permitir la gestion del conocimiento entre los proyectos basados en la organizacion del
conocimiento: Capital Humano, Capital Estructural, Capital Relacional.

Los conceptos definidos anteriormente de la Gestion de Proyectos ayudaran a tener un
dominio de los términos que se usan en una empresa dedicada a la produccion de productos.
En el caso del concepto del término de la Oficina de Gestion de Proyectos, se debe explicar
gue dicha oficina se encarga de guiar las acciones centrales para el desarrollo de un proyecto,
mientras que la gestion de proyectos en si se encarga de gestionar todos los procesos que
deben ejecutarse por parte del equipo de desarrollo del proyecto. La presente tesis se
enmarca en definir y describir los procesos que se realizan durante el desarrollo del proyecto.

Fases y ciclo de vida de la Gestion de Proyecto

La mayoria de los autores reconocen gue en la ejecucion de proyectos estan bien marcadas
cuatro o cinco fases. Un gran nimero de proyectos culminan con la finalizacion y entrega del
producto y generalmente tienen cuatro fases. Para el caso de los proyectos de software en
particular, es necesario incorporar una quinta fase de soporte y evaluacion que revierte gran
importancia si se tiene en cuenta que de la calidad con que se ejecute esta Ultima fase
dependera en gran medida el grado de aceptaciéon del producto y el prestigio de la
organizacion. Aunque todas las fases estan bien definidas la profundidad de cada fase
depende del tipo de proyecto que se desee realizar. A continuacion se explica con mayor
detalle las fases que se proponen, ver llustracion 5:
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Fase de inicio (o conceptual): Se evalla la situacion problematica existente, se definen
los objetivos preliminares a alcanzar, se efectia el analisis del entorno del proyecto, asi
como un estudio de la factibilidad técnica, econémica del mercado potencial, y la
seleccion de la alternativa més apropiada.

Fase de elaboracion (o estructural): Se identifican los recursos humanos para su
ejecucion, se programan los recursos financieros asi como los resultados a alcanzar, se
elabora el proyecto delineando su estructura formal y se negocian los recursos
financieros estimados. En ella ademas se define el alcance general del proyecto y se
planifican las actividades que se desarrollaran asi como el cronograma de las mismas.

Fase de ejecucidn (o ejecutiva): Se ejecuta el proyecto de acuerdo con el cronograma
elaborado, empleando los recursos financieros planificados, se elaboran informes
parciales y se revisa la planeacién inicial, adoptando la estructura formal a la nueva
situacion que se va creando.

Fase de cierre: Se entregan los resultados obtenidos, se elabora el informe final y se da
seguimiento al proceso de introduccion en su primera fase.

Fase de soporte y evaluacion: Esta fase es parte del ciclo de vida de los proyectos,
pero realmente no constituye una parte representativa en la obtencién del producto. No
obstante, durante esta fase muchos productos mejoran su calidad y eficiencia partiendo
de la correccion de errores y defectos en los mismos. Es una fase esencial en el prestigio
de la organizacién y la confianza de los clientes para futuros proyectos.

Conceptual Estructural Ejecutiva Cierre Snpmtﬁ"r
Evaluacion

1
[}
i
1
i
1
i
F
i
1

[Requerirr'ientcus] [ Analisis ] [ Disefio ] [Irr'|:u|err'er|ta|:iufun] [ Prueha ]

llustracion 5: Fases y ciclo de vida de un proyecto.
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Las fases realmente constituyen divisiones logicas en el ciclo de vida de un proyecto,
generalmente las divisiones entre ellas se establecen a partir del cumplimiento de los hitos
mas importantes en un proyecto. Incluso en ocasiones, es recomendable el desarrollo de sub-
proyectos por cada fase.

Las fases de la Gestién de Proyectos son diferentes a las fases propias del desarrollo de un
producto o servicio, son mucho mas globales y contienen la gestién de todas las areas que
influyen en un proyecto. En la llustracibn 5 se muestra como en la fase ejecutiva se
comienzan a ejecutar las fases para el desarrollo del producto de software en si, se han
representado las fases que propone la metodologia RUP?, por ser una de las mas empleadas
a nivel mundial, no obstante queda a decisién del equipo de direccién la seleccién de la
metodologia (54) (55) (56) (57). Pueden existir procesos de las fases del desarrollo del
producto que pueden solaparse con la de las fases de la gestion del proyecto, como es el
caso de la identificacion de requerimientos que se comienza a ejecutar desde la fase
conceptual.

Areas de Conocimiento: Fase Conceptual

Como se ha explicado, por cada fase de la gestion de proyectos se desarrollan en conjunto
varias disciplinas o areas de conocimiento como reconocen algunos autores (19), o también
conocidas como areas de procesos (24). En conclusion, son agrupaciones de procesos que
han de ejecutarse en cada fase dentro del proyecto, y por estar circunscritas a un area en
particular del conocimiento, se juntan para formar un ente funcional en cada etapa e
interactuar con las demas areas.

20 RUP, Rational Unified Process
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Recursos
humanos

Integracion

llustracion 6: Areas de conocimientos de la Gestion de Proyectos

Como se observa en la llustracion 6 estas areas se compenetran y mantienen una
comunicacion entre si durante todo el ciclo de vida del proyecto (47).

Tras el andlisis profundo de las areas definidas por la guia PMBoK (19), la propuesta seria
mantener sus nueve areas, con algunas variaciones y redefiniciones de sus procesos, asi
como la introduccion de nuevas técnicas, ademas de la inclusion del area de Gestion de
Conocimiento, puesto que contiene procesos importantes a considerar dentro de la gestion de
proyectos de software.

Por cada area se explicaran a detalle los procesos que se realizan en la Fase Conceptual, las
técnicas que se emplearan para obtener las salidas o resultados esperados de cada una de
ellas, asi como los responsables que se definiran para el cumplimiento de las mismas.
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llustracion 7: Secuenciamiento de los procesos en la Fase Conceptual.
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llustracion 7 se muestra una secuencia del conjunto de procesos por cada area, donde se
evidencia el orden en que podran ejecutarse los procesos dentro de un proyecto. El diagrama
esta organizado mediante un arbol de procesos, donde el nivel de cada proceso representa la
prioridad de ejecucién, encontrandose en un mismo nivel aquellos procesos que pueden ser

realizados simultdneamente.

La intencion principal de la realizacion de la secuencia es brindar una vista general de los
procesos, para su confeccién se tuvo en cuenta las premisas y salidas de cada proceso, lo
cual determina si un proceso depende de la ejecucion de otro, los mismos seran descritos a
profundidad durante el desarrollo de este capitulo.
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1. Gestion de la Integraciéon

Es el &rea que recoge los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los distintos procesos y actividades del proyecto. Se encarga de gestionar
las expectativas de los interesados y cumplir satisfactoriamente con los requisitos de los
clientes, consiste en tomar decisiones sobre donde concentrar recursos y esfuerzos cada dia,
anticipando las posibles polémicas y evitar las polémicas criticas. Ademas coordinar el trabajo
para el bien del proyecto, hacer concesiones entre objetivos y alternativas en competencia.

Principios de trabajo

e Enfoque centrado en el usuario: Todos los procesos desarrollados durante la ejecucion
del area deben estar en funcion de lograr la satisfaccion del cliente, manteniendo un
balance entre la calidad, el tiempo y el costo del proyecto en general.

e Enfoque a la mejora continua por iteraciones basado en la optimizacion completa
del proyecto: Todas las acciones llevadas a cabo durante la ejecucion del proyecto
deben estar enfocadas a lograr el modelo ideal al cual deberia llegar el proyecto una vez
terminado el producto, mediante tantos estados transitivos como sean nhecesarios,
logrando una optimizacion en los procesos que se desarrollen en el area y en los
involucrados con la misma.

e Compromiso de la direccion del proyecto: EI compromiso de los directivos del
proyecto con los procesos de la gestion de integracidon y de las restantes areas sera de
apoyo y soporte en el cumplimiento de las actividades previstas y en el entendimiento
pleno de su necesidad, sus beneficios e importancia; para de esta forma lograr una
representacion en la direccion del proyecto y su animo de reforzar, controlar, y velar por
estas actividades. La direccidon del proyecto debe entender que el principal beneficiado
de este proceso seran ellos mismos.

Procesos

1.1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Constituir un proyecto vincula al proyecto al trabajo de la organizacién. En algunas
organizaciones un proyecto no queda constituido hasta que no se realice un analisis preliminar
de las necesidades, un estudio de viabilidad, etc. Desarrollar el Acta de Constitucion del
Proyecto se relaciona principalmente con las necesidades del negocio, la justificacion del
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proyecto, la compresién de las necesidades del cliente y del nuevo producto, servicio o
resultados a desarrollar. En la llustracion 8 se muestra una vista global del proceso.
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llustracion 8: Vista del proceso Desarrollar Acta de Constitucién del proyecto

1.1.1. Premisas

¥ Enunciado del trabajo del proyecto: Es una descripcion de los servicios 0
productos que el proyecto debe brindar una vez culminado, pueden entrar ademas los
sub-proyectos necesarios para el cumplimiento del objetivo general del proyecto.

¥ Factores ambientales de la empresa: Son los factores que de una forma u otra
puedan influir en el proyecto y en todos sus miembros de forma positiva o negativa,
entiéndase por esto todas aquellas leyes gubernamentales, factores ambientales,
geopoliticas, politicas de trabajo de la empresa o situacion del mercado donde podria
ser lanzado el producto, etc.

¥ Recursos de la organizacion: Para el desarrollo del proyecto es necesario que se
tenga en cuenta todos los procedimientos y activos de la empresa que puedan
contribuir, que sean indispensables 0 necesarios para que el proyecto se culmine con
éxito.

¥ Contratacion: Considérese el proceso de contratacion como la actividad, conjunto de
actividades o procesos que se realizan para efectuar un contrato, siendo este, en
términos generales, un acuerdo privado, ya sea oral o escrito, entre partes cuyo
cumplimiento pueden ser impuestas, es un acuerdo de voluntades que genera
derechos y obligaciones para las partes implicadas (58). La Oficina de Gestién de
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Proyecto sera la encargada de la contratacién del proyecto, siendo el contrato una
posible entrada para el Acta de Constitucion del Proyecto.

1.1.2. Descripcién de la Instrumentacién

O Juicio de expertos: Deberd contarse con el apoyo de una persona, grupo de
personas u otras fuentes con experiencia en el proyecto que se va a realizar, ya sean
internas o externas a la organizacién que va a ejecutar el proyecto. El juicio y criterio
de dichos expertos sera util en diversos procesos dentro de la gestion del proyecto,
para evaluar casos y apoyar en la toma de decisiones aportando criterios
fundamentados, siendo su consulta de vital importancia para el éxito del proyecto.

O Definicion del organigrama de proyecto: Todo equipo de direccion y desarrollo
necesita tener una organizacion por la cual regirse para el trabajo, Mantei propone un
enfoque basado en tres organigramas basicos: Descentralizado Democratico (DD),
Descentralizado Controlado (DC) y Centralizado Controlado (CC), los cuales son
expuestos y comparados, [ver Anexo 1] (59). En este paso se debe revisar cual de
los organigramas se debe implantar.

O Definicion de la Metodologia de Gestion de Proyecto: Es necesario definir cual
sera la metodologia de gestion de proyectos y las politicas a seguir en el proyecto a
desarrollar debiendo estar en concordancia con las de la Oficina de Gestion de
Proyecto. El equipo de direccion del proyecto tendra completa autonomia en
seleccionar la metodologia a usar, puesto que son los principales ejecutores, siempre
y cuando se tengan en cuenta la mision y los objetivos de la organizacion.

O Técnica dirigida por modelos: En el desarrollo de todo proyecto, siempre y cuando
sean del mismo ambito, se pueden desarrollar esquemas, modelos o plantillas, las
cuales guiaran en la definicion de actividades o indicadores a tener en cuenta para
concluir satisfactoriamente un proceso 0 ya sea para la generacion de una salida. En
los proyectos de software de igual forma pueden establecerse estos modelos basados
en la experiencia de proyectos anteriores, lo cual facilitaria, ampliaria y agilizaria el
trabajo del equipo de direccion.
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1.1.3. Salidas

* Acta de Constitucion del Proyecto: Es el documento que autoriza e instituye
formalmente al proyecto, debera ser redactado preferentemente por el lider del
proyecto, por ser la persona indicada para gestionar y coordinar los recursos o activos
necesarios para poder desarrollar el proyecto. Puede ademas ser desarrollada por un
patrocinador del proyecto, pero esto sélo ocurre cuando el proyecto va a ser
patrocinado y financiado por una agencia externa a la que pertenece el equipo
ejecutor del proyecto, [ver Anexo 3].

1.2. Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

Proceso de vital importancia para poder dar inicio al proyecto debido a que en él se recoge
todo el control y seguimiento al cual va a ser sometido el proyecto, tiene en cuenta todos los
sub-proyectos que se puedan generar como parte del producto, servicio o resultado principal.
Para su desarrollo se tiene en cuenta ademas el resto de los planes de gestion generados en
las demas areas. En la llustracién 9 se muestra una vista global del proceso.
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llustracion 9: Vista del proceso Desarrollar el Plan de Gestién del Proyecto

1.2.1. Premisas

¥ Principios de trabajo de cada area: Los principios de trabajo son los objetivos o
principios que se deben tener en cuenta para la realizacion de cualquier procesos
durante la ejecucion del proyecto, los principios de cada area son discutidos al inicio
de cada una de estas, con el objetivo de que exista una orientacién hacia donde va
encaminado el trabajo de cada una de las areas.
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¥ Acta de Constitucién de Proyecto: Descrito en la seccion 1.1.3.

1.2.2. Descripcién de la Instrumentacién

O Juicio de expertos: Descritos en la seccion 1.1.2.

O Técnica dirigida por modelos: Descrita en la seccion 1.1.2.

J Técnicas cognitivas: Para el desarrollo de cualquier proyecto es necesario auxiliarse
de sistemas que ayuden a automatizar y agilizar los procesos. Existen sistemas
basados en el conjunto de conocimientos que un experto humano puede poner en
practica para la resolucion de determinado problema, denominados Sistemas
Basados en Conocimiento (60), los cuales son capaces de, dadas algunas
informaciones (interpretadas como entradas) generar (0 extraer) una serie de
conocimientos de determinada area. En sintesis, son herramientas que dadas
algunas premisas permiten generar (en un mayor o menor grado de exactitud o
certidumbre) los resultados necesarios de determinada situacion.

O Verificacion de la integridad del plan: Debido a que el Plan de Gestidn esta
compuesto por los hitos y por los restantes planes subsidiarios de gestion de las
demas areas, se debe tener en cuenta la integridad de cada plan, que los objetivos y
principios con los cuales fueron creados estén estrechamente relacionados, que
exista una integridad en el desarrollo de cada uno de ellos, para que el proyecto
pueda desarrollarse bajo los mismos intereses.

1.2.3. Salidas

* Plan de Gestién de Proyecto: Es el documento donde se define cOmo se supervisa,
se registra, se controla y se cierra el proyecto. En él se incluyen todas las acciones
concretas necesarias para definir, organizar y controlar todos los planes de gestion
subsidiarios de las demas areas. El Plan de Gestion de Proyecto esta conformado por
los planes de gestion de las areas y es realizado en conjunto por el equipo de
direccion del proyecto, representantes de las areas y el director del proyecto, [ver
Anexo 4].

2. Gestion del Alcance

La planificacién y gestion del alcance influyen en gran medida en el desarrollo exitoso del
proyecto. Cada proyecto necesita que exista una estrecha relacion y un equilibrio entre las
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metodologias, recursos, tiempo y actividades a realizar, para no dedicar mas tiempo del
necesitado, ni mas recursos, ya sean materiales o humanos, en tareas menos 0 mas
importantes que influyan tanto en el éxito o en el fracaso de cualquier proyecto. El alcance de
cualquier proyecto esta dividido en dos partes fundamentales:

- el alcance del producto: se corresponde a las caracteristicas o funciones que estaran
incluidos en el producto o servicio a desarrollar, y este se mide en relacion con los
requerimientos.

- el alcance del proyecto: se corresponde al trabajo que debe ser hecho con el objetivo
de entregar un producto con caracteristicas y funciones definidas y solicitadas por el
cliente.

Ambos tipos de gestion de alcance deben estar bien integrados para asegurar que el trabajo
del proyecto tenga como resultado la entrega del producto definido. Por lo tanto todos los
procesos que se describen a continuacion tienen que ser ejecutados con ambos enfoques, el
de determinar el alcance del producto y el de determinar el alcance del proyecto.

Principios de trabajo

e Compromiso de la direccion del proyecto: Descrito en la seccion 1.

e Enfoque centrado en el usuario: Descrito en la seccion 1.

e Enfoque a la mejora continua por iteraciones basado en la optimizacion completa
del proyecto: Descrito en la seccion 1.

e Involucracion de todos los miembros del proyecto: Para el desarrollo exitoso de las
actividades del proyecto, es necesaria la involucracion de todos los miembros del
proyecto, de ello dependera el compromiso que puedan o no tener con los objetivos y
principios de la organizacion. Aunque su implicacibn no sea directa en algunas
actividades, se recomienda que al menos tengan conocimiento del alcance del producto y
del proceso, que colaboren y se sientan participes de ellas.

Procesos

2.1. Planificar el Alcance

La planificacion del alcance es el proceso progresivo de desarrollo del alcance del proyecto
como base para la toma de futuras decisiones del proyecto. El objetivo principal de este
proceso es desarrollar el Plan de Gestion del Alcance. En él se tiene en cuenta como premisa
fundamental el enunciado del alcance preliminar, siendo la base del acuerdo entre el equipo
de proyecto y el cliente. Incluye ademas la identificacion de los objetivos del proyecto y sus
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principales componentes o entregables. Ademas define el criterio que se usara para
determinar si el proyecto o fase se ha completado. Por lo tanto, en este proceso se termina
teniendo claro cémo se definirda, verificard y controlard el alcance del proyecto, y como se
creard y definira la estructura de desglose del trabajo. En la llustracion 10 se muestra una
vista global del proceso.

Premisas | I:> Instrumentacin:’ml I:> salidas
™ . ™ 4

-
* Factores *Juicio de * Plan de Gestion
ambientales Expertos del Alcance del
* Recursos dela *Tecnica dirigida Proyecto
organizacion por modelos
* Acta de
Constitucion del
Proyecto
* Plande Gestion
del Proyecto
L% A L% A L% A

Responsables
¢ Lider del proyecto, Analista, Arquitecto

llustracion 10: Vista del proceso Planificar el Alcance

2.1.1. Premisas

¥ Factores ambientales: Descritos en la seccion 1.1.1. .Entre los factores ambientales
de la empresa u organizacion ejecutora del proyecto se encuentran los aspectos que
puedan influir en la planificacién y ejecucién del proyecto, por ejemplo: la cultura de la
organizacion, la infraestructura, las herramientas, los recursos humanos, las politicas
relativas al personal y las condiciones del mercado, las cuales pudieran afectar a
gestionar el alcance.
¥ Recursos de la organizacion: Los recursos o activos de la organizacion fueron
descritos en la seccidén 1.1.1. Aquellos de particular interés para la planificacion del
alcance del proyecto a nuestro criterio pudieran ser:
- Politicas de la organizacion: ya que conciernen a la planificacién y gestion del
alcance del proyecto.
- Procedimientos de la organizacion: relativos a la planificacion y gestion del
alcance del proyecto.
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- Informacion historica: sobre proyectos anteriores que la organizacion tenga
almacenados para ayudar al equipo de direcciébn a realizar un proceso con
mayor calidad en menos tiempo, y que ademas le sirva de guia.

¥ Acta de Constitucién del Proyecto: Descrita en la seccién 1.1.3.
¥ Plan de Gestién del Proyecto: Descrito en la seccion 1.2.3.

2.1.2. Descripcién de la Instrumentacion

J Juicio de expertos: Descritos en la seccién 1.1.2.
O Técnica dirigida por modelos: Descritos en la seccion 1.1.2.

2.1.3. Salidas

* Plan de Gestion del Alcance del Proyecto: El Plan de Gestion del Alcance del
proyecto proporciona orientacion sobre cémo el equipo de direccion del proyecto
definira, documentara, verificara, gestionara y controlara el alcance del proyecto. Un
plan de gestion del alcance del proyecto esta comprendido en el Plan de Gestion del
Proyecto. Dependiendo de las necesidades del proyecto, puede ser informal y
ampliamente esbozado, o formal y muy detallado, [ver Anexo 10].

2.2. ldentificar requerimientos

Es el proceso de definicion y documentacion de los servicios, entregables y metas del
producto y del proyecto que deben realizarse para satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes. Esto ademas le permite al equipo de direccion identificar cuéles serian las
fronteras de su proyecto, deben ser ademas interpretadas, analizadas, verificadas y
comprobadas. Lo cual debe hacerse en acuerdo total con los clientes, puesto que es de ellos
el interés primario con el desarrollo del proyecto. En la

llustracion 11 se muestra una vista global del proceso.
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llustracion 11: Vista del proceso Identificar requerimientos

2.2.1. Premisas

¥ Acta de Constitucion del Proyecto: Descrita en la seccion 1.1.3.

¥ Registro de los interesados: Este documento recoge la informacién necesaria de
todos los interesados en el proyecto. Ademas quedan identificados cuales serian los
principales interesados que seran capaz de brindar la informacién necesaria para
obtener todas las peticiones de los clientes y por tanto todas las funcionalidades y
servicios que debera brindar el producto final.

2.2.2. Descripcion de la Instrumentacion

O Técnicas tradicionales de levantamiento de requisitos: Consiste en el uso de
cuestionarios, encuestas y entrevistas, ademas de analizar la documentacion
existente acerca de las caracteristicas de la organizacion, asi como de estandares,
procesos y modelos que se lleven a cabo en la organizacion para la cual se va a
desarrollar el proyecto.

O Grupo de técnicas creativas: Son un grupo de técnicas dedicadas especificamente
a la realizacion de actividades, con el objetivo de identificar las necesidades que debe
satisfacer tanto el producto como el proyecto. Algunas de ellas son:

- Tormenta de ideas: Genera y colecciona una serie de ideas relacionadas con los
requerimientos del producto y el proyecto.

- Grupo de atencion: El equipo de desarrollo del proyecto, en conjunto con los
interesados calificados y con los expertos del tema (hacia el cual va a ser
desarrollado el proyecto) identifica las expectativas, necesidades y propdsitos
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del producto, servicios o resultados que se deben obtener durante el desarrollo
del proyecto. Para ello puede existir un moderador entrenado que guie al grupo
hacia una discusion calmada y efectiva, con tal de identificar y llegar a un
acuerdo acerca de las necesidades del mismo.

- Técnica Delphi: Un seleccionado grupo de expertos responden determinados
cuestionarios a través de los cuales le brindaran al equipo de desarrollo una idea
general acerca de las expectativas y evaluacion del producto. Realizando varias
iteraciones de preguntas y reuniones se logra una convergencia entre los
criterios emitidos.

- Técnicas cognitivas: Descritas en la seccion 1.2.2.

- Observacion: Brinda una via directa de realizar una observacion individual en el
entorno para el cual se va a desarrollar el proyecto. Permite identificar como se
llevara a cabo el trabajo en la empresa u organizacion, asi como se realizaran
las tareas y las salidas por cada uno de los procesos empresariales (del
negocio). Esta técnica es generalmente de gran ayuda para obtener una
especificacion detallada de los procesos a automatizar dentro del proyecto.

O Técnica dirigida por modelos: Descrita en la seccion 1.1.2.

2.2.3. Salidas

* Documento de Requerimientos: Este documento es la declaracion oficial de lo que
requieren los desarrolladores del sistema. Incluye tanto los requerimientos del
sistema, como los del los usuarios. En algunos casos, los dos tipos de requerimientos
se integran en una unica descripcion. En otros, los del usuario se definen en una
introduccidon de la especificacion de los del sistema. Si existe un gran numero de
requerimientos, los detalles de los requerimientos del sistema se pueden representar
como documentos separados. Deben ser descritos sin ambigledades (que puedan
ser medidos y probados), trazables y consistentes, [ver Anexo 6].

% Matriz de trazabilidad: La matriz de trazabilidad le permite al equipo de desarrollo
tener una orientacion mediante una tabla sobre el momento que debe ser
desarrollado, por cada fase, cada uno de los requisitos identificados en conjunto con
el usuario, en ella deben aparecer los requerimientos del negocio, oportunidades,
metas y objetivos, [ver Anexo 7].

% Plan de Administracién de Requerimientos: En este plan queda evidenciado cémo
los requerimientos del proyecto seran analizados, documentados y administrados
durante toda la ejecucién del proyecto, en él ademas queda evidenciada la prioridad
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de cada uno de los requisitos. Tanto él, como la Matriz de Trazabilidad pueden
elaborarse en conjunto, dada la estrecha relacion que existe entre ellos, ayudan a
identificar en que medida un cambio podria afectar, asi como a identificar los posibles
riesgos. El documento podria contener por ejemplo: cédmo los requerimientos seran
planeados y reportados, la prioridad de estos, etc.

2.3. Definir el Alcance preliminar

La definicion detallada del alcance de un proyecto es de vital importancia para su realizacion y
se construye sobre la base de los principales productos entregables, asunciones vy
restricciones que se documentaron durante el proceso de identificacion de los requisitos. En
este proceso ademas de analizar y desglosar los requisitos, se incluyen, de ser necesario, las
restricciones asunciones y restricciones adicionales. En la llustracion 12 se muestra una vista
global del proceso.

' ™
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*Documento de alternativas
Requerimientos
b L LN

Responsables
¢ Lider del proyecto, Analista, Arquitecto

llustracion 12: Vista del proceso Definir el Alcance preliminar.

2.3.1. Premisas

¥ Recursos de la organizacion: Descritos en la seccion 1.1.1.
¥ Acta de Constitucion del Proyecto: Descrita en la seccién 1.1.3.

¥ Documento de Requerimientos: Descrito en la seccion 2.2.3.
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2.3.2. Descripcion de la Instrumentacion

O Modelamiento y analisis: Los requisitos que fueron identificados en el proceso
anterior, descrito en la seccién 2.2., deben ser separados por sus caracteristicas en
grupos, para de esta manera tener una mayor comprension de hacia donde debe ir
dirigido el producto a desarrollar, estos grupos pueden ser:

- Modelo de empresa: Deben ser las caracteristicas especificas que debe ser
capaz de realizar el sistema que se va a desarrollar.

- Modelo de datos: Quedan identificados y definidos los requisitos que estan
relacionados con la manera que deben ser recogidos los datos o la informacién
gue va a ser procesada por el sistema.

- Modelo de requisitos no funcionales: Son las capacidades o caracteristicas que
debe poseer el sistema.

O Juicio de expertos: Descrito en la seccion 1.1.2.

O Identificacion de alternativas: La identificacion de alternativas es una técnica usada
para generar diferentes enfoques en la ejecucion del trabajo del proyecto. A menudo
se usa una generalidad de técnicas de gestion, entre las mas comunes se encuentran
la tormenta de ideas y el pensamiento lateral.

2.3.3. Salidas

* Alcance preliminar: El alcance preliminar del proyecto describe, los productos
entregables del proyecto y el trabajo necesario para crear tales productos
entregables. También proporciona un entendimiento comuan del alcance del proyecto
entre los interesados del proyecto, y describe los principales objetivos del proyecto.
Permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas detallada, guia el trabajo
del equipo del proyecto durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar
si las solicitudes de cambio o trabajo adicional estan comprendidas dentro o fuera de
los limites del proyecto, [ver Anexo 5].

3. Gestion de Recursos Humanos

Es el &rea que se encarga de la gestion integral y sistematica de los Recursos Humanos del
proyecto desde las etapas iniciales del proyecto hasta que el mismo concluye. Es una de las
areas mas complejas y abarcadoras, dado que su contenido son personas, y estas
representan el capital primario capaz de desarrollar actividades y dar cumplimiento a las
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tareas de forma eficiente. Es de interés de la metodologia que se propone otorgar la
importancia que merece una buena gestion de los Recursos Humanos, desde un buen
proceso de planificacion y adquisicion hasta la capacitacion y control de tareas, lo cual sera
efectivo para el cumplimiento de los objetivos propuestos. Es muy importante realzar los
principios de trabajo del &rea, siempre enfocados a satisfacer al cliente, pero como base para
ello antes debera ser premisa satisfacer el estado de los Recursos Humanos y el interés que
la organizacion y el equipo de direccién prestan a ellos (61).

Principios de trabajo

e Enfoque al trabajo en equipo: El factor social y las relaciones interpersonales favorecen
la ejecucion del proyecto por lo que los Recursos Humanos que trabajen en el proyecto
deberan estar enfocados a un desarrollo colaborativo dentro del mismo, propiciando una
cultura organizacional, dirigida a fomentar las habilidades de comunicacion e intercambio
entre todos sus miembros. En ello juega un papel fundamental el equipo de direccion y
como este maneje y dirija a los Recursos Humanos.

e Enfoque ala calidad de vida: Otra prioridad en la que debera centrarse el area es en el
control de la calidad de vida (condicidon mental y fisica) de sus miembros, tanto cuando se
contraten como durante todo el transcurso del proyecto, deberan observarse de cerca
ambos factores por su influencia en el desarrollo satisfactorio del proyecto y en la
trascendencia que podra tener este analisis en el comportamiento y rendimiento ante
situaciones que surjan durante el proyecto.

e Enfoque dirigido a la mejora continua de la productividad: un enfoque basado en el
analisis del rendimiento individual, colectivo y en la influencia del entorno de trabajo.

Procesos

3.1. Planificar los Recursos Humanos

En el proceso de planificar los Recursos Humanos es donde se determinan los roles y las
responsabilidades dentro de proyecto. La salida fundamental del proceso es el Plan de
Gestion del Personal, documento incluido en el Plan de Gestion del Proyecto. En la llustracion
13 se muestra una vista global del proceso.
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llustracion 13: Vista del proceso Planificar los Recursos Humanos

3.1.1. Premisas

¥ Factores ambientales de la empresa: Descritos en la seccion 1.1.1. . En el area de
Gestion de los Recursos Humanos especificamente se incluye todo al ambito de
trabajo del personal, desde diversos enfoques segun como interactien en el
desarrollo del proyecto: organizativo, técnico, politico, interpersonal, logistico.
Factores todos que rigen, por decir de algun modo, el comportamiento del personal y
por ende en la responsabilidad que posee en el proyecto.

Recursos de la organizacion: Descritos en la secciéon 1.1.1. .Con el uso de una
metodologia de Gestion de Proyectos, se acumula experiencia, ademas con el
empleo de las plantillas y listas de control el personal se puede estimar y planificar
desde la fase conceptual algunas acciones, con un minimo margen de error.

Plan de Gestion del Proyecto: dentro del Plan de Gestion del Proyecto, descrito en
la seccion 1.2, se encuentra el Plan de Gestién del Personal donde se recogen
elementos claves para la organizacion y control de los Recursos Humanos.

3.1.2. Descripcién de la Instrumentacion

O Seleccién de las técnicas: se planifican y resumen las técnicas necesarias por cada

proceso dentro de la Gestion de los Recursos Humanos, asi como los roles que se
designen para cada uno de estos, como se muestra en la Tabla 3:
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Tabla 3: Técnicas previstas para procesos de Gestion de los Recursos Humanos

Seleccién del organigrama del proyecto: es una forma de representacion donde se
deberan especificar y describir los roles y las responsabilidades de los miembros del
proyecto. Existen diferentes formas de representacion de los organigramas: la de
arbol jerarquico, la matricial y la textual (19). En el documento Roles vy
responsabilidades se incluye el organigrama de proyecto y una descripcion a detalle
cada rol, con su nivel de autoridad y las competencias necesarias para desempefarlo.
Se propone concretamente varias formas de organigramas clasicos para el desarrollo

de proyectos de software, [ver

Anexo 2].

Creacion de conexiones: la organizacion que desarrolla el proyecto debera propiciar
encuentros entre el personal, incluso antes de comenzar a desarrollar el proyecto,
esto propiciara la comunicacion y facilitara el trabajo en equipo. El desarrollo de las
habilidades interpersonales de los miembros del equipo, en reuniones extra laborales
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como juegos deportivos, fiestas, o simplemente reuniones para conversar y compartir,
creard en el proyecto un ambiente propicio para el desarrollo.
O Técnica dirigida por modelos: Descrita en la seccion 1.1.2.

3.1.3. Salidas

* Plan de Gestion de Recursos Humanos: Se incluye dentro del Plan de Gestion del
Proyecto y es el documento que contiene la informacion para la adquisicion, gestién
de capacitacion, regulaciones o restricciones para la seguridad de la organizacién y
del proyecto, criterios para la liberacion o eximicion del contrato, asi como las
disposiciones para la remuneracion y el estimulo al trabajo [ver Anexo 8].

% Roles y responsabilidades: Es el documento donde se especifican los roles que se
crearan dentro del proyecto, el nivel de autoridad que tendran, las responsabilidades
a cumplir por estos y el desarrollo de competencias para cada rol, puede
referenciarse en el Plan de Gestion de los Recursos Humanos, [ver Anexo 9].

4. Gestion de Comunicaciones

Principios de trabajo

Enfoque al trabajo en equipo: Descrito en la seccion 3. .Se considera que igualmente
en el area de gestidon de las comunicaciones se deba plantear el trabajo en equipo como
una prioridad al establecerse una comunicacion entre los interesados o miembros del
equipo.

Enfoque a la claridad de las comunicaciones: Los miembros del equipo de desarrollo,
asi como los interesados del proyecto deberan tener conocimiento en todo momento de
cuales son las posibles vias de comunicacion, esto significa tener siempre claro las
circunstancias en las que esta pueda establecerse, o sea, quién proveera la informacion,
a quién, cémo y cuando lo hara, ademas de hacerlo de la manera correcta por las vias
adecuadas. Del nivel de esclarecimiento que puedan o no tener las comunicaciones
dependera la satisfacciéon del cliente.

Procesos

4.1. Planificar las comunicaciones

Es el proceso que identifica y describe las acciones para establecer las necesidades de
informaciéon en un proyecto, asi como las vias y métodos previstos para satisfacerlas. Las
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comunicaciones se establecen entre los interesados y clientes del proyecto con los
desarrolladores y lideres, ademas de las que puedan establecerse entre los miembros del
equipo de desarrollo. Una planificaciéon adecuada de la informacion y su movilidad en el
proyecto ayudaran a coordinar bien las actividades. Se debe subrayar igualmente el papel
protagoénico que se le debe otorgar a los clientes e interesados del proyecto, la gestion de las
comunicaciones se inserta como factor clave en el bienestar y la conformidad con la ejecucion
del proyecto o no. El proceso de planificar las comunicaciones se realiza desde la fase
conceptual, aunque realmente ella se encarga de planificar las acciones y necesidades futuras
de comunicacioén, por lo que su aplicacion no sera visible hasta fases posteriores de la gestion
de proyectos, donde se le dar4 un seguimiento. En la llustracién 14 se muestra una vista
global del proceso.
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LS A L% A LS A

Responsables
# Lider del proyecta, Planificador, Analista, Arguitecto

llustracion 14: Vista del proceso Planificar las comunicaciones

4.1.1. Premisas

¥ Factores ambientales de la empresa: Descrito en la seccion 1.1.1.

¥ Recursos de la organizacion: Descritos en la seccion 1.1.1. .El conocimiento, la
experiencia acumulada y los archivos de informacion seran de utilidad para el proceso
de planificar las comunicaciones.

¥ Plan de Gestion del Proyecto: Descrito en la seccion 1.2. . EsS necesario consultar
los cronogramas que se encuentran en el documento para asi realizar una
planificacion de las comunicaciones lo mas real posible, las restricciones y
asunciones ayudaran en el entendimiento de las caracteristicas especificas del
proyecto que se esta desarrollando y a determinar cuales son las necesidades de
informacion, cuando hara falta cubrirlas y cuales seran los pasos a seguir.
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4.1.2. Descripcion de la Instrumentacion

O Andlisis de requisitos de comunicaciones: es la técnica que permite obtener e
identificar los posibles canales de comunicacion en el proyecto. Para ello se analizara
los implicados en el proyecto para determinar las vias y métodos de intercambio de
informacion. Para el analisis podran estudiarse los organigramas del proyecto, la
descripcién de los roles y responsabilidades, el Plan de Gestion de los Recursos
Humanos, la contabilizacién de los departamentos, la cantidad de miembros del
proyecto, etc.

O Analisis de métodos de comunicacion: es la técnica que determinara las vias de
comunicacion posibles en el proyecto, ya sean establecidas a través de las
tecnologias de comunicacion (correo electrénico, mensajeria instantanea, faz, correo
de voz, etc.), en reuniones u otros métodos de comunicacion. El analisis debera
incluir cuando utilizar uno u otro método, pues los casos y situaciones podran variar
durante el proyecto, y las necesidades de comunicacion exigiran ciertos requisitos
gue solo podran ser satisfechos por un tipo de método. Es importante prever que la
informacion en cualquier caso debera cumplir con los siguientes indicadores de
seguridad:

- Disponibilidad: al establecerse una comunicacion entre los interesados con el
proyecto, o entre miembros del proyecto, como sea el caso, un requisito que
debe cumplirse es que la informacién siempre esté disponible, en caso de
necesitarsele en el momento preciso debe estar al alcance y disposicion de
guienes la necesiten.

- Confiabilidad: al establecerse un canal de comunicacion debera asegurarse que
ambas partes sean las personas que deban Unica y exclusivamente tener
conocimiento de la informacién, o sea, tanto el que reciba la informacion como el
gue la proporcione posean los permisos dentro del proyecto para acceder a ella.

- Integridad: es importante cerciorarse al establecer una comunicacion que esta
sea confiable, asi como lo mas real posible, nunca debera darse el caso de una
comunicacion falsa o no integra.

4.1.3. Salidas

% Plan de Gestién de las Comunicaciones: es el documento que se genera como
salida del proceso y recoge la informacion necesaria que permitira la comunicacién e
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intercambio de informacion en una organizacion que desarrolla un proyecto. Este se
incluye dentro del Plan de Gestién del Proyecto, e incluye las personas que
propiciaran la informacion y sus destinatarios, como y cuando darla, facilitarad ademas
las vias para resolver los conflictos entre los miembros del proyecto o los interesados,
entre otras muchas acciones descritas en la plantilla que se propone para ello, [ver
Anexo 11].

5. Gestion de Tiempo

La gestién del tiempo incluye todos aquellos procesos necesarios para que el proyecto
termine con éxito u calidad en el tiempo acordado con el cliente. Gestionar el tiempo es algo
mas que una prioridad en cualquier trabajador, es la principal de las tareas y la mas
complicada. La capacidad de gestionar bien el tiempo es una habilidad que las empresas
valoran cada vez mas en sus trabajadores, ya que este factor mejora la productividad y la
competitividad de la organizacion. Por lo cual mientras mas eficientes y gestionados estén
estos procesos, mejor seran los resultados finales del proyecto.

Principios de trabajo

e Involucracion de todos los miembros del proyecto: Descrito en la seccion 2. . Es una
prioridad para una gestion efectiva del tiempo del proyecto que los miembros e
interesados del proyecto, tanto como de su avance y efectividad, estén en sintonia en
cuanto a qué se debe realizar, cuando, y como, partiendo del rol que desempefien
pueden influir o aportar en el desarrollo, segun el cronograma, de las actividades.

e Enfoque dirigido a la mejora continua de la productividad: Descrito en la seccién 3.
Los cronogramas deben ser eficientes, los miembros deben saber qué hacer, como y
cuando.

Procesos

5.1. Definir actividades

En el proceso Definir actividades se identifican y documentan las actividades que hay que
realizar. La planificacion de las actividades brinda las acciones al mas bajo nivel que deben
ser realizadas para dar cumplimiento a los objetivos del proyecto, las mismas son
desarrolladas una vez que se tenga claridad en el alcance del producto y del proyecto, para
ello se utiliza como base fundamental el alcance preliminar del proyecto. Estas actividades
deben estar descritas con claridad, determinando, cémo, cuando y quién debe realizarlas.
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Ayudan a tener una estimacion temprana del tiempo que podria demorar realizar el proyecto.
En un proyecto se realizan actividades, lo que implica que siempre estaremos identificAndolas
y coordinandolas durante el proyecto. En llustracion 15 se muestra una vista global del

proceso.
Premisas ] E> Instrumentacmn] E> L Salidas ]
r
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llustracion 15: Vista del proceso Definir Actividades

5.1.1. Premisas

¥ Factores ambientales de la empresa: Descritos en la seccion 1.1.1.
¥ Recursos de la organizacion: Descritos en la seccion 1.1.1.

¥ Alcance preliminar: Descritos en la seccion 2.3.3

¥ Plan de Gestion del Proyecto: Descritos en la seccion 1.2.

5.1.2. Descripcioén de la Instrumentacion

O Descomposicion: Para la definicion de las actividades no se hace necesario en este
proceso realizar una diagramacion, sino descomponer cada hito y objetivos del
proyecto en tareas y acciones concretas capaces de ser asignadas al personal, que
no sean ambiguas, de facil comprensién y medibles. Constituye ademas una via de
comunicacion con el resto del equipo de desarrollo acerca de cédmo quedaran
divididas las tareas del proyecto, para que de esta forma puedan ajustarse con mas
exactitud los cronogramas y el presupuesto. Los niveles de descomposicion del
proyecto dependeran en gran medida de la complejidad y tamafio del producto a
entregar. Esto le permite al equipo de direccion y de desarrollo tener un panorama
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claro del momento de desarrollo en que se encuentra el proyecto, y le proporcionara
ademas un via para medir el avance del proyecto.

O Técnica dirigida por modelos: Descrita en la seccion 1.1.2. . Las plantillas utilizadas
en proyectos anteriores propiciaran datos que faciliten la gestion y documentacion.

O Planificacion gradual: La planificacion gradual es una forma de planificacion de
elaboraciéon progresiva, donde el trabajo que se tiene que realizar a corto plazo se
detalla a precision, mientras que el trabajo a largo plazo se planifica para el momento
gue debe ser analizado a detalle, debiendo quedar identificadas la mayoria de las
actividades que se tiene que realizar en el proyecto. Como se explica anteriormente
cada vez que se realiza alguna accion dentro del proyecto, por minima que sea,
aparejara la ejecucion de alguna actividad. Todo proceso, implementacion o accion
gue se realice en el proyecto debe ser previamente planificada y luego controlada,
esto brindara seguridad al equipo de direccion del proyecto y una orientacién sobre
cuéles son las acciones esenciales que deberan realizar.

J Juicio de expertos: Descrito en la seccion 1.1.2.

5.1.3. Salidas

* Lista de actividades: Recoge todas las actividades que deben ser realizadas en el
proyecto para dar cumplimiento a los objetivos del mismo, por lo que en ella no
guedaran plasmadas aquellas que no se correspondan con el alcance que se definio.
Las actividades deben ser identificadas y contar con una breve descripcion de su
alcance. Esta lista en otras fases se utilizara para la elaboracién del secuenciamiento
y cronograma del proyecto, ademas forma parte del Plan de Gestion del Proyecto,
[ver Anexo 12].

* Atributos de la actividad: Los atributos de las actividades son la extension de
aquellas que deben ser elaboradas en un corto plazo, y complementan los atributos
gue quedaron descritos en la Lista de actividades. En ella deben incluirse ademas las
actividades predecesoras, las sucesoras, los adelantos y los atrasos, los recursos
necesarios para la ejecucion de la misma, las fechas de ejecucion, restricciones, la
persona responsable y el lugar donde debe ser realizado, etc. [ver anexo 10].

% Lista de hitos: Identifica todos los hitos e indica si el hito es obligatorio (exigido por el
contrato) u opcional (sobre la base de los requisitos del proyecto). Una vez terminada
ayuda a elaborar el cronograma y forma parte ademas del Plan de Gestion de
Proyecto [ver Anexo 12].
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%t Cambios solicitados: Durante el proceso pueden surgir cambios que afecten
cambios en el alcance del proyecto, debido a que han sido identificadas actividades
gue deberan ser ejecutadas en pos del éxito del proyecto, a su vez podran afectar los
costos y la fecha de entrega. Por lo tanto, los cambios solicitados deben ser
procesados para su revision y aceptacion en caso de ser necesario.

6. Gestion de la Calidad

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las actividades de la
organizacion ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilidades
relativas a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se
emprendi6. Implementa el sistema de gestion de calidad a través de las politicas, los
procedimientos y los procesos de planificacion de calidad, aseguramiento de calidad y control
de calidad, con actividades de mejora continua de los procesos que se realicen durante todas
las fases del proyecto, segun corresponda. Gestionar la calidad es una estrategia organizativa
y un meétodo de gestion que hace participar a todos los empleados y pretende mejorar
continuamente la eficacia de una organizacion y por ende satisfacer al cliente. Los procesos
de esta area estan estrechamente relacionados con el resto de los procesos de las demas
areas, siendo de vital importancia que en cada una de ellas se tenga en cuenta los principios y
los procesos que se definen a continuacion.

Principios de trabajo

e Enfoque al cliente: Las empresas dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes. Satisfacer los requisitos
de los clientes y esforzarse en cumplir y exceder las expectativas y necesidades de los
clientes. Esto aumentaria la fidelidad del cliente hacia la organizacion, lo cual lleva a
reiterar tratos comerciales.

e Compromiso de la direccién del proyecto: Descrito en la seccion 1. .Los lideres
establecen la unidad de propdésito y la orientacion de la organizacion. Ellos deberian
crear y mantener un ambiente interno de trabajo en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente con los objetivos de la organizacion. Gracias a esto los miembros
del equipo comprenderan y se sentiran motivados a seguir las metas de la organizacion,
potenciando ademas la comunicacion, frecuentemente deficiente, entre los distintos
niveles de mando de la organizacion.



Capitulo 2: Metodologia de Gestion de Proyectos

e Involucracién de todos los miembros del proyecto: Descrito en la seccion 2. .La
implicacion de los miembros en las actividades determinara el grado de compromiso que
puedan tener en los procesos de control y aseguramiento de la calidad.

e Enfoque dirigido a la mejora continua de la productividad: Descrito en la seccion 3.

Procesos

6.1. Planificar la calidad

El objeto de planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas los medios para
producir productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes. Ello implica
determinar las normas que son relevantes para el proyecto y determinar como satisfacerlas.
Este proceso deberé realizarse de forma paralela a los demas procesos de planificacion del
proyecto. Por ejemplo, los cambios requeridos en el producto para cumplir con las normas de
calidad identificadas pueden requerir ajustes en el costo o en el cronograma, o la calidad
deseada del producto puede demandar un analisis detallado de riesgos de un problema
identificado. En la llustracion 16 se muestra una vista global del proceso.

Premisas I:> Instrumentacion I:> Salidas
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¢ Lider del provecto, Planificador, Grupo de calidad

llustracion 16: Vista del proceso Planificar la calidad
6.1.1. Premisas

¥ Factores ambientales: Los factores ambientales fueron descritos detalladamente en
la seccion 1.1.1. .De estos, en el proceso de planificar la calidad deben tomarse en
cuenta las regulaciones de las agencias gubernamentales, las reglas, normas, y guias
especificas del area de aplicacion que puedan afectar el proyecto.
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¥ Recursos de la organizacion: Descritos en la seccion 1.1.1. .Las politicas,
procedimientos y guias de calidad de la organizacion, las bases de datos historicas y
los documentos o expedientes de proyectos anteriores, especificos del area de
aplicacion, deben ser utilizados con el objetivo de obtener un proceso con mayor
calidad, mas eficiente y con el minimo margen al error. No obstante,
independientemente de las politicas de calidad de la organizacién, el equipo de
proyecto sera responsable de que el equipo de desarrollo y los interesados en el
proyecto tengan pleno conocimiento de estas politicas.

¥ Alcance preliminar: Descrito en la seccion 2.3.

¥ Plan de Gestion del Proyecto: Descrito en la seccion 1.2.

6.1.2. Descripcion de la Instrumentacion

O Analisis Costo — Beneficio: El principal beneficio de cumplir con los requisitos de
calidad es obtener un minimo de reproceso, lo cual significa mayor productividad,
menores costos y mayor satisfaccion de los interesados. El costo principal de cumplir
con los requisitos de calidad son los gastos asociados con las actividades de la
Gestion de la Calidad del Proyecto.

O Estudios comparativos: Un estudio comparativo implica comparar practicas del
proyecto reales o planificadas con las de otros proyectos, a fin de generar ideas de
mejoras y de proporcionar una base solida y real respecto a la cual medir el
rendimiento. Estos otros proyectos pueden estar dentro o fuera de la organizacion
ejecutante, y pueden encontrarse dentro de la misma area de aplicacioén o en otra.

O Costo de calidad: Los costos de la calidad son los costos totales incurridos en
inversiones para prevenir el incumplimiento de los requisitos, evaluar la conformidad
del producto o servicio con los requisitos, y por no cumplir con los requisitos
(reproceso). Los costos por fallos a menudo se clasifican en internos y externos. Los
costos por fallos también se denominan costos por calidad deficiente.

O Técnica dirigida por modelos: Descrita en la seccién 1.1.2.

O Técnicas cognitivas: Descritas en la seccion 1.2.2.

O Herramientas de planificacion: El uso de herramientas que ayuden a automatizar y
agilizar el trabajo en un proyecto es de vital importancia. Es recomendado por lo tanto
hacer una evaluaciéon previa, de cuales serian las herramientas de planificacién de
calidad mas convenientes a emplear para facilitar una rapida y eficaz ejecucion del
proceso.
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6.1.3. Salidas

% Plan de Gestion de la Calidad: Describe como el equipo de direccion del proyecto
implementara las politicas de calidad en la organizacion. Es un plan subsidiario del
Plan de Gestion del Proyecto, contiene aspectos para tratar el control de calidad, el
aseguramiento de calidad y la mejora continua del proceso para el proyecto. Ademas
deberd incluir los esfuerzos de la etapa inicial del proyecto, a fin de asegurar que las
decisiones de las etapas tempranas, por ejemplo las relativas a conceptos, disefios y
pruebas, sean correctas.

% Métricas de calidad: Las métricas son buenas técnicas para entender, monitorizar,
controlar y predecir el desarrollo de los proyectos. En general la medicion persigue
tres objetivos fundamentales: entender qué ocurre durante el desarrollo y el
mantenimiento, controlar qué es lo que ocurre en nuestros proyectos y mejorar
nuestros procesos y productos. Algunos de los indicadores de calidad a medir en un
sistema son: usabilidad, mantenimiento, eficiencia, seguridad, funcionalidad y la
estabilidad.

Una métrica por lo tanto es una definiciébn operativa que describe, en términos muy
especificos, como se mide el proceso de control de calidad. Una medicién es un valor
real. Por ejemplo, no es suficiente decir que cumplir con las fechas programadas del
cronograma es una medida de la calidad de la gestion, el equipo de direccién debe
indicar también si cada actividad debe iniciarse puntualmente o soélo finalizar, y si se
mediran actividades individuales o so6lo determinados productos entregables.

* Linea base de calidad: La linea base de calidad registra los objetivos de calidad del
proyecto. Es la base para medir e informar el rendimiento de calidad como parte de la
linea base para la medicion del rendimiento.

7. Gestidon de Riesgos

Un riesgo dentro del proyecto es un evento o condicion que, si se produce, tiene un efecto
positivo 0 negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como pudiera ser el tiempo,
costo, alcance o calidad. Un riesgo puede tener una 0 mas causas Yy, Si se produce, un
impacto a considerar dentro del proyecto. Por ejemplo, una causa puede ser requerir un
permiso ambiental para hacer el trabajo, o que se asigne personal limitado para disefar el
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proyecto, mientras el evento de riesgo es que la agencia que otorga el permiso podra tardar
mas de lo previsto en emitir el permiso, o el personal de disefio disponible y asignado puede
no ser suficiente para la actividad. Si ocurren algunos de estos eventos inciertos, puede haber
un impacto sobre el costo, el cronograma o el rendimiento del proyecto. Las condiciones de
riesgo pueden incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden
contribuir al riesgo, tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, la falta de
sistemas de gestion integrados, multiples proyectos concurrentes o la dependencia de
participantes externos que no pueden ser controlados. Por tal razén los objetivos principales
de la Gestidon de Riesgos son aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y
disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos del proyecto (62).

Principios de trabajo

e Involucracion de todos los miembros del proyecto: Descrito en la seccion 2. Aunque
existan roles dentro de la gestion de riesgos, equipos encargados de una u otras tareas,
todos son responsables de ejecutar, completar, reportar las actividades asignadas y
hacerlo de manera consciente, efectiva y en tiempo. Para que la gestion de riesgos sea
efectiva esta no puede ser tarea de unos pocos dentro del equipo, sino el proceso
cooperativo y sincero de todos los involucrados en el desarrollo del producto.

e Enfoque dirigido a la mejora continua de la productividad: Descrito en la seccion 3.
El area orienta sus actividades a una perspectiva de mejorar continuamente su
aplicacion, sus procesos Y técnicas. El principal elemento que contribuye a la mejora es
el aprendizaje. La metodologia asume que un aprendizaje continuo, que cubra todas sus
areas y trascienda de proyecto a proyecto es un factor importante para la mejora
continua de la gestiéon de riesgos, su aplicacion efectiva y el éxito en general de la
organizacion.

e Compromiso de la direccion del proyecto: Descrito en la seccidén 1. .Debe destacarse
el compromiso de los directivos del proyecto con la gestion de riesgos en el sentido de
lograr apoyo y soporte en todas sus actividades; entendimiento pleno de su necesidad,
sus beneficios e importancia;, para de esta forma lograr una representacién en la
direccion del proyecto y su animo de reforzar, controlar, y velar por estas actividades
para que la gestidon de riesgos fluya en todas las dimensiones del proyecto. La direccién
del proyecto debe entender que el principal beneficiado de este proceso seran ellos
MiSmos.

e Enfoque a la mejora continua por iteraciones basado en la optimizacion completa
del proyecto: Descrito en la seccion 1.
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Procesos

7.1. Planificar la Gestion de Riesgos

Una planificacion detallada de las acciones o pasos a seguir en la Gestién de Riesgos mejora
la posibilidad de éxito en los siguientes procesos a ejecutar. Este proceso aborda cémo llevar
a cabo las actividades en la gestién de riesgos y es de vital importancia que se realice en
horas tempranas del desarrollo del proyecto debido a que la ejecucion eficiente del mismo
traerd resultados positivos en la ejecucion de los siguientes procesos del area. En la
llustracién 17 se muestra una vista global del proceso.
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llustracion 17: Vista del proceso Planificar la Gestién de Riesgos
7.1.1. Premisas

¥ Factores ambientales de la empresa: Descritos en la seccion 1.1.1.

¥ Recursos de la organizacion: Descritos en la secciéon 1.1.1. La organizacion
ejecutora del proyecto puede contar con enfoques definidos para el tratamiento de los
riesgos, pueden tener clasificacion de riesgos o inclusive una lista de posibles riesgos
en dependencia de las caracteristicas de la empresa.

¥ Alcance preliminar: Descrito en la seccién 2.3.3.

7.1.2. Descripcion de la Instrumentacion

O Planificacion y analisis: La planificacion y analisis consiste en realizar reuniones en
las cuales puedan participar todos los interesados del proyecto y el equipo de
direccién. En esta reuniéon se determina los planes basicos para llevar a cabo las
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actividades del area. Se designan las responsabilidades respecto al riesgo, se crea el
equipo de gestion de riesgos en caso de que el proyecto lo necesite y se elabora el
plan.

7.1.3. Salidas

* Plan de Gestién de Riesgos: Es el documento en el cual se define como se
estructurara la gestion de riesgos en el proyecto y como se llevard a cabo y en qué
momento los siguientes procesos del area. Debe contener por ejemplo: metodologias,
roles y responsabilidades, equipo de riesgos (en caso de que exista), periodicidad,
categoria de los riesgos, seguimientos, etc., [ver Anexo 13].

7.2. ldentificar riesgos

La identificacion de riesgos determina qué riesgos pueden afectar al proyecto y documenta
sus caracteristicas. En este proceso se ven involucradas personas especificas que van desde
el director de proyecto y los clientes hasta expertos en la gestion de riesgos. No obstante, la
identificacion es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos riesgos a
medida que el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La frecuencia de la iteracion y de
qguien participara en cada ciclo variara de un caso a otro en dependencia del area en que
necesite ser analizado el riesgo. En la llustracién 18 se muestra una vista global del proceso.
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llustracion 18: Vista del proceso Identificar riesgos
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7.2.1. Premisas

¥ Factores ambientales de la empresa: Descritos en la seccién 1.1.1. Los factores
ambientales que se deben tener en cuenta en el proceso en cuestion son los estudios
comparativos o base de datos comerciales, asi como una lista de posibles riesgos
identificados y analizados por la organizacion ejecutora del proyecto.

¥ Recursos de la organizacion: Descritos en la seccion 1.1.1. .De ellos la principal
informacion que se debe tener en cuenta es toda aquella que haya sido generada en
proyectos anteriores que brinden una ayuda acerca de como realizar el proceso con
mayor calidad.

¥ Plan de Gestion de Riesgos: Descrito en la seccion 8.1.3.

¥ Plan de Gestion del Proyecto: Descrito en la seccion 1.2.3.

7.2.2. Descripcion de la Instrumentacion

O Técnica basada en el conocimiento: Generalmente en los proyectos productivos se
presentan riesgos repetidos de proyecto a proyecto, es util contar con una lista de
riesgos comunes o frecuentes y durante la etapa de identificacion analizarlos y
evaluar si estan presentes en este proyecto también.

O Tormenta de ideas: El objetivo de esta técnica es obtener una lista completa de los
riesgos del proyecto. Esta técnica de trabajo en grupo generalmente potencia la
participacion y creatividad en sus participantes. Se basa en la eleccion de un tema de
discusion, y en un ambiente propicio para el tema realizar rondas donde en cada
vuelta se proponga una idea, al final se analizan y se discuten.

O Entrevistas: Entrevistar a participantes experimentados del proyecto, interesados y
expertos en la materia puede servir para identificar riesgos. Las entrevistas son una
de las principales fuentes de recopilacién de datos para la identificacion de riesgos.

7.2.3. Salidas

% Registro de riesgos: contiene los resultados de los demas procesos segun se vayan
ejecutando, se analiza en la tesis puesto que en este proceso es que comienza a
desarrollarse el documento. En él se recoge la siguiente informacion:

- Lista de riesgos identificados: Se describen los riegos identificados, asi como
las causas. Los riesgos pueden (o deben) incluir cualquier tema; en cualquier
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proceso, ciclo o fase de un proyecto es posible realizar una identificacion de
riesgo.

- Lista de posibles respuestas: De ser posible se deben identificar posibles
respuestas a los riesgos identificados, y las mismas deben quedar
documentadas.

- Causas de los riesgos: Son las causas 0 eventos que puedan dar lugar a que
se produzca un riesgo identificado.

8. Gestion de las Adquisiciones

La Gestion de las Adquisiciones incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir los
productos, servicios o resultados necesarios para realizar el trabajo fuera del ambito de la
organizacion. Incluye ademas los procesos de la gestion del contrato y de control de cambios
necesarios para administrar contratos u o6rdenes de compra emitidas por miembros
autorizados del equipo del proyecto.El objetivo fundamental del area es encargarse de la
gestion de los contratos.

9. Gestion de Costos

La Gestion de los Costos de un proyecto se encarga fundamentalmente del control de los
recursos necesarios para completar las actividades planificadas en los cronogramas dentro de
los presupuestos establecidos. Ademas influye en la toma de decisiones que pueda tener un
impacto sobre los costos de uso, mantenimiento y soporte del producto o servicio que se
espere como resultado del proyecto. Frecuentemente se le denomina también como calculo
de costos del ciclo de vida del proyecto, que junto con técnicas de ingenieria del valor pueden
reducir el gasto y el tiempo de ejecucion, mejorando la calidad y el rendimiento del producto
final. La posibilidad de influir sobre el costo es mayor en las primeras etapas del proyecto, y
esa es la razén por la cual la definicidbn temprana del alcance es critica para el éxito del
proyecto.

10. Gestion del Conocimiento

El area es un nuevo enfoque gerencial basado en el reconocimiento y la utilizacion del valor
mas importante de las organizaciones: los recursos humanos, su conocimiento y su
disposicion a colocarlos a su servicio. Sus principales objetivos son contribuir a comprender
cdmo conseguir organizaciones mas competitivas y adaptables, asi como crear procesos y
mecanismos de gestidn que aceleren los procesos de aprendizaje, la creacion, adaptacion y
difusion del conocimiento, tanto en la organizacion como entre esta y su entorno.
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Fomenta la creacion y difusion de una cultura organizacional y un entorno de colaboracion que
favorezca dichas acciones mediante el liderazgo, la cooperacion mutua y las comunidades de
practica. Asimismo, posibilita la implementacion de politicas en la organizacion, que estimula
la capacitacion, el aprendizaje y la motivacion de cada miembro de la organizacion, segun sus
necesidades, ademas de crear las condiciones necesarias para que la informacion fluya de
forma idénea sobre la base de un soporte tecnolégico que facilite y agilice el flujo de la
informacién y el conocimiento. Asi, se facilita la toma de decisiones en funcion del
cumplimiento de la misién, vision, metas y objetivos de la organizacion.
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Capitulo 3: Evaluacion y aplicacion de la propuesta

En el capitulo se presentan los resultados de la evaluacion de la metodologia propuesta a
partir del analisis tedrico de la misma por parte de especialistas de gestion de proyectos. Se
discute ademas los resultados de aplicar la metodologia en un proyecto real (63). En la
primera sub-seccion se presentan los resultados de evaluar la metodologia por un grupo de
expertos en la materia, proceso que se presenta dividido en tres momentos: un primera fase
de consulta y evaluacion de los resultados, una segunda fase donde se solucionan las
diferencias y se logra una convergencia en los criterios de todos los especialistas y una
tercera descrita en la segunda parte del capitulo. En la segunda sub-seccién se presenta la
aplicacion del modelo en el desarrollo del proyecto de montaje de la maestria de gestion de
proyectos, en la variante a distancia, para la empresa PDVSA?! (64). Finalmente se presentan
las conclusiones del capitulo.

Evaluacion de la propuesta

Materiales

Para la evaluacion y analisis de la propuesta la misma se sometié a la evaluacion de
especialistas. Para la seleccion de los especialistas se consideraron los recursos humanos de
la Universidad de las Ciencias Informéticas y la Empresa Softel; garantizando las siguientes
competencias en los especialistas convocados:

- Planificacién y seguimiento de proyecto.

- Técnicas de direccion

- Gestion del conocimiento

- Direccion estratégica

- Negociacion

- Procesos de software y métricas de proyectos
- Andlisis y gestidon de riesgos

- Calidad de software

21 PDVSA, Petréleos de Venezuela S.A.
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Se seleccionaron 33 especialistas que evaluaron la propuesta y emitieron su criterio respecto
a la ubicacion de cada proceso en la Fase Conceptual. Por cada uno de los procesos ademas
establecieron valores de alto, bajo y medio segun su consideracién respecto al grado de
profundidad o relevancia con que se trata el proceso en la Fase Conceptual.

Métodos
El proceso de evaluacién y validacién de la propuesta consistié en dos fases:

e Fase 1, Consulta a los expertos y deteccién de diferencias en los criterios: consistié en
una evaluacién de la propuesta donde se identificaron los puntos de congruencias e
incongruencias entre los criterios y valoraciones de los especialistas.

e Fase 2, Formalizacion de la propuesta y convergencia de los criterios: el objetivo fue
presentar la version final de la propuesta con las correcciones pertinentes ante los
especialistas y lograr convergencia entre los criterios.

A continuacion describiremos como fueron desarrolladas cada una de las fases.
Fase 1:

Para el andlisis y procesamiento de los datos se empled el software SPSS** (Paquete
Estadistico para Ciencias Sociales), en su version 13.0 para Windows (65).

Se obtuvieron dos muestras, la muestra 1 fue obtenida a partir de una seleccion de expertos
antes seleccionados, mientras que en la muestra 2 intervinieron el equipo de desarrollo de la
propuesta formado por 6 personas.

En los experimentos para la comparacion de las dos muestras se utilizo la prueba de Mann-
Whitney (66), pues se esta en presencia de dos muestras independientes de las que se
desconoce la normalidad de los datos. Para el nivel de significacién y exactitud se aplico el
método de Monte Carlo con intervalos de confianza del 99% considerando significativa un
valor menor de 0.05, lo cual significa que los valores menores que este indice evidenciaran
incongruencias entre los criterios.

Se compararon las dos muestras para determinar si existian diferencias significativas entre los
criterios de los expertos de la muestra uno y la muestra representada por el equipo de
desarrollo respecto a las 11 variables definidas y que se relacionan en la Tabla 4.

2 SPSS, Statistical Package for the Social Sciences
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Variable
i1
i2
i3
al
t1l
cosl
cal
rhl
coml
ri
r2

Descripcion
Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto
Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

Definir Alcance preliminar
Planificar el alcance

Definir las actividades

Estimar costos

Planificar la calidad

Planificar los Recursos Humanos
Planificar las comunicaciones
Planificar los riesgos

Identificar los riesgos.

Tabla 4: Descripcion de las variables en el software SPSS.

En la llustracion 19 se muestran las cantidades que, con respecto al nUmero de especialistas,
se otorg6 a cada una de las variables antes descritas, segun los valores de alto, medio y bajo.
Como resultado se encontraron diferencias significativas solamente en las variables: Estimar
costos y Planificar las comunicaciones, como se muestra en la Tabla 5.

33

29 -

25 ~

21 ~

17 4

m Alto
B Medio

M Bajo

i3 al t1 cosl cal rhl coml r1 r2

llustracion 19: Frecuencias de los procesos



Capitulo 3: Evaluacion y aplicacion de la propuesta

Test Statistics(d)

Dezamollar ] Planificar
Acta de Dezamollarel Plan | Enunciar los Planificarla | Identificar
Constituciondel | de Gestion dsl Alcance | Planficarel | Definirlas | Estimar | Planficarla | Recursos Planficarlaz | gestion de los
Proyecto Proyecto preliminar slcance | sctividsdes | costos | calided Humsnos | comunicaciones riesgos riesgos
Mann-Whitnzy U 72.000 §0.000 81.000 §0.000 72.000| 42.000 51.000 45.000 36.000 54000| 57.000
Wikcoxon W 450.000 £1.000 102.000 438.000 450,000 | §3.000 425.000 423000 57.000 432.000 | 435000
Z -843 -1.384 o0 -1.374 -538| -2.023 -1.748 -1.871 -2.364 -1.608 | -1.488
Asymp. Sig. (2-tailed) 399 166 1.000 169 Fo0| 043 080 045 018 08 134
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]
699(z) 348(a) 1.000(z) 348(a) 699(a)| .072(=) A73(a) iEETEY] .035(g) 222(=) | .281(a)
E?tgtiig?ﬂnsm' 5. 617(1) 296(1) a08()|  500)| o3sm) |  4sm)| 0T 035(8) ATTE) | 260()
FB%CTnﬂdence 505 254 295 487 033 140 1065 030 A&7 243
nterva
L 530 307 320 513 043 158 073 040 186 271
ﬁ?tgtiig?dnsm' 5 536(0) 2085(0) 213)|  297@)| 030wy | 0%4m)| 04T 017) A18p) | 163p)
FB%CTnﬂdence 524 185 202 285 026 085 041 013 A10 154
tany
niema 543 215 223 a08| 034 102 052 020 126 173
Exact Sig. (2-tailed) 1.000(c)
Exact Sig. (1-tailed) 1.000(g)
Point Probability 1.000(c)

s Mot comected forties.

b Basedon 10000 sampled tableswith starting se=d 2000000,
¢ Exactresults are provided instesd of Monte Caro forthis test.
d Grouping Varable: Equipo

Tabla 5: Prueba estadistica de Mann-Whitney
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El analisis de los resultados muestra que:

Respecto a la variable “Estimar costos”: el proceso de estimacion de costos del &rea de
Gestion de Costos se realiza s6lo de manera preliminar.

Respecto a la variable “Planificar las comunicaciones” en la metodologia se propone
este proceso por la importancia de ordenar desde etapas tempranas los canales de
comunicacion y resolver las posibles discrepancias entre los interesados creando un
ambito adecuado para el desarrollo del proyecto. Los especialistas en la primera
iteracidon y evaluacién de la metodologia propusieron que este proceso se realizara en
la fase de elaboracion y eliminarlo de la fase conceptual.

En la llustracion 20 se muestran los valores analizados por el SPSS para cada una de las
variables, que complementan los expresados en la Tabla 5, donde se puede observar que
solamente existieron dos Unicas diferencias de criterios.

1,000
0,900
0,800
0,700
0,600 -
0,500 -
0,400 -
0,300 -
0,200 -
0,100 -
0,000 -

il i2 i3 al t1 cosl cal rhl coml r1 r2

llustracién 20: Valores de variables en el SPSS

En esta primera fase, tras el analisis de los resultados se detectaron fisuras en la propuesta
llegando ademas a las siguientes conclusiones:

La mayoria de los procesos de la Fase Conceptual estan relacionados con definiciones
conceptuales e iniciales, planificacion y seleccion de la instrumentacion para los
restantes procesos en las fases posteriores.

Se concluyd que la estimacion de costos se debe realizar en la fase de elaboracién,
puesto que para realizar adecuadamente esta actividad se requiere una mayor
definicion de las actividades, hitos y alcance del proyecto.



Capitulo 3: Evaluacion y aplicacion de la propuesta

- A partir de los resultados se concluyé que el proceso Definir el Alcance preliminar debe
realizarse en la fase conceptual, pero como parte del &rea de Alcance y no la de
Integracion como se presenta en el PMBoK (19).

Fase 2:

Se someti6 nuevamente a la consideracion y criterios de los especialistas, previamente
seleccionados, las correcciones realizadas a la propuesta segun las irregularidades que se
detectaron en el analisis de la fase anterior. Los cambios que se concibieron en esta segunda
etapa fueron los siguientes:

- Se determin6 por consenso de todos los especialistas que el proceso Definir el Alcance
preliminar correspondia al area de Alcance y no la de Integracion.

- Se excluy6 de la fase conceptual el proceso Eliminar costos del area de Gestion de
Costos puesto que no era realmente necesario. Se concluyd que la estimacion de
costos se debe realizar en la fase de elaboracion, puesto que para realizar
adecuadamente esta actividad se requiere una mayor definicion de las actividades,
hitos y alcance del proyecto.

- El proceso Planificar las comunicaciones se determind por consenso de todos los
especialistas, que deberia permanecer en la Fase Conceptual, aunque sélo fuese un
primer intento de planificacion, pero era importante hacerlo y obtener algunas salidas y
definiciones preliminares.

Se confirmaron algunos de los criterios que se tuvieron en cuenta para la no seleccion de las
areas Gestion de Conocimiento, Gestion de Costos y Gestion de las Adquisiciones.

Al final se obtuvo convergencia en cuanto a todos los criterios de los especialistas y del equipo
de desarrollo de la propuesta.

Aplicacion de la propuesta
Fase 3:

La metodologia propuesta ademas fue aplicada en areas de interés de la Universidad. Los
artefactos que se elaboraron y se adjuntaron a la tesis fueron completadas y de util empleo.
La incorporacion de las plantillas para los artefactos y el completamiento de los mismos para
un caso de estudio constituyen un aporte practico de la tesis.
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El proyecto en el cual se aplicaron los artefactos elaborados como parte de la propuesta fue el
proyecto de Montaje de la Maestria de gestion de proyectos para PDVSA, el cual consta de
tres bloques principales: un diplomado de direccion, un diplomado en la Gestion de Proyectos
de software y la discusion de trabajo o informe de la maestria (64). El proyecto es una variante
desde la produccion de la maestria de gestidon de proyectos.

Entre los requisitos del proyecto de Montaje de la Maestria se encuentran el montaje de los
cursos para satisfacer los requerimientos de la formacion a distancia, establecer un sistema
de acreditacion de los conocimientos estableciendo presencialidad minima.

Entre sus objetivos se encuentran otorgar plazas en la maestria a profesores de la
Universidad Bolivariana de Venezuela y ofrecer tematicas de las tesis basadas en los
problemas practicos de PDVSA.

Ademés otra area de posible aplicacién, en etapa de evaluacion, es el proyecto del ERP?
cubano, cuyo paso significativo fue reconocer los procesos de la Gestion de Proyectos como
vitales para cualquier tipo de proyecto, entendieron dicha necesidad y se encuentran
evaluando las plantillas que se generaron para su posterior utilizacion.

* ERP, Enterprise Resource Planner
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Conclusiones parciales

Se puede concluir luego de la evaluacion de la propuesta por parte de los 33 especialistas
convocados lo siguiente:

- Los especialistas concordaron acerca de la permanencia del proceso Planificar las
comunicaciones por el interés que debe prestarsele en la fase conceptual.

- Se lleg6 al consenso de mover hacia el area de Gestion del Alcance el proceso Definir
el Alcance preliminar.

- Se determin6 que ninguno de los procesos de las areas de Gestion de Costos, Gestion
de las Adquisiciones y Gestion del Conocimiento pertenecia a la fase conceptual.

Luego de aplicar la propuesta en el proyecto de montaje de la Maestria de PDVSA se lleg6 a
las siguientes conclusiones:

- La propuesta fue aceptada y reconocida por el proyecto como util durante el desarrollo
de un proyecto de software.

- Los artefactos generados como parte de la propuesta fueron procesados y empleados
por el proyecto durante su fase conceptual de desarrollo, resultando entendibles y
necesarios.
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Conclusiones

En la presente tesis se propuso una metodologia para la gestion de proyectos de software,
con alcance hasta la fase conceptual. Se cumplieron los objetivos propuestos y se arriba a las
siguientes conclusiones:

e Se realizO6 un estudio del estado del arte de los estandares y metodologias
internacionales de Gestion de Proyectos, identificAndose dos tendencias fundamentales:
los trabajos del Project Management Institute y los de la International Project
Management Association.

e Se revisaron las ventajas y desventajas de las metodologias analizadas y se concluye
gue el elevado grado de generalidad de las mismas las convierte en metodologias
abstractas cuyo grado de aplicacion se dificulta en areas especificas como el de
desarrollo de software.

¢ A partir de las insuficiencias detectadas se propone en esta tesis una nueva metodologia,
gue tiene como base el PMBoOK pero incorpora los siguientes nuevos elementos:

- Se propone una estructuracion de los procesos segun la fase en que se desarrollan y
el area de conocimiento a la cual pertenecen.

- Se incluye una nueva area de conocimiento dedicada a gestionar el conocimiento,
por la importancia que tiene dicho tema para la mejora continua de la organizacion

- Se proponen responsables por cada uno de los procesos.

e Se sometio al criterio de 33 especialistas la propuesta elaborada y se logré convergencia
de los mismos respecto a los procesos que deben desarrollarse en la fase conceptual del
ciclo de vida de un proyecto quedando de este modo validada la propuesta.

¢ Se aplico la metodologia propuesta al proyecto de montaje de la maestria de Gestidén de
Proyectos variante a distancia para PDVSA. Se obtuvieron resultados satisfactorios,
demostrando la aplicabilidad de la propuesta.
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Recomendaciones

Se proponen las siguientes recomendaciones:

e Continuar el desarrollo de la metodologia a partir de lograr el completamiento de todos
los artefactos y la inclusion de nuevas técnicas para la fase conceptual.

e Desarrollar la metodologia de forma tal que se logre cubrir el ciclo de vida completo de
los proyectos.

e Fortalecer el trabajo en el &rea del conocimiento de Gestion de la Calidad y Gestion de
las Comunicaciones.

e Aplicar la metodologia en otros proyectos de la Universidad de las Ciencias Informaticas
y entornos similares a este, en aras de continuar valorando su credibilidad.
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Anexos

ANEXOS

Anexo 1: Descripcién y comparacion de organigramas de trabajo

La descripcion de los organigramas para los recursos humanos se adjunté en el disquete de

31/2.

Anexo 2: Organigramas de recursos humanos

La descripcion de los organigramas para los recursos humanos se adjunto en el disquete de

31/2
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Anexos — Plantilla Acta de Constitucién del Proyecto

Anexo 3: Descripcién de la plantilla Acta de Constitucion del Proyecto

La plantilla Acta de Constitucion del Proyecto se encuentra de forma integra en disquete de
32 que se entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos
gue se muestran a continuacion:

1. Definiciones Conceptuales
<< En esta seccion se definen conceptos claves para la constitucion formal del proyecto >>
2. Necesidades de negocio
<< Las necesidades del negocio para obtener un resultado o servicio. >>
3. Justificacién del proyecto
<< Se describe la finalidad y razones por las cuales deba formalizarse y ejecutarse el proyecto>>
4. Oportunidades de negocio
<<Las oportunidades del negocio que avalan la constitucién de proyecto, ademas el retorno de la
inversion inicial >>
5. Definiciones organizativas

<< Se detalla la estructura organizativa que tendra el proyecto, especificando hombres y nivel
de autoridad de cada uno de los implicados en el mismo >>

6. Organigrama de trabajo
<<Se muestra un esquema donde se perciba la organizacién del trabajo en el proyecto>>
7. Organizaciones e interesados

<<Se especifican los datos de las organizaciones involucradas en el desarrollo del proyecto en
cierta medida, asi como un listado de los posibles interesados con el proyecto>>

8. Requisitos de calidad percibidas

<<Cuando quede instituido el proyecto algunas de las percepciones o requerimientos de calidad
del proyecto deberan quedar establecidos>>

9. Asunciones de la organizacion

- Ambientales
-  Externas

10.Restricciones de la organizacién

- Ambientales
-  Externas

11.Definiciones ejecutivas
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Anexos — Plantilla Acta de Constitucién del Proyecto

<<Se especifican algunas definiciones ejecutivas de importancia ante la institucion del proyecto,
gque pudieran afectarlo>>

12.Resumen del cronograma de hitos

<<Se especifican los datos de las organizaciones involucradas en el desarrollo del proyecto en
cierta medida, asi como un listado de los posibles interesados con el proyecto>>

13.Presupuesto resumido

<<Se muestra de forma resumida el presupuesto para la puesta en marcha y ejecucion de
proyecto>>

14.Signaturas

Los que aqui firman aceptan del todo las condiciones y caracteristicas de proyecto
a desarrollar. Con su firma daran por constituido formalmente el proyecto.

Firma de Director del Proyecto Firma de Cliente del Proyecto

Nombre: Nombre:

Firma de Inversionista principal

Nombre:
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Anexos — Plantilla Plan de Gestién del Proyecto

Anexo 4: Descripcion de la plantilla Plan de Gestidon del Proyecto

1. Definiciones Conceptuales

<< En esta seccion se definen conceptos claves para la constitucion formal del proyecto >>

2. Planes secundarios

2.1. Plan de Gestion del Alcance del Proyecto

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.2. Plan de Gestion del Cronograma

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.3. Plan de Gestion de Costos

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.4. Plan de Gestion de Calidad

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.5. Plan de Mejoras del Proceso

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.6. Plan de Gestion de los Recursos Humanos

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.7. Plan de Gestion de las Comunicaciones

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.8. Plan de Gestion de Riesgos

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>
2.9. Plan de Gestion de las Adquisiciones

<< Se referencia el area donde se encuentra y el proceso que lo genera >>

En resumen, el Plan de Gestion del Proyecto contiene los elementos que se muestran a
continuacion:
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Anexos — Plantilla Enunciado del Alcance preliminar

Anexo 5: Descripcion de la plantilla Enunciado del Alcance preliminar.

La plantilla Enunciado del Alcance preliminar se encuentra de forma integra en disquete de

31/2

gue se entregard junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos

gue se muestran a continuacion:

1.

Introduccién
<< En esta seccidn se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>
Objetivos del proyecto

<< Deberan ser especificados los objetivos definidos a lograr con el proyecto para la realizacién
del producto propuesto>>

Objetivos del producto
<< Esta seccion especificara los objetivos planteados para el producto >>
Requisitos y productos entregables del proyecto

<< Se deberan definir los principales requisitos funcionales con los que debera cumplir el
producto y los entregables que al finalizar su construccién deben de estar creados >>

Limites del proyecto
<< En esta seccidn se definiran las fronteras del proyecto >>
Organizacion del proyecto

< Se define cual sera la estructura organizacional establecida por el proyecto para el desarrollo
del mismo >>

Hitos del cronograma
<< En esta seccion se especifican los hitos por fase >>
Definicion de las actividades del proyecto (EDT)

<< Se hara una referencia al documento de la Estructura de Desglose del Trabajo donde
estaran definidas en su nivel mas bajo las actividades del proyecto. Esta seccién y los
derivados de él deben ser definidos en la fase de Planificacion >>

Recursos y responsabilidades a nivel del EDT

<< Esta seccion definira la estimacion de recursos y asignacion de responsabilidades dadas las
actividades establecidas en la EDT >>

10.Estimacion de duracion

<< Se hara una estimacion del tiempo definido para la realizacién del producto dadas las
actividades establecidas en la EDT>>

11.Estimacion de costos

<< Se hara una estimacion del costo definido para la realizacion del producto dadas las
actividades establecidas en la EDT >>
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Anexo 6: Descripcion de la plantilla Documento de Requerimientos

La plantilla Documento de Requerimientos se encuentra de forma integra en disquete de 32
gue se entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos que
se muestran a continuacion:

1. Introduccion
<< En esta seccion se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>
2. Situacién actual

<< En esta seccion se deberan especificar los problemas del negocio que seran resueltos o la
oportunidad de negocio que debe aprovecharse, ademas de las limitaciones de la situacion
actual y por que el proyecto se ha llevado a cabo>>

3. Requerimientos funcionales

<< Se deberan especificar los requisitos funcionales, realizando para esto una descripcion de
los procesos de negocio en los que estan involucrados, ademas de la informacion y la
interaccion con el producto>>

4. Requerimientos no funcionales

<< En esta se exponen los requisitos no funcionales>>
5. Requerimientos de calidad

<< Se definen los requerimientos de calidad>>

6. Requerimientos de ayuday capacitacion

<< En esta seccion se definen los requerimientos de ayuda y capacitacion>>
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Anexo 7: Descripcion de la plantilla Matriz de Trazabilidad

La plantilla Matriz de Trazabilidad se encuentra de forma integra en disquete de 3*2 que se

entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos que se

muestran a continuacion:

1. Introduccién

<< En esta seccion se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>

2. Matriz de trazabilidad

<< En esta seccion se completara la matriz de trazabilidad la cual incluye diferentes atributos por

cada uno de los requerimientos tales como:

>>

Identificador Unico del requerimiento

Requerimiento

Breve descripcion

Prioridad

Propietario

Estado (Activo, Cancelado, Diferido, Adicionado, Aprobado)
Fecha de cumplimiento

Ident. | Req. | Breve descp. Prior Prop Estado Fecha de cump
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Anexos — Plantilla Plan de Gestién de los Recursos Humanos

Anexo 8: Descripcion de la plantilla Plan de Gestidon de los Recursos
Humanos

La plantilla Plan de Gestién de los Recursos Humanos se encuentra de forma integra en
disquete de 32 que se entregaré junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los
elementos que se muestran a continuacion:

1.

Introduccién
<< En esta seccion se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>
Necesidades de la organizacion

<< En esta seccion se debera especificar las caracteristicas de la organizacion que influirian en
la captacion y adquisicion de los Recursos Humanos, asi como las condiciones basicas del
personal que debera cubrir las necesidades de la organizacion que ejecutara el proyecto e>>

Via de adquisicién o contratacion

<< Se debera especificar la via de contratacion de los recursos humanos para el proyecto,
puede hacerse a traves de:

e Convocatoria abierta

e Convocatoriarestringida

e Recursos Humanos previamente contratados
>>

4. Regulaciones de la organizacién

<< En esta se exponen las regulaciones, tanto legales sobre la confidencialidad del proyecto y
algunas otras restricciones de seguridad del proyecto y la organizacién de interés para los
recursos humanos del proyecto. Igualmente debe contenerse en el Plan de Seguridad del
proyecto>>

5. Criterios paralaliberacién o eximicidén del contrato

<< Se definen cuales seran los criterios para la liberacién temporal o definitiva de los miembros
del proyecto, tanto asi como la eximicion del contrato que firmaron con la compafiia ejecutora
del proyecto >>

Organigrama del proyecto

<< En esta seccion se muestra la organizacién de los recursos humanos del proyecto,
presentandolo mediante un diagrama (arbol o matriz) donde se muestre claramente los niveles
de autoridad >>

Roles y responsabilidades

<< Se referencia al documento Roles y responsabilidades donde se definen y justifican cuales
los roles y las responsabilidades necesarios en el proyecto. >>

103



Anexos — Plantilla Plan de Gestién de los Recursos Humanos

8. Desarrollo de competencias

<< Se deberéan incluir las competencias, habilidades y técnicas que debe dominar como minimo
los miembros segun el rol que se desempefie. >>

9. Nivel de autoridad

<< De no ser del todo explicito los niveles de autoridad dentro del proyecto en la exposicion del
organigrama del proyecto, debera realizarse una descripcion mas clara acerca de la cadena de
mando >>

10.Especificidades de los Recursos Humanos

<< En esta seccién se abordara brevemente las caracteristicas especificas de los recursos
humanos, como pudieran ser:

e Tipo de proyecto o entorno de trabajo: en dependencia del tipo de proyecto se
estableceran los planes dentro del proyecto en general y en dependencia de ello se
realizara la gestién del personal. Por ejemplo si el proyecto se realiza a distancia en
forma de teletrabajo las planificaciones deberan realizarse de manera distinta a como
se haria en casos donde el personal radica en una misma zona o departamento.

e Especificidades contractuales: un punto a considerar es las caracteristicas del
contrato que se realice desde la perspectiva de la disponibilidad para el desarrollo del
proyecto. En algunos casos puede darse incluso el caso de la inexistencia de un
contrato de los recursos humanos, ya sea por prestacion de servicios, colaboraciones o
ya sea el trabajo curricular de estudiantes. Este ultimo caso es vital describirlo
correctamente puesto que no se trataran de igual modo, dado que por las mismas
caracteristicas de su condicion docente no dedicaran igual periodos de tiempo al
desarrollo del proyecto.

>>

11.Plan para la Evaluacién del desempefio

<< Se hara referencia al documento Plan para la Evaluacion del Desempefio, donde se
establecera un plan para la evaluacion y control sistematico de las habilidades y competencias
de los miembros del proyecto, en aras de incentivar la capacitacion y acreditacion de cursos,
postgrados, maestrias y doctorados en distintas areas de interés para el proyecto y la
organizacién, mejorando asi su desempefio en el proyecto >>

12.Plan de Capacitacion

<< Se hara referencia al documento Plan de Capacitacion donde se recogera la planificacién de
cursos para la capacitacion de los Recursos Humanos >>
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Anexo 9: Descripcidn de la plantilla Roles y responsabilidades

3 1/2

La plantilla Roles y responsables se encuentra de forma integra en disquete de que se

entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos que se

muestran a continuacion:
1. Introduccidn

<< En esta seccion se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>

2. Roles y responsabilidades
<< Se enuncian los roles que van a existir en el proyecto y las responsabilidades que van a

tener dichos roles>>

3. Equipos de trabajo
<< Se asignan las responsabilidades a los miembros de los equipos en cada una de las fases del

proyecto>>
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Anexo 10: Descripcion de la plantilla Plan de Gestién del Alcance.

3 1/2

La plantilla Roles y responsables se encuentra de forma integra en disquete de que se

entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos que se

muestran a continuacion:
1. Introduccién
<< En esta seccion se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>
2. Temas que se especificaran en el Enunciado del Alcance del proyecto preliminar

<<Esta seccion enumerard cada uno de los temas que formaran parte y seran especificados en el
Enunciado del Alcance del proyecto preliminar. La plantilla propuesta para este documento ya contiene
temas definidos de los cuales se escribiran en esta seccion los que se decida seran especificados o algunos
gue se deseen agregar de acuerdo a los intereses del proyecto>>

3. Planificacion de desarrollo de la EDT

<<Se definiré la técnica que se utilizara en su confeccion, se explicaran cada uno de los niveles por los que
estara constituida la EDT, el(los) responsable(s) de su creacién y herramientas que se utilizaran en su

confeccion>>

4. Sistema de control de cambios en la EDT

<<Se establecera un sistema para gestionar la creacion y modificacion de la EDT asi como el(los)

responsable(s) de estos procesos>>

5. Proceso de aceptacion de productos entregables

<<Esta seccién definira un proceso para verificar y aceptar los productos entregables especificados en el
Enunciado del Alcance>>

6. Sistema de control de cambios en el Enunciado del Alcance del proyecto

preliminar

<<Se establecera un sistema para gestionar los cambios en el Enunciado del Alcance del proyecto
preliminar que garantice la verificacion de la influencia de estos en el resto de los componentes del

documento>>
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Anexo 11: Descripcion de la plantilla Plan de Gestidn de las
Comunicaciones

La plantilla Plan de Gestion de las Comunicaciones se encuentra de forma integra en disquete
de 3" que se entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los
elementos que se muestran a continuacion:

1.

Introduccién

<< En esta seccion se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>
Requisitos de comunicacién de los interesados

<< En esta seccion se debera especificar los requisitos de comunicacion de los interesados>>

Elemento de comunicacion

<< Se deberad especificar la informacibn que debe ser comunicada y distribuida a los
interesados, incluyendo formato, contenido y nivel de detalle. Para cada informacion
especificar: finalidad (motivo de la distribucion de dicha informacion), fechas de
inicio/finalizacion (plazo para la distribucion de la informacion), responsable de comunicar la
informacion, receptor (persona o grupos que recibiran la informacion), métodos o tecnologias
usadas para transmitir la informacioén (disefio de la informacion y método de transmision:
memorandos, correo electronico y/o comunicados de prensa) y frecuencia de la comunicacion
(cada cuénto tiempo se distribuira la informacién, por ejemplo semanal, diario.. .etc.)).>>

Informacién | Finalidad Fecha Responsabl | Receptor | Formato/Medio | Frecuencia

Inicio/Final e

4. Proceso de escalamiento

<< En esta seccion se identifican los plazos y la cadena de mando (nombres) para el escalamiento
de polémicas que no puedan resolverse a un nivel inferior del personal>>

5. Pautas parareuniones

<< También el plan de gestién de las comunicaciones puede incluir pautas para reuniones sobre el
estado del proyecto, reuniones del equipo del proyecto, reuniones electrénicas y correo
electronico>>

6. Glosario de terminologia comun

<<Glosario >>
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Anexo 12: Descripcion de la plantilla Lista de Hitos y Actividades

La plantilla Lista de Hitos y Actividades se encuentra de forma integra en disquete de

g2 que

se entregara junto con el documento de la tesis. En resumen, contiene los elementos que se
muestran a continuacion:

1.

Introduccién
<< En esta seccidn se abordara brevemente las caracteristicas del documento>>
Definicién de Hitos

<< Se enuncian los hitos propuestos para culminar la iteracion actual del proyecto o el
desarrollo total de este y s especifica si estos son obligatorios u opcionales >>

Definicién de actividades a corto plazo y sus atributos.

<< Se enuncian las actividades a corto plazo a realizar para alcanzar los hitos trazados y se describen
con el mayor grado de detalle posible, tomando en cuenta que algunos de los atributos sélo se podran
captar a medida que se vaya actualizando este artefacto durante el ciclo de vida del proceso de
desarrollo.
Atributos a tener en cuenta:
= ID: Identificador numérico Unico para cada actividad.
= Descripcion: Alcance del trabajo de la actividad.
= Asunciones: Factores que limitaran las opciones del equipo de direccion del proyecto
= Restricciones: Factores que se consideran a tener en cuenta para la planificacion del
cronograma del proyecto, como las horas de trabajo por semana o el momento del afio en que se
realizaran los trabajos de construccion.
= Recursos requeridos: Recursos necesarios para el completamiento de la actividad.
= Responsable(s): Personal responsable del completamiento de la actividad.
= Prioridad: Se expresa mediante los valores [baja | media | alta]
= Nivel de Dificultad: Se expresa mediante los valores [bajo | media | alto]
= Asociacién con Hitos: Hitos que dependen de la actividad en cuestion.
= Fechade Comienzo: Fecha planificada para el comienzo de la actividad.
= Fechade Revision: Fecha planificada para el completamiento de la actividad.
= Actividad. Predecesora: ID de la actividad desempefiada previamente a la actividad en cuestion
(para llenar este aspecto es necesario actualizar el artefacto una vez realizado el Proceso de
Secuenciamiento de las Actividades).
= Actividad Sucesora: ID de la actividad a desempefiar una vez completada la actividad en
cuestion (para llenar este aspecto es necesario actualizar el artefacto una vez realizado el
Proceso de Secuenciamiento de las Actividades). >>

4. Definicion de actividades a largo plazo y sus atributos

<< Se enuncian las actividades a largo plazo a realizar para alcanzar los hitos trazados y la
fecha estimada del futuro analisis detallado de esta. Los atributos ID y Descripcién son
homologos a los captados en la definicion de actividades a corto plazo. >>
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Anexos- Plantilla Plan de Gestion de Riesgos

Anexo 13: Descripcion de Plantilla Plan de Gestion de Riesgos

La plantilla Plan de Gestién de Riesgos en resumen, contiene los elementos que se muestran
a continuacion:

1. Grupo de gestion de riesgos

Nombre | Organizador | G. Ident. | G. Analisis | G. Monit. | Operaciones

<< Se debe marcar con una X los roles a los que pertenece cada persona. >>
2. Planificacion de las actividades

3. Planificacién guiada por hitos:

Hito Procesos a Realizar Observaciones

4. Planificacion guiada por tiempo:

Fecha Procesos a Realizar Observaciones

5. Otras Indicaciones de Planificacion:

6. Presupuesto
7. Técnicas a utilizar

8. Actividades de aseguramiento para el plan.
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