Abstract

The directed professional practice
consisted of generating a Plan of
Management with a project for the
deflection of Pirris river in the
Hydroelectric Project Pirris, (ICE), by
means of a tunnel. This plan consists of
being a tool that guides the execution
and control, effective ensure
communications and establishes the
criteria to measure the performance of
the project. The plan includes the nine
areas of the knowledge, which are:
administration of the reach in the project,
administration of the time, management
of cost, management of the quality,
administration of the human resources,
management of the risks, administration
of the communications, administration of
the acquisitions of the project and finally
integration. Additionally it was managed
to integrate to these nine areas, two new
headings that were considered important
to obtain a more complete plan of
management, these are, administration of
the labor security and management of the
atmosphere. Also procedures for the
control of changes in the plan and the
process of acceptance are included when
the work is finished. In order to obtain the
accomplishment of the plan the tool of
the administration of projects was used,
which serves to us as guide fundamental
to formulate as it must be the suitable
development of a project. (Keywords:
Plan of Management of Project)

Resumen

La préactica profesional dirigida consistid
en generar un Plan de Gestién con un
proyecto para el desvio de rio Pirris en el
Proyecto Hidroeléctrico Pirris, (ICE),
mediante un tanel .Dicho plan consiste
en ser una herramienta que guia la
ejecucion 'y control, facilita la
comunicacién efectiva y establece los
criterios para medir el desempefio del
proyecto. El plan incluye las nueve areas
del conocimiento, las cuales son:
administracion del alcance en el
proyecto, administracion del tiempo,
gestiébn de costo, gestion de la calidad,
administracion de los recursos humanos,
gestién de los riesgos, administracion de
las comunicaciones, administracion de
las adquisiciones del proyecto y por
altimo la integracion.

Adicionalmente se logré integrar a
estas nueve areas, dos nuevos rubros
que se consideraron importantes para
lograr un plan de gestibn mas completo,
estas son, administracion de la seguridad
laboral y gestion del ambiente.

También se incluyen
procedimientos para el control de
cambios en el plan y el proceso de
aceptacion cuando la obra esté
terminada.

Para lograr la realizacion del plan
se utilizd la herramienta de la
administracion de proyectos, la cual nos
sirve como guia fundamental para
formular como debe ser el desarrollo
adecuado de un proyecto. (Keywords:
Plan de Gestion de Proyecto)
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Prefacio

En todo proyecto por desarrollar es de vital
importancia crear un plan que funcione como un
vuelo o navegacion contra el cual comparamos el
avance.

Asi que el Proyecto Hidroeléctrico Pirris
se vio en la necesidad de generar dicho plan,
para aplicarlo en el desarrollo de la construccion
del tinel de desvio.

El plan consta de integrar las nueve
areas del conocimiento (administracién del
alcance, recursos humanos, comunicacion,
tiempo, costo, calidad, riesgo, adquisiciones, e
integracion) con el fin de poder evaluar
periédicamente el desempefio del proyecto, y
depende del comportamiento, se tomaran
medidas correctivas.

Se le agradece a los departamentos de
Gestion de Calidad y Construccion del Proyecto
Hidroeléctrico  Pirris, por  suministrar la
informacion necesaria, para asi lograr el
desarrollo del plan de gestion de un proyecto
para el tinel de desvio, del P.H Pirris.
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Resumen ejecutivo

La obra del tunel de desvio en la margen derecha
del rio Pirris es vital para continuar con el
desarrollo del Proyecto Hidroeléctrico Pirris, ya
que con la construccion de dicho tanel el
contratista podrd empezar con la edificacién de la
presa, sin ningun atraso y la institucidon no correra
riesgos econdmicos.

La idea de construir un tinel de desvio
surgi6 como un reemplazo a la alcantarilla de
desvid que se habia contemplando, ya que la
construccion de esta al inicio estaba establecida
que fuera llevada a cabo por los contratistas que
iban a levantar la presa, dicha alcantarilla seria
construida en la margen izquierda, pero no
resultaria Gtil su construccion porque en esta
margen se encuentra un tipo de suelo muy
inestable, y para el nivel de terreno en que la
institucion debia dejar el suelo (1+097) los
contratistas a la hora de hacer las fundaciones de
la alcantarilla, tendrian que hacerlas muy
profundas para poder buscar estabilidad en el
terreno, pero era muy posible que el nivel de las
fundaciones quedara por debajo del nivel freatico
y por ser un terreno tan inestable se corria con el
riesgo que el agua se infiltrara.

Asi que para evitar todo tipo de atrasos y
problemas tanto legales como economicos se
planteo llevar a cabo la construccién del tinel de
desvio pero en la margen derecha, la cual cuenta
con un suelo estable y no corre riesgo de
infiltraciones.

Se podria afirmar que el objetivo principal
del tanel de desvio es lograr tomar el caudal del
rio Pirris y desviar su cauce para que asi el
contratista lleve a cabo la construccion de la
presa. El mayor beneficio que se obtiene por ser
una obra por administracion es que los riesgos
econémicos que se corran los asume la
institucion como tal y no el contratista, evitando

que este llegue a tener represa rias econémicas
contra la institucion.

Algunos de los riesgos mas relevantes
es que al ser una obra no contemplada en la
planificacién inicial, no se cuente con el
presupuesto necesario, maquinaria suficiente,
equipo adecuado y personal, sin olvidar que
dicha obra tiene como principal contratiempo, al
tiempo ya que no puede sufrir ningin atraso
porque se verian afectadas las fechas de inicio
de construccién de presa. Con respecto a la falta
de personal se recontratd trabajadores que
contaban con experiencia en la construccion de
tineles, por haber estado trabajando en el
Proyecto Hidroeléctrico Cariblanco, también fue
necesario contratar personal de la zona y
redistribuir el equipo de trabajo del Proyecto
Hidroeléctrico Pirris.

El proyecto del tunel de desvié abarcara todo lo
que conlleva la construccién del mismo desde
excavacion hasta el revestimiento pero no asi las
estructuras de toma del agua y salida de la
misma, la construccion de estas estructuras fue
negociada con los contratistas y ellos a su vez
aceptaron el trato haciéndose cargo de la
edificacion de las estructuras antes mencionadas.

Para el Proyecto Hidroeléctrico Pirris fue
de suma importancia generar un plan de dicho
proyecto, debido que con una planeacién alto
alcance, se lograria llevar adecuadamente el
control de las construcciones correspondientes.

El plan de gestion del proyecto del tinel
de desvio para el Rio Pirris, no solamente
proporciona una vision clara del proceso
constructivo, del proyecto, si no también
proporciona informacion de las nueve areas del
conocimiento que se integran en la herramienta
de administracion de proyectos.

Este plan permite a su vez no solamente
dar seguimiento, sino también la actualizacién del
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mismo, por parte de los involucrados del
proyecto.

El plan de gestidn del proyecto contiene
primeramente en la administracion del alcance
del proyecto, la administracion del costo y tiempo,
los cuales se estimaron con la realizacion de un
presupuesto detallado y un cronograma,
respectivamente, la administracion de la calidad
se trabajo en conjunto con los departamentos de
Gestion de calidad y Control de Calidad, y se
logré generar matrices de control de calidad con
las cuales se podra dar seguimiento en este
ambito, también se establecié la administracion
de los recursos humanos, lo cual consisti6 en
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identificar los involucrados y asignarles roles y
responsabilidades, para la administracién de las
comunicaciones se generdé una matriz, la cual
muestra a los involucrados su responsabilidad en
este sector, en la administracion de riesgos se
realiz6 un andlisis cuantitativo y cualitativo de los
posibles riesgos latentes para el proyecto y en la
administracion de las adquisiciones se enlistd
todo el equipo necesario para llevar a cabo el
proyecto, ademas se especifico cual tipo de
tramite se realiz6 para lograr dicha adquisicion,
por ultimo en la integracion del plan se elaboraran
informes y minutas de todas las reuniones
realizadas.



Revision literaria

Teoria de la
administracion

Un proyecto se define como “un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unicos, y para que
los proyectos se definan como tales, deben de
tener las siguientes caracteristicas:

1. Temporal: esto quiere decir que tiene un
inicio y un fin.

2. Resultado Unico: El resultado sera
cuantificable y que puede se un elemento
terminado o0 un componente.

3. Elaboracién gradual: ElI proyecto se
desarrolla en forma gradual, con un tope
de recursos en determinado momento.*

También se puede definir un proyecto como

un esfuerzo por lograr un objetivo especifico
mediante una serie especial de actividades
interrelacionadas y la utilizacién eficiente de los
recursos se define como una serie de atributos
que deben tener un proyecto tales como: el
proyecto tiene un objetivo, se lleva a cabo con
actividades interdependientes, se echa mano a
varios recursos, tiene un marco temporal
especifico, puede ser un esfuerzo Unico, siempre
tiene un cliente y tiene algin grado de
incertidumbre.?

Los proyectos tienen un ciclo de vida que
se puede dividir en tres fases, las cuales son la
fase inicial, la intermedia y la final, ademas un
nivel de costo, personal a través de las fases que
inicia en cero y que alcanza un maximo, entre la
fase intermedia y la final, para luego llegar a ser
cero

! Guia de los Fundamentos de la Direccién de
Proyectos (PMI2004)
2 Gido y Clements; 2003

cuando el proyecto se acaba, como se puede
apreciar en la figura 1.2
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Figural. Ciclo de vida del proyecto.
Fuente : PMI(2004)

Para cualquier proyecto en el que se esté
trabajando se busca basicamente la obtencién de
resultados medibles, estos resultados por lo
general se encuentran relacionados al menos con
uno de tres aspectos fundamentales que son:
calidad, costo y tiempo.

Estos aspectos antes mencionados son
los principales objetivos de todo proyecto.

Las teorias de la administracion de
proyectos tienen como objetivo general, el de
establecer procedimientos para lograr un buen
resultado en cualquiera de estos tres aspectos
relevantes.

Para lograr una calidad determinada de
un trabajo definido se ocupa de recursos y de
tiempo, sin embargo, si los recursos se reducen
se afecta la calidad, si el tiempo se prolonga se
afecta el costo y también por lo general, si el
tiempo se reduce la calidad disminuye.

Debido a la complejidad que representa
la administracion de proyectos de forma eficiente

® PMBOK 2004
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y profesional, el PMI (2004) ha definido nueve
areas del conocimiento, las cuales se aplican en
cinco diferentes fases del proyecto que son:
iniciacion, planificacion, ejecucion, control y
cierre; y cada area del conocimiento define
procesos en uno o mas fases del proyecto, para
lo cual se resumen todos estos procesos en el
siguiente cuadro:

Cuadro.l. Grupos de Procesos de
Direccién de Proyectos

Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos

Proceso de un Are+
[4e conocimiento | CUP0S 0€_procesosJProcesos delProcesos Hprocgsus G ocesos de cierre
de iniciacion planificacion ejecucion seguimiento y control

Desarrollar el acta de} Supervisar y

Gestion Dirigir y gestionar laf

f ) constitucion y|pesarrollar el plan def y controlar el trabajo] ..
integracion ~ del N ' ejecucuion Cierre del proyecto
e del proyecto [*1°0 del proyecto control
[ alcance del proyecto proy integrado de cambios
Planeacion Gl -
. ; Verificacion del
Gestion del alcance] aicance,  definicion
alcance. Control del
del proyecto del alcance. Crean cance
EDT
Definicion, duracion
secuencia de  la]
” : actividades.
Gestion del tiempol € Control del
Estimacion de  lo:
del proyecto cronograma

recursos  de  las]
actividade. Desarroll
del cronograma

[Estimacion de costos |

Gestion del costo  [preparacion del Control de costos

Gestion  de  Iqf Planificacion de  Ia] S22 Realizar control  del
calidad del proyectol calidad aseguramineto de 1ol ;i
calidad

Gestion de o} )

Planificacion de logf AU ¥ desarolat e giona o) equipo
recursos humanos} el equipo  del

recursos humanos del proyecto
del proyecto proyecto

Informar el
Planificacion de las|Distribucion de lajrendimiento.
6 Gestionar a Iof
interesados

Gestion  de las
[comunicacines  del
proyecto

cantidad de recursos que requiere, asi como el
tiempo que demoraran las diferentes actividades
del proyecto, y por ende su duracion total .

El primer paso en el proceso de
planeacion es definir el objetivo del proyecto, el
resultado esperado o el producto final. También
tiene que ser alcanzable, especifico, medible y
claro. Idealmente el objetivo del proyecto debe
ser claro y conciso al inicio. Sin embargo, en
ocasiones es necesario modificarlo segin se
avanza.’

Un proyecto en el que no se define el
alcance de la mejor forma tiene mayores riesgos
y por lo tanto mas probabilidades de fracasar.

Segun el PMI (2004) la gestion del
alcance se divide en cinco rubros

1. Planificacién del alcance
2. Definicion del Alcance

3. Crear EDT

4. Verificacién del Alcance
5. Control del Alcance

Estos procesos se interrelacionan entre si y
con los procesos de las otras areas del
conocimiento. La descripcién general de la
gestion del Alcance del Proyecto se muestra en la

figura2
PROJECT SCOPE
MANAGEMENT

Planificacion o
Gestion  de o] dentificacion del
; riesgos. Andlisi Seguimiento y control|
riesgos del
o cualitativo de riesgo, de riesgos
e Planificacion de  laf
respuesta.
Planificar la
Gestion  de las .
compras Solicitar respuesta de|Administracién ~ del
del Cierre del contrato
los vendores contrato
proyecto Planificar I

contratacion

Fuente: PMI (2004)

Administracion del
alcance

El objetivo principal del alcance es asegurar que
el proyecto incluya todo el trabajo requerido para
terminarlo exitosamente.*

La gestién del alcance del proyecto se refiere a
los procesos que definen a lo largo de todo el
proyecto lo que se incluye y lo que no, dentro del
proyecto, la importancia de este proceso consiste
en que se puede definir lo mas detalladamente
posible lo que se incluye y lo que no en el
proyecto y se puede definir con mejor exactitud la

* Administracién Profesional de Proyectos La Guia.
Yamal Chamoun
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A Inputs
1 Product description
-2 Strategic plan
3 Project selection oriteria
4 Historical information
2 Tools and Techniques
1 Project selection
methods
2 Expert judgment
™ 3 outputs
-1 Project charter
2 Project manager

5.1 Initiation

5.2 Scope Planning 5.3 Scope Definition
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1 Preduct description

2 Preject charter

3 Constraints

4 Assumptions
.2 Tools and Techniques
1 Preduct analysis
2 Benefitcost analysis
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4 Expert judgment
Outputs

W

1 Seope statement

E3

2

3
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1 Scope statement
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3 Assumptions

4 Other planning outpues

5 Historical information
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1 Work breakcown
stucture templates

2 Descempesttion

Outputs
1 Work breakdown

identifiscassigned 2 Supporting detail stucturs
3 Consuraints 3 Seape management plan 2 Scope statement
4 Assumptions updates
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1 Work results
2 Product documentation
3 Work breakdown
structure

4 Scope statement 4 Seape management plan
5 Project plan -2 Tools and Techniques
2 Tools and Techniques 1 Scope changs control

1 Inspection system
T @ outputs 7 2 Performance

1 Formal acceptance mezsurement

3 Additional planning
-3 Outputs

5.4 Scope Verification

E.E Scope Change Control

4 Inputs
1 Work breakdown
structure
2 Perfarmance repons
2 Change requests

1 Scope changes
2 Comective action
3 Lessons leamed
4 Adjusted baseline

Figure 5-1. Project Scope Management Querview

® Gido, Clementes; 2003




Figura 2. Descripcién general de la Gestion del alcance del
Proyecto
Fuente: La guia del PMBOK

El objetivo principal de la planificacién del alcance
del proyecto es el de crear un plan de gestién, en
la organizacion para gestionar el alcance del
proyecto, y depende de varios factores, tales
como las politicas de la empresa, los factores
ambientales, el acta de constitucion, el enunciado
del alcance preliminar y el plan de gesti6n del
proyecto.

Definicion del alcance

La preparaciéon de un enunciado del alcance del
proyecto detallado es critica para el éxito de este
y se constituye sobre la base de los principales
productos entregables, asunciones y restricciones
gue se documentan durante la iniciacién del
proyecto en el enunciado del alcance de!
proyecto preliminar. Durante la planificacion el
alcance del proyecto se define y describe con
mayor especificidad, porque se conoce mas
informacion acerca del tema.

Las necesidades, deseos y expectativas
de los interesados se analizan y se convierten en
requisitos.®

La definicion del alcance tiene como
producto mas importante el enunciado del
alcance del proyecto, el cual describe en detalle
los productos del proyecto y el trabajo necesario
para crear tales productos, proporciona un
entendimiento comun del alcance del proyecto
entre los interesados y describe los principales
objetivos. El enunciado del alcance del proyecto
incluye ya sea en forma directa o0 mediante
referencia a otros documentos lo siguiente:

a) Obijetivos del proyecto

b) Descripcion del alcance del producto
¢) Requisitos del proyecto

d) Limites del proyecto

e) Productos entregables del proyecto
f) Criterios de aceptacién del producto
g) Restricciones del proyecto

h) Asunciones del proyecto

i) Organizacion inicial del proyecto

j) Riesgos iniciales definidos

k) Hitos del cronograma

5 pMI 2004

[) Limitacion de fondos

m) Estimacion de costo

n) Requisitos de gestién de la configuracion
del proyecto

0) Especificaciones del proyecto

p) Requisitos de aprobacion

Crear el EDT

La EDT es una descomposicién jerarquica,
orientada al producto entregable, del trabajo que
sera ejecutado por el equipo del proyecto, para
lograr los objetivos y crear los productos
entregables requeridos. La EDT organiza y define
el alcance total. La EDT subdivide el trabajo del
proyecto en porciones de trabajo mas pequefias y
faciles de manejar, donde cada nivel
descendente de la EDT representa una definicién
cada vez mas detallada del trabajo del proyecto.
El trabajo planificado comprendido dentro de los
componentes de la EDT del nivel mas bajo,
denominados paquetes de trabajo, puede
programarse,  supervisarse, controlarse y
estimarse sus costos.

La EDT representa el trabajo
especificado en el actual enunciado del alcance
del proyecto aprobado. Los componentes que
comprenden la EDT ayudan a los interesados a
ver los productos entregables del proyecto, en los
rangos de mayor a menor.

1. Fases o entregables

a. Producto o subproyecto
i. Paquete de trabajo
Lo anterior descrito se ilustra mejor en la figura
siguiente:
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1.1. Producto 1.2. Producto 2.1. Producto

1.1.1. Producto 12.1. Producto 2.1.1. Producto 2.2.1. Producto
entregable entregable entregable entregable.

[

2.1@(&&

Figura 3. Estructura Desglosada de Trabajo’

También es necesaria la creacibn de un
diccionario del EDT, en el cual se describen los
componentes del EDT, en este diccionario se
detalla el significado de estos componentes,
ademas se pueden incluir datos técnicos
generados por la organizaciébn tales como
rendimientos, unidades de medida, entre otros.

Verificacion del alcance

La verificacion del alcance es el proceso de
obtener la aceptacion formal por parte de los
interesados y los productos entregables
correlacionados.

Verificar el alcance del proyecto incluye:
revisar los productos entregables para
asegurarse de que cada uno se complete
satisfactoriamente. Si el proyecto se termina
antes de lo previsto, el proceso de verificacion del
alcance del proyecto deberia establecer y
documentar el nivel y alcance de lo completado.

La verificacion del alcance se diferencia
del control de calidad en que la verificacion del
alcance se relaciona principalmente con la
aceptacion de los productos entregables,
mientras que el control de calidad se relaciona
con cumplir los requisitos de calidad
especificados para los productos entregables. Por
lo general, este control se realiza antes de la

" Autor

verificacion del alcance, pero estos dos procesos
pueden realizarse en forma paralela.®

Control del alcance

El control del alcance del proyecto se encarga de
influir sobre los factores que crean cambios en el
alcance del proyecto y de controlar el impacto de
dichos cambios. El control del alcance asegura
que todos los cambios solicitados y las acciones
correctivas recomendadas se procesen a través
del proceso Control Integrado de Cambios del
proyecto. El control del alcance del proyecto
también se usa para gestionar los cambios reales
cuando se producen, y esta integrado con los
demas procesos de control.

Los cambios no controlados a menudo se
denominan corrupciéon del alcance del proyecto.
Los cambios son inevitables, con lo cual se
impone algun tipo de proceso de control de
cambios.’

Administracion del
Tiempo
La gestion del tiempo del proyecto incluye los

procesos necesarios para lograr la conclusion del
proyecto a tiempo.

8 PMBOK 2004
°® PMBOK 2004
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PROJECT TIME
MANAGEMENT

8.1 Activity Definition 6.2 Activity Sequencing ©.3 Activity Duration
Estimating

A Inputs 1 Inputs 1 Inputs
1 Work breakdown 1 Activiy list 1 Actvry list
structurs 2 Product description 2 Constraints

2 Soope statament 3 Mandatory dependencias 3 Assumptions
3 Historical information 4 Discrationary 4 Rescurce requiremants
4 Constraints dependencies 5 Rescurce oapabilfies
5 Assumptions 5 Extemal depandencies 6 Historical informaticn

& Expert judgment & Milastones .7 Identified risks
2 Tools and Techniques -2 Tools and Techniques -2 Tools and Techniques
m -1 Decompesition [ 1 Pracedence diagramming -1 Expertjudgment
2 Templates method (POM) 2 Analogous estimating
3 Ouputs 2 Amow diagramming .3 Quantitatively based
1 Activity list method (ADM) durations
.2 Supperting detail 3 Corvitional diagramming 4 Reserve time
3 Work breakdown s (cortingency)

structure updetes 4 Network templates 3 outputs

3 Outputs 1 Activity duration estimates
1 Project network diagrams .2 Basis of estimates
2 Activity st updstes 3 Activity st updates

6.4 Schedule Development 8.5 Schedule Control

A Inpus 1 Inputs
1 Project network dicgrams 1 Project schadule
2 Actiity duration estimatss 2 Parformance reponts
3 Rescurce requirements 3 Change requests.
4 Rescures pool description 4 Sehedule management
5 Calendars plan
£ Corstrirms .2 Tools and Techniques
.7 Assumptions 1 Schedule change
& Laads and lags control system
9 Risk managemert plan 2 Parformance
40 Actvity attibutes measurament
| 2 Tools and Techniques. L 3 Additional planring
-4 Mathematical aralysis 4 Project managsment
2 Duration comprassion software
3 Simulation 5 Variancs analysis
4 Rescurce leveling heuristics .3 oupus
5 Project management 1 Schedule updatas
2 Comective action
& Coding stucture 3 Lessons leamad
3 Owputs
1 Project schedhla
2 Supporting detail
3 Scherlule mansgamant
plan
4 Rescurce requirement
updates

Figure 6-1. Project Time Management Overview

Figura4. Descripcion general de la gestion del tiempo del
proyecto
Fuente: La Guia del PMBOK

Los procesos de gestion del tiempo del proyecto
incluyen las siguientes secciones:

1. Definicibn de las actividades:
identifica las actividades especificas
del cronograma que deben ser
realizadas para  producir los
diferentes productos entregables del
proyecto.

2. Establecimiento de la secuencia de
las actividades: identifica y
documenta las dependencias entre
las actividades del cronograma.

3. Estimacion de recursos de las
actividades: estima el tipo y las
cantidades de recursos necesarios
para realizar cada actividad del
cronograma.

4. Estimacion de la duracién de las
actividades: estima la cantidad de
periodos laborables que seran
necesarios para completar cada
actividad del cronograma.

5. Desarrollo del cronograma: analiza
las secuencias de las actividades, la
duracibn de las mismas, los
requisitos de recursos y las
restricciones del cronograma para
crear el cronograma del proyecto.

6. Control del cronograma: controla los
cambios del cronograma  del
proyecto.

Estos procesos interaccionan entre si y
también con los procesos de las demas areas de
Conocimiento. Cada proceso puede implicar el
esfuerzo de una o mas personas o grupos de
personas, dependiendo de las necesidades del
proyecto.

Cada proceso tiene lugar por lo menos
una vez en cada proyecto y se produce en una o
mas fases, si el proyecto se encuentra dividido en
fases.

Definicidon de las actividades

El objetivo principal de la definicion de las
actividades es el de crear una lista. Esta
definicion de actividades debe de concluir vy
concordar con el EDT que se generé en la
definicién del alcance.

Una actividad es una pieza de trabajo
establecida que exige tiempo, deben de ser
definidas como verbos en forma infinitivo, asi
como que deben de ser medibles, los hitos son
momentos claves que no tienen definido una
duracion, o sea el tiempo es igual a cero.™®

= |nicio del proyecto

= Fin del proyecto

= Llegada a obra del ascensor

= Escogimiento del color de la pintura por

parte del propietario

Después de que se genera la lista de actividades
se definen las caracteristicas, o atributos de cada
actividad de la lista.

Secuencia de las actividades

De acuerdo con la teoria de la ruta critica para
obtener la secuencia de las actividades se debe
definir lo siguiente (para cada una de ellas)™*

10 pMmI,2004
 Antill y Woodhead, 1975
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» Las actividades precedentes.

» Las actividades sucesorias.

» Las actividades que pueden realizarse
simultdneamente.

Tipos de relaciones entre las
actividades®

- Actividades desfasadas:

Existen actividades que deben ejecutarse a
continuacion de otras (por su naturaleza son
actividades secuenciales), pero no requieren que
las que se ejecutan primero, deban haber
concluido para iniciar su ejecucién. Este tipo de
actividades se denominan actividades
desfasadas

= Actividades secuenciales:

Existen actividades que solamente pueden ser
realizadas luego de la ejecucion de otra u otras
se llaman actividades secuenciales.

Actividades paralelas:

Existen actividades que pueden ser realizadas
simultaneamente, utilizando recursos diferentes o
compartiendo recursos.

Inicio y finalizacion de las
actividades:

Las fechas mas tardias de una actividad son las
fechas de iniciacion y finalizaciéon de la misma
gque se obtienen cuando las actividades
anteriores inician tan tarde como sea posible, sin
afectar a la fecha de finalizacion del proyecto.

Las fechas mas tempranas de una
actividad son las fechas de iniciacion vy
finalizacion que se obtienen cuando todas las
actividades anteriores inician tan pronto sea
posible.

12 pMmI,2004

Estimacion de la duracion de las
actividades

Por medio del criterio de expertos, datos
historicos, estimacion de eficiencia de mano de
obra y métodos estadisticos se pueden definir los
tiempos mas probables de duracion de las
actividades y del proyecto como un todo,
tomando en cuenta el método de la wta critica.
(PMI, 2004)

“El primer paso para establecer el
programa de un proyecto es estimar cuanto
durarad cada actividad; desde el momento en se
inicie hasta en que se termine. Esta duracién
estimada tiene que ser el tiempo total
transcurrido: el tiempo para que se haga el
trabajo mas cualquier tiempo de espera
relacionado” (Gido y Clementes, 2003).

Tiempo optimista:

Es el menor tiempo posible en el cual puede
ejecutarse la actividad, utilizando los recursos
normales. En otras palabras: es el tiempo
necesario para terminar el trabajo en caso que
todo ocurra mejor de lo que se esperaba.

Tiempo mas probable:

Es la estimacion de tiempo mas exacta posible.
En otras palabras: es aquella duracién de
actividad que se adoptara si se imagina que todo
sucede satisfactoriamente.

Tiempo pesimista:

Es el m&ximo tiempo necesario para la ejecucion
de la actividad.

Si el proceso se repitiese un gran nimero
de veces, y su duracibn obedece a una
distribucién probabilistica (campana de Gauss), el
tiempo medio estimado de ejecucion que llevaria
la actividad se podria calcular mediante la
siguiente expresion:

M :O+4I\6/IP+P

Donde O (es el tiempo optimista), M (es
el tiempo medio) 6 mas probable y P (es el
tiempo pesimista).

Ec.1
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Mediante la incorporacion de la
desviacién estandar de los tiempos de ejecucién
de las actividades a la técnica PERT, es posible
estimar razonablemente la fecha de terminacién
de un proyecto con una probabilidad del 50% al
95%.

Desarrollo del cronograma

“Una vez que se tiene la duracién estimada para
cada actividad en la red y una ventana de tiempo
global, en la que se debe determinar el proyecto,
es necesario determinar (sobre la base de
duraciones y el orden de precedencias), si es
posible realizar actividades en el tiempo de
terminacién requerido. Para decidir esto, se
puede calcular un programa del proyecto que
proporcione una tabla de tiempos para cada una
y que muestre los tiempos mas tempranos y los
tiempos mas tardios™

Existen basicamente dos métodos para
hacer la programacién de una obra, estos son:
método de redes (Pert/CPM) y el método de
barras (Gantt).

Ambos métodos
caracteristicas tales como:
» Las actividades son definidas
» Las actividades tienen una secuencia basada

en el tiempo

» Se define una ruta critica
= Se pueden representar graficamente

comparten

Métodos de redes y barras

El diagrama GANTT tradicional representa a las
actividades como barras horizontales cuya
longitud y posicién se determina basandose en
una escala horizontal proporcional al tiempo.

Es evidente que, desde el punto de vista
del especialista, la calidad de la informacion
proporcionada por un diagrama PERT/CPM es
mucho mejor que la que proporciona un diagrama
GANTT, aunque no necesariamente es mas facil
de manejar.

Para analizar, o revisar un problema de
construccion en el que se haya empleado el
PERT o el CPM, es necesario primero, preparar
un diagrama, o modelo en la forma de una red

¥ Gido y Clementes, 2003

esquematica que represente, todas las
operaciones componentes y las relaciones de
unas con otras.

Método de la ruta critica

Las actividades retrasadas provocan un retraso
de todo el proyecto; y si se adelantan, provocan
un avance en la conclusién del proyecto, son las
llamadas criticas, y éstas definen la duracién del
proyecto, debido a esto es que se les debe de
poner especial cuidado durante el proceso de
ejecucion.

Las actividades que no forman parte de la
ruta critica tienen una holgura, de cada una de
estas actividades es el tiempo que puede
retrasarse antes de volverse critica.

De acuerdo a la teoria de la ruta critica
(Anfill y Woodhead, 1975) en la programacion de
proyectos existen dos tipos de holgura: la holgura
total y la holgura libre.

a) Holgura total: Es el méximo atraso que
puede soportar una actividad sin afectar
a la finalizacion del proyecto.

b) Holgura libre;: Es el maximo atraso que
puede soportar una actividad sin afectar
el inicio de la inmediatamente posterior.

“El método de la ruta critica es una técnica
relativamente nueva y eficaz en la planeacion y
administracion de todo tipo de proyectos. En
esencia es la representacion del plan de un
proyecto en un didgrama o red, que describe la
secuencia e interrelacibn de todos los
componentes del proyecto, asi como el andlisis
l6gico y la manipulacion de esta red, para la
completa determinacion del mejor programa de
operacion.

Es un método que se adapta
admirablemente a la industria de la construccion.
Permite la evaluacién y comparacion rapida de
distintos programas de trabajo, métodos de
construccion y tipos de equipo. Una vez que el
mejor plan ha sido elaborado en esta forma, el
diagrama de la ruta critica indica claramente las
operaciones que controlan la ejecucién fluida de
los trabajos. Finalmente, durante la construccion,
el diagrama provee al director del proyecto de
una informacién precisa de los efectos de cada
variacion o retraso en el plan adoptado,
permitiéndole asi identificar las operaciones que
requieran cambios (Antill y Woodhead, 1975).
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Programas de computacion

Con la aparicion de las computadoras personales
se tiene acceso a programas de computacién que
facilitan el trabajo de crear redes, o diagramas de
barras y variarlos segun las necesidades. Con
estos programas podemos lograr proyectos mejor
planificados y con mejores resultados, no
solamente en plazos de entrega, sino que
también en resultados financieros, se puede
realizar un control del proyecto, durante su
ejecucion, para tomar decisiones o evaluar
cambios en marcha y anticipar los resultados de
la obra.

Control del cronograma

El control del cronograma se realiza midiendo el
avance periodicamente respecto de la linea base.
Se deben tomar en cuenta los cambios
solicitados que afectan el tiempo, para asi
tomarlo en cuenta cuando se evalla el
rendimiento.

Segln Gido y Clements (2003) el control del
cronograma incluye cuatro pasos:

a) Analizar el programa para determinar qué
areas necesitan accion correctiva.

b) Decidir qué acciones correctivas
especificas se deben llevar a cabo.

c) Revisar el plan para incorporar las
acciones correctivas seleccionadas.

d) Volver a calcular el programa, para
evaluar los efectos de las acciones
planeadas. Si las acciones correctivas no
dan como resultado un programa
aceptable, es necesario repetir estos
pasos.

Administracion de los
costos

Con la administracién de los costos se logra
asegurar que el proyecto concluya dentro del
presupuesto aprobado.

La administracion de costos de un
proyecto incluye tres procesos principales los
cuales son:

» Estimacion de costos
* Preparacion del presupuesto
= Control de costos

Segln se muestra en la figura 5.

PROJECT COST
MANAGEMENT

7.1 Resource Planning 7.2 Cost Estimating 7.3 Cost Budgeting

1 Inputs -1 Inputs -1 Inputs
1 Wark breakdown 1 Work breakdown 1 Cost estimates
structure structure 2 Work breakdown
2 Historical informtion 2 Resource requirements siucture
3 Scope statement 3 Resource rates 3 Project schedule
4 Resource pacl 4 Activity duration estimates 4 Risk management plan
description 5 Esimating publications -2 Tools and Techniques
5 Organizational policies 6 Historical information 1 Cost budgeting tols
6 Actity duration 7 Chart of accounts and technicues
— estimates 8 Risks .3 Outputs
2 Tools and Techniques .2 Tools and Techniques 1 Cost bassline
1 Expert judgment 1 Analogeus estmating
2 Alternatives idertification 2 Parametric modeling
3 Project management 3 Bottom-up estimating
software 4 Compurerized tools
3 Outputs 5 Cther cost estimating
1 Resource requirements methods
-3 Outputs
1 Cost estimates
2 Supporing detail
3 Cestmanagement plan

7.4 Cost Contral

1 Inputs
1 Cost baseline
2 Performance reports
3 Change requests
4 Cost management plan
2 Tools and Techniques
1 Cost change control
system
2 Performance
measurement
3 Eamed walus
management (EVM)
4 Additional planning
5 Computerized tools
3 outputs
1 Revised cost estimates
2 Budget updates
3 Corrective action

4 Estimate at completion
5 Project closeout
6 Lessons leamed

Figure 7-1. Project Cost Management Oveniew

Figura 5. Descripcion general de la gestion de los costos del
proyecto
Fuente: Guia del PMBOK

Estimaciéon de costos

La estimacion de costos de las actividades del
cronograma implica desarrollar una aproximaciéon
de los costos de los recursos necesarios para
completar cada tarea del cronograma. Al hacer
una aproximacioén de los costos, el estimador
debe considerar las posibles causas de variacion
de las estimaciones de gastos, incluyendo los
riesgos.

La estimacion de costos incluye la
identificacién 'y consideracion de diversas
alternativas de costos. Por ejemplo, en la mayoria
de las areas de aplicacion, se considera que el
trabajo adicional durante la fase de disefio tiene
el potencial de reducir el costo de la fase de
ejecucidn y de las operaciones de productos.

El proceso de estimacion de gastos
evalla si las reducciones de costos esperadas
pueden compensar el costo del trabajo adicional
de disefo.
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Las estimaciones de costos
generalmente se expresan en unidades
monetarias (ddlares, euros, yen..) para facilitar
las comparaciones tanto dentro de los proyectos
como entre ellos. En algunos casos, el estimador
puede utilizar unidades de medida para estimar
los costos, tales como horas de trabajo o dias de
trabajo, junto con sus estimaciones de costos,
para facilitar un adecuado control de gestion.

Las estimaciones de costos pueden
mejorarse a través de refinamientos durante el
transcurso del proyecto para reflejar los detalles
adicionales disponibles. La exactitud de la
estimacién de un proyecto aumenta a medida que
avanza el proyecto, a lo largo del ciclo de vida del
proyecto.

Si la organizacion ejecutante no tiene
estimadores de costos de proyectos formalmente
formados, el equipo del proyecto debera
proporcionar los recursos y la experiencia para
llevar a cabo las actividades de estimacion de
costos del proyecto.™*

Preparacion del presupuesto de
costos

La preparacién de este aspecto presupuestario
implica sumar los costos estimados de las
actividades del cronograma o paquetes de trabajo
individuales para establecer una linea base de
costo total, a fin de medir el rendimiento del
proyecto. El enunciado del alcance del proyecto
proporciona el presupuesto resumen.

Sin embargo, las estimaciones
relacionadas con este aspecto de las actividades
del cronograma o de los paquetes de trabajo se
prepara con anterioridad a las solicitudes de
presupuesto detallado y autorizacién de trabajo™

“Ademas de establecer un programa de
linea base”, también es necesario desarrollar un
presupuesto en esta misma direccién. Cuando se
prepara una propuesta para el proyecto, se
estiman los costos del mismo. Una vez que se
toma la decision de seguir adelante con el trabajo
propuesto, es necesario preparar un plan de
como y cuando se gastaran los fondos.

El proceso de elaborar un presupuesto
incluye dos pasos. Primero, el costo estimado del
proyecto se asigna a los diversos paquetes de

4 Guia del PMBOK
15 Guia del PMBOK

trabajo en la EDT. Segundo, el importe para cada
paquete de trabajo se distribuye a lo largo de su
duracion, (realizar un flujo de caja esperado) con
el fin de determinar cuanto de su presupuesto se
gastd en cualquier momento’ (Gido y Clements
2003)

La preparacion del presupuesto de costos
implica sumar los costos estimados de las
actividades o paquetes de trabajo individuales a
fin de establecer un plan de referencia de costos
0 presupuesto linea base de costo total para
medir el rendimiento del proyecto. (PMI 2004)

El presupuesto de costo consta
bésicamente de dos variables, las cuales son
cantidad y precio, una vez determinada la
estimacién de costos, se multiplica éste precio
por la cantidad y se puede realizar una sumatoria
final de costo del proyecto. Estos gastos del
proyecto conforman su presupuesto.

El presupuesto inicial del proyecto es la
“linea base de costo del proyecto” y con base en
esta, se realizan las mediciones de control y
seguimiento.

En caso de que a lo largo del proyecto
cambien las calidades o cantidades de los
entregables se debe actualizar el presupuesto y
tomar en cuenta, en el control de costo.

Control de costos

El control de costos del proyecto incluye:

a) Influir sobre los factores que producen
cambios en la linea base de costo

b) Asegurarse de que los cambios solicitados
sean acordados

c) Gestionar los cambios reales cuando y a
medida que se produzcan

d) Asegurar que los posibles sobrecostos no
excedan la financiacién autorizada periédica
y total para el proyecto

e) Realizar el seguimiento del rendimiento del
costo, para detectar y entender las
variaciones con respecto a la linea base de
costo

f) Registrar todos los cambios pertinentes con
precision en la linea base de costo

g) Evitar que se incluyan cambios incorrectos,
inadecuados, o no aprobados en el costo, 0
en el uso de recursos informados.

h) Informar los cambios aprobados a los
interesados pertinentes

i) Actuar para mantener los sobrecostos
esperados dentro de limites aceptables.
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i) El control de costos del proyecto busca las
causas de las variaciones positivas Yy
negativas, y forma parte del Control Integrado
de cambios

Administracion de la
calidad.

Los objetivos de la administracion de la calidad
son los siguientes: asegurar que el proyecto
satisfaga las necesidades para las cuales inicig,
identificar los estandares de calidad relevantes al
proyecto ¥6 determinar como satisfacer dichos
aspectos.

Los procesos de la administraciéon de la
calidad se muestran en la siguiente figura, estos
procesos estan definidos por el PMI (2004).

PROJECT QUALITY
MANAGEMENT

A Inputs 4 Inputs 4 Inputs
1 Quality policy -1 Quality management plan 1 Work results
2 Scope statement 2 Results of quality 2 Quality management plan
3 Product description control measurements 3 Cperational definitions
4 Standards and 3 Operational definitions A Checklists
regulations -2 Tools and Technicues -2 Tools and Technicues
5 Other process outputs -1 Quality planning tocls -1 Inspection
.2 Tools and Techniques and techniques 2 Control charts
1 Benefitycost analysis 2 Quality audics 3 Pareto diagrams
2 Benchmarking .3 Outputs 4 Statistical sampling
3 Flow-charting 1 Quality improvement 5 Flow-charting
4 Design of experiments 6 Trend analysis
5 Costof quality 3 Outputs

.3 Outputs 1 Guality improvemert
1 Quality managerment plan 2 Acoeptance decisions
2 Operational definitions 3 Rework
3 Checklists 4 Completed checklists
4 Inpins to other 5 Process adjustments
processes

Figure 8-1. Project Quality Managemant Overview

Figura6. Descripcién general de la gestion de calidad de un
proyecto.
Fuente: Guia del PMBOK

16 Administracién Profesional de Proyectos la guia
Yamal Chamoun

Planificacion de la calidad®’

La planificacion de calidad implica identificar qué
normas de calidad son relevantes para el
proyecto y determinar como satisfacerlas.

Una vez identificadas las normas de
calidad, la organizacion debe de gestionar un
plan de gestién de calidad, éste plan de calidad
debe de tomar en cuenta los factores internos de
la  organizacion, tales como  politicas,
procedimientos y guias de calidad, asi como
bases histéricas y lecciones aprendidas de
proyectos anteriores. También para realizar el
plan de gestién de calidad se deben de tomar en
cuenta los factores externos a la organizacion,
dentro de éstos factores externos se encuentran
las regulaciones de las agencias
gubernamentales, reglas, normas y guias
especificas del area de aplicacion que podria
afectar al proyecto.

Tal y como se realiza para cualquier
planificacién, se debe también de tomar en
cuenta el enunciado del alcance del proyecto,
porque documenta los principales entregables
gque se toman en cuenta para realizar la medicién
de la calidad.

Plan de gestion de calidad

El plan de gestién de calidad describe cémo
implementara el equipo de direccién de proyecto,
la politica de calidad de la organizacion
ejecutante. El plan de gestion de calidad es un
componente 6 un subsidiario del plan de gestién
del proyecto.

Métricas de calidad

Una métrica es una definicion operativa que
describe, en términos muy especificos, lo que
algo es y como lo mide el proceso de control de
calidad

Realizar aseguramiento de Ila
calidad"®

El aseguramiento de la calidad es la aplicacion de
actividades planificadas y sisteméaticas relativas,
para asegurar que el proyecto emplee todos los

" PMI(2004)
'8 PMI(2004)
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procesos necesarios para cumplir con los
requisitos

Cambios solicitados

La mejora de la calidad incluye llevar a cabo
acciones para aumentar la efectividad y eficiencia
de politicas, procesos y los procedimientos de la
organizacién ejecutante.

Acciones correctivas

La mejora de la calidad incluye recomendar
acciones a fin de aumentar la efectividad y
eficiencia de la organizacion ejecutante. Una
accion correctiva aquellas que se recomienda
inmediatamente como consecuencia de las
actividades aseguradoras de la calidad, tales
como auditorias y analisis del proceso.

Realizacion de control de

calidad®®

Realizar control de calidad (QC) implica
supervisar los resultados especificos del
proyecto, para determinar si cumplen con las
normas de calidad relevantes e identificar los
modos de eliminar las causas de resultados
insatisfactorios. Esto deberia ser realizado
durante todo el proyecto. Las normas de calidad
incluyen los objetivos de los procesos y productos
del proyecto. Los resultados incluyen los
productos entregables y los resultados de la
direccion de proyectos, tales como el rendimiento
del costo y del cronograma.

El QC a menudo se lleva a cabo por un
departamento de control de calidad o una unidad
de la organizacién con una denominacion similar.
El QC puede incluir acciones para eliminar las
causas de un rendimiento insatisfactorio del
proyecto.

El equipo de direccion del proyecto
deberia tener un conocimiento practico del control
de calidad estadistico, en especial de muestreo y
probabilidad, para ayudar a evaluar las salidas de

QC.

19 Guia del PMBOK

Administracion de los
recursos humanos

La administracion de los recursos humanos del
proyecto incluye los procesos que organizan y
dirigen el equipo El mismo esta compuesto por
las personas a quienes se les han asignado roles
y responsabilidades para concluirlo.

Si bien es comun hablar de asignacién de
roles y responsabilidades, los miembros del
equipo deberian participar en gran parte de la
planificacion y toma de decisiones.

La participacion temprana de los
miembros del equipo aporta experiencia durante
el proceso de planificacion y fortalece el
compromiso con el proyecto. El tipo y la cantidad
de miembros del equipo a menudo pueden
cambiar, a medida que avanza el plan. Los
miembros del equipo pueden denominarse
personal del proyecto.

El equipo de direccidn es un subgrupo del
equipo del proyecto y es responsable de las
actividades de direccién de proyectos, tales como
la planificacion, el control y el cierre. Este grupo
puede denominarse equipo central, equipo
ejecutivo o equipo de liderazgo. Para proyectos
mas pequefios, las responsabilidades de la
direccion de proyectos pueden ser compartidas
por todo el equipo o administradas (nicamente
por el director. El patrocinador trabaja con el
equipo de direccion del proyecto, ayudando
generalmente con cuestiones tales como la
financiacion del proyecto, aclarando preguntas
sobre el alcance y ejerciendo influencia sobre
otros a fin de beneficiar este.

La figura siete muestra una descripcién general
de los procesos de gestibn de los recursos
humanos del proyecto, incluyen lo siguiente:
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PROJECT HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT

9.1 Organizational Planning 9.2 Staff Acquisition 9.3 Team Development

A Inputs A Inputs 4 Inputs

1 Project interfaces 1 Staffing management 1 Project staff

2 Staffing requirernents plan 2 Project plan

3 Constraints 2 Staffing pool description 3 Staffing management
.2 Tools and Techniques 3 Resmitment practices plan

1 Templates .2 Tools and Techniques 4 Performance reports

2 Human resource 1 Negotiations 5 Extemal fesdback

practices 2 Preassignment .2 Tools and Techniques

3 Organizational theory 3 Precurement 1 Teamvbuilding activities

4 Stakeholder analysis .3 Outputs 2 General management
.3 Outputs 1 Project staff assigned shills

1 Rele and responsibilty 2 Project team directory 2 Reward and recognfion

assignments systems

2 Staffing management 4 Collacation
plan 5 Training

3 Organization chart 3 Outputs

4 Supporting deail 1 Performancs
improvements

2 Input to performance
appraisals.

Figure 9-1. Project Human Resource Management Overview

Figura7. Descripcion general de la gestion de los recursos
humanos de un proyecto
Fuente: Guia del PMBOK

Planificacion de los recursos
humanos

La planificacion de los recursos humanos
determina  los roles del proyecto, las
responsabilidades y las relaciones de informe, y
crea el plan de gestion de personal. Los roles
pueden designarse para personas o grupos. Ellas
pueden estar dentro o de fuera de la organizacion
gue lleva a cabo el proyecto. El plan de gestién
de personal puede incluir cémo y cuando se
adquiriran los miembros del equipo del proyecto,
los criterios para eximirlos del proyecto, la
identificacion de las necesidades de formacion,
los planes relativos a recompensas vy
reconocimiento, consideraciones sobre
cumplimiento, polémicas de seguridad y el
impacto del plan de gestién de personal sobre la
organizacion.

Adquirir el equipo del proyecto

Adquirir el equipo del proyecto es el proceso de
obtener los recursos humanos necesarios para
completar el proyecto. El equipo de direccion del
proyecto puede o no tener control sobre los
miembros del equipo seleccionados para el
proyecto.

Desarrollar el
proyecto

equipo  del

Desarrollar el equipo del proyecto mejora las

competencias e interacciones de los miembros

del equipo a fin de mejorar el rendimiento del

proyecto. Los objetivos incluyen:

= Mejorar las habilidades de los miembros del
equipo a fin de aumentar su capacidad de
completar las actividades.

= Mejorar los sentimientos de confianza y
cohesidon entre los miembros del equipo a fin
de incrementar la productividad a través de
un mayor trabajo en equipo.

Para que el trabajo en equipo sea efectivo es
necesario ayudarse mutuamente, cuando las
cargas de trabajo no estan equilibradas,
comunicarse de forma que se ajuste a las
preferencias individuales, y compartir informacion
y recursos, Los esfuerzos para que el desarrollo
del equipo sea mas beneficioso deben realizarse
en las fases tempranas, pero deberian tener lugar
durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Gestionar el equipo del proyecto

Gestionar el equipo del proyecto implica hacer un
seguimiento del rendimiento de los miembros del
equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver
polémicas y coordinar cambios a fin de mejorar el
rendimiento. El equipo de direccién del proyecto
observa el comportamiento del equipo, gestiona
los conflictos, resuelve las polémicas y evallta el
rendimiento de los miembros del equipo. Como
consecuencia de gestionar el equipo, se actualiza
el plan de gestiébn de personal, se presentan
solicitudes de cambio, se resuelven polémicas, se
proporciona una entrada a las evaluaciones de
rendimiento de la organizacion y las lecciones
aprendidas se afiaden a la base de datos de la
organizacion.

La gestién del equipo del proyecto es complicada
cuando los miembros del equipo estan
subordinados tanto a un gerente funcional como
al director dentro de una organizacién matricial.
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Administracion de las
comunicaciones

La gestién de las comunicaciones del proyecto es
el area de conocimiento que incluye los procesos
necesarios, para asegurar la generacion,
recogida, distribucion, almacenamiento,
recuperacién y destino final de la informacién del
proyecto en tiempo y forma.
Los procesos de gestién de las comunicaciones
proporcionan los enlaces cruciales entre las
personas y la informacion, necesarios para unas
comunicaciones exitosas. Los directores pueden
invertir una cantidad excesiva de tiempo
comunicdndose con el equipo del proyecto,
interesados, el cliente y el patrocinador. Todas
las personas involucradas deben comprender
cémo afectan las comunicaciones al proyecto
como un todo.

La figura ocho muestra una descripcién
general de los procesos de gestion de las
comunicaciones del proyecto.

PROJECT COMMUNICATIONS
MANAGEMENT

10.1 Communications 102 Information Distribution 103 Performance Reporting
Planning

4 Inputs 4 Inputs A Inputs
1 Communications 1 Work results L Project plan
requirements 2 Communications 2 Werk resuhs
2 Cammunications management plan 3 Other project records
technclogy 3 Project plan Tools and Techniques

9

3 Constraints .2 Tools and Techniques 1 Performance reviews
4 Assumpticrs 1 Communications skils 2 Variance analysis
2 Tools and Techniques 2 Information retrieval 3 Trend analysis
1 Stakeholder analysis ystems. 4 Earned value analysis
[ - outews 2 Information distiibution 5 Information distriteticn
1 Communications methods 100ls and tachnigues
ranagement plan -3 outputs -3 Outputs
1 Preject records L Performance reports
2 Projest reports 2 Change requests
3 Project presentations

10.4 Administrative
Closure

1 Inputs
1 Performance
measurement
documentation
2 Product documentation
3 Other project records
2 Tools and Techniques.
1 Performance reporting
10015 and techniques
2 Project reports
3 Project presemtations
3 Outputs
1 Project archives
2 Project closure.
3 Lessons leamed

Figure 10-1. Project Communications Management Overview

Figura 8. Descripcién general de las comunicaciones de
un proyecto
Fuente: Guia del PMBOK

Planificacion de las
comunicaciones

El proceso planificacion de las comunicaciones
determina las necesidades de informacién vy
comunicacién de los interesados; por ejemplo,
¢quién necesita? ¢qué informacion?, ¢cuando la
necesitara?, ¢como le sera suministrada? y ¢ por
quién?. Si bien todos los proyectos comparten la
necesidad de comunicar informacion, las
necesidades de informacion y los métodos de
distribucion varian ampliamente.

Identificar las necesidades de informacion
de los interesados y determinar una forma
adecuada de satisfacerlas un factor importante
para el éxito del proyecto.

En la mayoria de los proyectos, la mayor
parte de la planificacion de las comunicaciones
se hace como parte de las primeras fases Sin
embargo, los resultados de este proceso de
planificaciébn se revisan regularmente a lo largo
del proyecto y siempre que sea necesario para
asegurar la continuidad de su aplicabilidad.

La planificacion de las comunicaciones a
menudo est4 estrechamente vinculada a los
factores ambientales de la empresa y las
influencias de la organizacién, dado que la
estructura de la organizacion del proyecto tendra
un efecto importante sobre los requisitos de
comunicaciones del proyecto.

Distribuciéon de la informacion

La distribucion de la Informacion implica poner la
informacion necesaria a disposicion de los
interesados en el proyecto de manera oportuna
incluye implementar el plan de gestion de las
comunicaciones, asi como responder a las
solicitudes inesperadas de informacion.

Informar el rendimiento

El proceso Informar el rendimiento implica la
relacién de todos los datos de la linea base y la
distribucion sobre el rendimiento a los
interesados. En general, esta informacién sobre
el rendimiento incluye la forma en que se estan
utilizando los recursos para lograr los objetivos
del proyecto. Este aspecto generalmente debe
proporcionar informacién sobre el alcance, el
cronograma, los costos y la calidad. Muchos
proyectos también requieren informacién sobre el
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riesgo y las adquisiciones. Los informes pueden
prepararse sobre todo el proyecto, o bien sobre
aspectos especificos del mismo.

Gestionar a los interesados

La gestion de los interesados se refiere a
gestionar las comunicaciones con el fin de
satisfacer las necesidades de los interesados en
el proyecto y resolver polémicas con ellos.
Gestionar activamente a los interesados
aumenta la probabilidad de que el proyecto no se
desvie de su curso, debido a polémicas sin
resolver con ellos, mejora la capacidad de las
personas de trabajar en forma sinérgica y limita
las interrupciones durante el proyecto.
Normalmente, el director del proyecto es el
responsable de la gestion a los interesados.

Administracion de los
riesgos

La administracion de los riesgos del proyecto
incluye los procesos relacionados con la
planificacién de la gestion, la identificacion y el
analisis, las respuestas, y el seguimiento y
control. La mayoria de estos procesos se
actualizan durante el proyecto.

Los objetivos de la gestion de los riesgos
del proyecto son aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de los eventos adversos
para el proyecto.

Un riesgo de un proyecto es un evento o
condicion inciertos que, si se produce, tiene un
efecto positivo o negativo sobre al menos un
objetivo, como: tiempo, costo, alcance o calidad
(es decir, cuando el objetivo de tiempo de un
proyecto es cumplir con el cronograma y costo
acordados). Un riesgo puede tener una o mas
causas y, si se producen, uno o mas impactos.
Por ejemplo, una causa puede ser el requerir un
permiso ambiental para hacer el trabajo, 0 que se
asigne personal limitado para disefiar el proyecto.
El evento de riesgo es que la agencia que otorga
el permiso puede tardar méas de lo previsto en
emitirlo, o el personal de disefio disponible y
asignado puede no ser suficiente para la
actividad. Si ocurre alguno 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 en la direccion, la falta de sistemas de
gestion integrados, multiples proyectos
concurrentes, o la dependencia de participantes
externos qué no pueden ser controlados.

La Figura nueve muestra una descripcién
general de los procesos de gestion de los riesgos

del proyecto.
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Figure 11-1. Project Risk Management Overview

Figura 9. Descripcion general de la gestion de los riesgos del
proyecto
Fuente: Guia del PMBOK

PRACTICA DE ESPECIALIDAD: PLAN DE GESTION DE PROYECTO PARA EL TUNEL DE DESVIO DEL RiO PIRRIS 17



Planificacion de la gestion de
riesgos

Una planificacién cuidadosa y explicita mejora la
posibilidad de éxito de los otros cinco procesos
de gestion de riesgos. La planificacion de la
gestion de riesgos es el proceso de decidir como
abordar y llevar a cabo las actividades de gestion
de riesgos de un proyecto.

La planificacion de los procesos de
gestién de riesgos es importante para garantizar
gue el nivel, el tipo y la visibilidad de la gestién
sean acordes con el riesgo y la importancia del
proyecto, para la organizacion, a fin de
proporcionar recursos y tiempo suficientes para
las actividades de gestibn de riesgos, y para
establecer una base acordada para evaluar los
riesgos.

El proceso planificacion de la gestiéon de
riesgos, debe completarse en las fases
tempranas de la planificacion del proyecto, dado
gue es crucial para realizar con éxito los demas
procesos.?

Identificacién de riesgos

La identificacion de riesgos determina qué
riesgos pueden afectar al proyecto y documenta
sus caracteristicas. Entre las personas que
participan en actividades de identificacion de
riesgos se pueden incluir, segln corresponda, las
siguientes: el director del proyecto, los miembros
del equipo del proyecto, el equipo de gestion de
riesgos (si se asigna uno), expertos en la materia
ajenos al equipo del proyecto, clientes, usuarios
finales, otros directores de proyectos, interesados
y expertos en gestion de riesgos. Si bien estos
miembros del personal son a menudo
participantes claves de la identificacion de
riesgos, se deberia fomentar la identificacion de
riesgos por parte de todo el personal del
proyecto.

La Identificacion de riesgos es un
proceso iterativo, porque 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 quién
participard en cada ciclo variard de un caso a
otro. El equipo del proyecto debe participar en el
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proceso para poder desarrollar y mantener un
sentido de pertenencia y responsabilidad por los
riesgos y las acciones asociadas con la respuesta
a los riesgos. Los interesados ajenos al equipo
del proyecto pueden proporcionar informacion
adicional sobre los objetivos.

Como alternativa, puede llevar
directamente al proceso analisis cuantitativo de
riesgos cuando lo dirige un director de riesgos
experimentado. En algunas ocasiones,
simplemente la identificacién de un riesgo puede
sugerir su respuesta, y esto debe registrarse para
realizar otros analisis y para su implementacién
en el proceso planificacién de la respuesta a los
riesgos

Analisis cualitativo de riesgos

El andlisis cualitativo de riesgos incluye los
métodos para priorizar los riesgos identificados
para realizar otras acciones, como anlisis
cuantitativo de riesgos o planificacion de la
respuesta a los riesgos. Las organizaciones
pueden mejorar el rendimiento del proyecto de
manera efectiva centrandose en los riesgos de
alta prioridad.

El Analisis Cualitativo de Riesgos evalla
la prioridad de los riesgos identificados usando la
probabilidad de ocurrencia, el impacto
correspondiente sobre los objetivos del proyecto
si los riesgos efectivamente ocurren, asi como
otros factores como el plazo y la tolerancia al
riesgo de las restricciones del proyecto como
costo, cronograma, alcance y calidad.

Las definiciones de los niveles de
probabilidad e impacto, asi como las entrevistas a
expertos, pueden ayudar a corregir los sesgos
que a menudo estan presentes en los datos
usados en este proceso. La criticidad temporal de
acciones relacionadas con riesgos puede
magnificar la importancia de un riesgo. Una
evaluacion de la calidad de la informacion
disponible sobre los riesgos del proyecto también
ayuda a comprender la evaluacibn de la
importancia del riesgo.

El analisis cualitativo de riesgos es
normalmente una forma rapida y rentable de
establecer prioridades para la planificacion de la
respuesta a los riesgos, y sienta las bases para el
andlisis cuantitativo de riesgos, si fuera
necesario. El analisis cualitativo debera ser
revisado continuamente durante el ciclo de vida
del proyecto para que esté actualizado con los
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cambios en los riesgos del proyecto. El analisis
cualitativo requiere salidas de los procesos
planificacibn de la gestibn de riesgos e
identificacion de riesgos

Este proceso puede conducir a un
andlisis cuantitativo o directamente a la
planificacién de la respuesta a los riesgos.

Evaluacion de probabilidad e
Impacto de los riesgos

La evaluacion de probabilidad de los riesgos
investiga la probabilidad de ocurrencia de cada
riesgo especifico. La evaluacién del impacto de
los riesgos investiga el posible efecto sobre un
objetivo del proyecto, como tiempo, costo,
alcance o calidad, incluidos tanto los efectos
negativos por las amenazas que implican, como
los efectos positivos por las oportunidades que
generan.

Para cada riesgo identificado se evallan
la probabilidad y el impacto. Pueden ser
evaluados en entrevistas o0 reuniones con
participantes seleccionados por su familiaridad
con las categorias de riesgo del orden diario.

Entre ellos se incluyen los miembros del
equipo del proyecto y, quizas, expertos ajenos a
él. Es necesario el juicio de expertos, ya que es
posible que haya poca informacién sobre los
riesgos en la base de datos de la organizacién de
proyectos anteriores. Un facilitador
experimentado puede dirigir la discusion, ya que
los participantes pueden tener poca experiencia
en la evaluacion respectiva.

El nivel de probabilidad de cada riesgo y
su impacto sobre cada objetivo se evalla durante
la entrevista o reunién. Los detalles explicativos,
incluidas las asunciones que justifican los niveles
asignados, también se registran. Las
probabilidades y los impactos de los riesgos se
califican de acuerdo con las definiciones dadas
en el plan de gestién de riesgos. A veces, los
riesgos con calificaciones evidentemente bajas
en cuanto a probabilidad e impacto, no se
califican, pero se incluyen en una lista de
supervisién para su seguimiento futuro.

Matriz de probabilidad e impacto

Los riesgos pueden ser priorizados para un
andlisis cuantitativo posterior y para las
respuestas posteriores, basandose en su

calificaciéon. Las calificaciones son asignadas a
los riesgos basandose en la probabilidad y el
impacto evaluados.

La evaluacion de la importancia de cada

riesgo y, por consiguiente, de su prioridad,
generalmente se realiza usando una tabla de
busqueda o una matriz de probabilidad e impacto.
Dicha matriz especifica combinaciones de
probabilidad e impacto que llevan a la calificacion
de los riesgos como de prioridad baja, moderada
0 alta. Pueden usarse términos descriptivos o
valores numéricos, dependiendo de la preferencia
de la organizacion.
La organizacion debe determinar qué
combinaciones de probabilidad e impacto
resultan en una clasificacion de riesgo alto
(“estado rojo”), moderado (“estado amarillo”) o
bajo (“estado verde”). Normalmente, estas reglas
para calificar los riesgos son especificadas por la
organizacién de antemano, antes de comenzar el
proyecto, y se incluyen en los activos de los
procesos de la organizacion.

Las reglas para calificar los riesgos
pueden adaptarse al proyecto especifico en el
proceso planificacién de la gestion de riesgos

Andlisis cuantitativo

El andlisis cuantitativo de riesgos se realiza a los
riesgos priorizados en el proceso andlisis
cualitativo de riesgos por tener un posible
impacto  significativo sobre las demandas
concurrentes del proyecto. El proceso andlisis
cuantitativo de riesgos analiza el efecto de esos
riesgos y les asigna una calificacion numérica.
También presenta un método cuantitativo
para tomar decisiones en caso de incertidumbre.
Este proceso usa técnicas tales como la
simulacion Monte Carlo y el andlisis mediante
arbol de decisiones para:
= Cuantificar los posibles resultados del
proyecto y sus probabilidades
= Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos
especificos del proyecto
= Identificar los riesgos que requieren una
mayor atencion mediante la cuantificacion de
su contribucion relativa al riesgo general del
proyecto
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» Identificar objetivos de costo, cronograma o
alcance realistas y viables, dados los riesgos
del proyecto

» Determinar la mejor decision de direccion de
proyectos cuando algunas condiciones o
resultados son inciertos.

El andlisis cuantitativo de riesgos generalmente

sigue al proceso andlisis cualitativo de riesgos, si

bien algunos directores de riesgos
experimentados a veces lo realizan directamente
después de la identificaciébn de riesgos. En
algunos casos, es posible que no sea necesario
para desarrollar respuestas efectivas a los
riesgos. La disponibilidad de tiempo vy
presupuesto, y la necesidad de enunciados
cualitativos o cuantitativos acerca de los riesgos y
sus impactos, determinaran qué métodos usar en
cualquier proyecto en particular. El andlisis
cuantitativo de riesgos debe repetirse después de
la planificacion de la respuesta a los riesgos,
también como parte del seguimiento y control de
riesgos, para determinar si el riesgo general del
proyecto ha sido reducido satisfactoriamente. Las

tendencias pueden indicar la necesidad de mas o

menos acciones de gestion de riesgos. Es una

entrada al proceso planificacion de la respuesta a

los riesgos.

Planificacion de la respuesta a los
riesgos

La planificacién de la respuesta a los riesgos es
el proceso de desarrollar opciones y determinar
acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a los objetivos del proyecto. Se
realiza después de los procesos andlisis
cualitativo de riesgos y analisis cuantitativo de
riesgos. Incluye la identificacién y asignacion de
una o mas personas (el “propietario de la
respuesta a los riesgos”) para que asuma la
responsabilidad de cada respuesta acordada y
financiada. La planificacion de la Respuesta a los
riesgos aborda los riesgos en funcion de su
prioridad, introduciendo recursos y actividades en
el presupuesto, cronograma y plan de gestion del
proyecto, seglin sea necesatrio.

Las respuestas a los riesgos planificadas
deben ser congruentes con la importancia del
riesgo, tener un costo efectivo en relacion al
desafio, ser aplicadas a su debido tiempo, ser
realistas dentro del contexto del proyecto, estar
acordadas por todas las partes implicadas, y a

cargo de una persona responsable. A menudo, es
necesario seleccionar la mejor respuesta a los
riesgos entre varias opciones.

La seccion planificacion de la respuesta a
los riesgos presenta los enfoques comiUnmente
usados para planificar las respuestas a los
riesgos. Incluyen las amenazas y las
oportunidades que pueden afectar al éxito del
proyecto, y se discuten las respuestas para cada
una de ellas.

Administracion de
adquisiciones®

La gestibn de las adquisiciones del proyecto
incluye los procesos para comprar o adquirir los
productos, servicios o0 resultados necesarios
fuera del equipo del proyecto para realizar el
trabajo. La organizaciéon puede ser la compradora
o la vendedora del producto, servicio o resultados
bajo un contrato.

La gestibn de las adquisiciones del
proyecto incluye los procesos de gestién del
contrato y de control de cambios necesarios para
administrar contratos u 6érdenes de compra
emitidas por miembros autorizados del equipo del
proyecto.

La gestion de las adquisiciones del
proyecto también incluye la administracién de
cualquier contrato emitido por una organizacién
externa (el comprador) que esté adquiriendo el
proyecto a la organizaciébn ejecutante (el
vendedor), y la administracion de las obligaciones
contractuales que corresponden al equipo del
proyecto en virtud del contrato.

La figura 10 muestra una descripcion
general de los procesos de gestion de las
adquisiciones del proyecto.
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PROJECT PROCUREMENT
MANAGEMENT
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Figure 12-1. Project Procurement Management Ovendew

Figura 10. Descripcion general de la gestion de la integracion
del proyecto
Fuente: Guia del PMBOK

Planificar las
adquisiciones

compras Yy

El proceso identifica qué necesidades del
proyecto pueden satisfacerse de mejor manera
comprando o adquiriendo los productos, servicios
o resultados fuera de la organizacion del
proyecto, y qué necesidades del proyecto puede
satisfacer el equipo del proyecto durante la
ejecucion del mismo. Este proceso implica
considerar si es conveniente adquirir, qué y
cuanto adquirir, y como y cuando hacerlo.

Cuando el proyecto obtiene los
productos, servicios y resultados necesarios para
el rendimiento fuera de la organizacion
ejecutante, se realizan los procesos desde
planificar las compras y adquisiciones hasta
cierre del contrato para cada articulo que se va a
comprar o adquirir.

El proceso planificar las compras y
adquisiciones también incluye la consideracion de
posibles vendedores, especialmente si el

comprador desea ejercer algun tipo de influencia,
o control sobre las decisiones de contratacion.

También se debera considerar quién es
el responsable de obtener o mantener los
permisos y licencias profesionales relevantes que
la legislacién propone, y alguna regulacién, o la
politica que la organizacion pueda requerir al
ejecutar el proyecto.

El cronograma del proyecto puede influir
significativamente en el proceso planificar las
compras y adquisiciones. Las decisiones que se
toman al desarrollar el plan de gestion de las
adquisiciones también pueden influir en el
cronograma del proyecto, y estan integradas con
el desarrollo del cronograma, la estimacién de
recursos de las actividades y las decisiones de
fabricacion propia o compra.

El proceso planificar las compras y
adquisiciones, comprende la revision de los
riesgos involucrados en cada decision de
fabricacion propia o compra; también incluye la
revision del tipo de contrato que se planea usar
respecto de mitigar los riesgos y transferir riesgos
al vendedor.

Planificar la contratacion

El proceso planificar la contratacion prepara los
documentos necesarios para respaldar el proceso
solicitar respuestas de vendedores y el proceso
seleccién de vendedores.

Solicitar respuestas de los
vendedores

El proceso solicitar respuestas de vendedores
obtiene contestaciones, tales como ofertas y
propuestas, de potenciales vendedores, acerca
de la forma en que puede cumplirse con los
requisitos del proyecto. La mayor parte del
esfuerzo real en este proceso es realizado por los
vendedores potenciales, normalmente sin costo
directo para el proyecto, ni para el comprador.

Selecciéon de vendedores

El proceso Seleccion de Vendedores recibe
ofertas 0 propuestas y aplica criterios de
evaluacion, segun corresponda, para seleccionar
uno o mas vendedores calificados y aceptables
como tales. En el proceso de decision de
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seleccion de vendedores se pueden evaluar

muchos factores, a saber:

= El precio o costo puede ser el determinante
principal para un articulo listo para vender,
pero el menor precio propuesto puede no ser
el menor costo si el vendedor se demuestra
incapaz de entregar los productos, servicios o
resultados a tiempo.

= Las propuestas a menudo son divididas en
secciones técnicas (enfoque) y comerciales
(precio), y cada una se evalGa por separado.
A veces, se requieren secciones de gestién
como parte de la propuesta, que también
tienen que ser evaluadas.

= Pueden requerirse mdltiples fuentes para
productos, servicios y resultados criticos,
para poder mitigar los riesgos que pueden
estar asociados a temas tales como
cronogramas de entrega y requisitos de
calidad. Se tienen en cuenta el costo
potencialmente superior asociado a esos
multiples vendedores, incluida toda pérdida
de posibles descuentos por cantidad, y los
temas de reemplazo y mantenimiento.

Administracion del contrato

Tanto el comprador como el vendedor
administran el contrato con finalidades similares.

Cada parte se asegura de que ambas
partes cumplan con sus obligaciones
contractuales y de que sus propios derechos
legales se encuentren protegidos. El proceso
administracion del contrato asegura que el
rendimiento del vendedor cumplira con los
requisitos contractuales y que el comprador
actuara conforme con los términos del contrato.
En proyectos mas grandes con varios
proveedores de productos, servicios y resultados,
un aspecto clave de la administracién del contrato
es gestionar las interfaces entre los diversos
proveedores.

La naturaleza legal de la relacién
contractual hace imperativo que el equipo de
direccién del proyecto sea muy consciente de la
importancia de las implicaciones legales de las
acciones llevadas a cabo al administrar un
contrato. Por motivos legales, muchas
organizaciones tratan la administracion del
contrato como wuna funcidn administrativa
independiente de la organizacion del proyecto.

Aunque el administrador del contrato
pertenezca al equipo del proyecto, en general,

esta persona dependera de un supervisor de un
departamento diferente. Esto en general es asi
cuando la organizacién ejecutante es también la
vendedora del proyecto a un cliente externo.
La Administracion del Contrato incluye la
aplicacion de los procesos de direccion de
proyectos apropiados a las relaciones
contractuales, y la integracion de las salidas de
estos procesos en la gestion general del
proyecto. Esta integracién se produce a menudo
a diversos niveles cuando hay varios vendedores
y mdltiples productos, servicios o resultados
involucrados. Los procesos de direccion de
proyectos que se aplican incluyen, entre otros:
= Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto
para autorizar el trabajo del contratista en el
momento oportuno

= Informar el rendimiento para supervisar el
coste, el cronograma y el rendimiento técnico
del contratista

= Realizar control de calidad para inspeccionar
y verificar la conformidad del producto del
contratista

= Control integrado de cambios para asegurar
gue estén correctamente aprobados y que
todas las personas que necesiten conocerlos
estén enteradas de ellos.

= Seguimiento y control de riesgos para
asegurar que se mitiguen.

La administracion del contrato también tiene un

componente de gestion financiera que involucra

el seguimiento de los pagos al vendedor. Esto

asegura que los plazos de pago definidos dentro

del contrato se cumplan y que la compensacién

del vendedor se corresponda con sus avances,

segun lo establecido en el contrato.

El proceso administracién del contrato
revisa y documenta cual es o ha sido el
rendimiento de un vendedor basandose en el
contrato y en las acciones correctivas
establecidas. Asimismo, el rendimiento se
documenta como base para relaciones futuras
con el vendedor. La evaluacién del rendimiento
del vendedor por parte del comprador se lleva a
cabo principalmente para confirmar la
competencia o incompetencia del vendedor, en
relacion con el rendimiento en un trabajo similar
dentro del proyecto o en otros.

También se llevan a cabo evaluaciones
similares cuando se debe confirmar que un
vendedor no estd cumpliendo con sus
obligaciones contractuales, y cuando el
comprador contempla la posibilidad de aplicar
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acciones correctivas. La administracion del
contrato incluye gestionar la finalizacién
anticipado del trabajo contratado (por justa causa,
conveniencia o incumplimiento) de acuerdo con la
clausula de finalizacién del contrato.

Los contratos pueden ser modificados en
cualquier momento con anterioridad al cierre por
mutuo consentimiento, de acuerdo con los
términos relativos al control de cambios incluidos
en el contrato. Es posible que dichas
modificaciones no siempre beneficien por igual al
vendedor y al comprador.

Administracion de Ila
integracion =

El area de conocimiento de gestion de la
Integracién del proyecto incluye los procesos y
actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los distintos
procesos de direccibn de proyectos. En el
contexto de la direccibn de proyectos, la
integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacién, articulacion 'y acciones de
integracion que son cruciales para concluir el
proyecto 'y, al mismo tiempo, cumplir
satisfactoriamente con los requisitos de los
clientes y otros interesados, y gestionar las
expectativas. La integracion, en el contexto de la
direccion de un proyecto, consiste en tomar
decisiones sobre dénde concentrar recursos y
esfuerzos cada dia, anticipando las posibles
polémicas de modo que puedan ser tratadas
antes de que se conviertan en criticas Yy
coordinando el trabajo para el bien del proyecto
en general. El esfuerzo de integracion también
implica hacer concesiones, entre objetivos y
alternativas en competencia.

La necesidad de integracibn en la
direccion de proyectos se hace evidente en
situaciones en las que los procesos individuales
interactian. Por ejemplo, una estimacion de
costos necesaria para un plan de contingencias
implica la integracion de los procesos de
planificacién que se describen con més detalle en
los procesos de gestion de los costos del
proyecto, los procesos de gestion del tiempo y los
procesos de gestién de los riesgos del proyecto.

2 Guia de PMBOK

Cuando se identifican riesgos adicionales
asociados con las distintas alternativas de
personal, se deben revisar uno o mas de dichos
procesos. También es necesario que los
productos entregables del proyecto se integren
con las operaciones de la organizacion ejecutante
o de la organizacion del cliente, o con la
planificacién estratégica a largo plazo, que tiene
en cuenta los problemas y las oportunidades
futuras.

La mayoria de los practicantes de la
direccion de proyectos con experiencia saben
que no hay una Unica manera de gestionar un
proyecto. Estos aplican los conocimientos,
habilidades y procesos de direccion de proyectos
con diferentes ordenes y grados de rigor para
alcanzar el rendimiento deseado del proyecto.

A continuacién en la figura once se
muestra la descripcion general de la gestién de
integracion de un proyecto.

PROJECT INTEGRATION
MANAGEMENT

4.1 Project Plan 4.2 Project Plan 4.3 Imegrated Change
Development Execution Control

A Inputs A Inputs 4 Inputs.
1 Other planning ouiputs 1 Project plan 1 Projest plan
2 Historical information -2 Supperting detail .2 Performance reports
3 Organizational pelicies 3 Organizational policies 3 Change requests
4 Constaits 4 Preventive action .2 Tools and Techniques
5 Assumptions 5 Comective action .1 Changs control system
.2 Tools and Technkues .2 Tools and Technigues -2 Configuration
1 Project planning 1 General management management
methodology skills 3 Parfommance
2 Stakeholder skils .2 Product skils and messursment
and knowledgs knowledge 4 Additional planning
3 Project management 3 Work authorization 5 Project managemert
information system system infommation system
(PMIS) 4 Status review meetings .3 Outputs
4 Eamed value 5 Projset management -1 Project plan updates
management (EVM) information system 2 Comective action
.3 Outputs 6 Organizational 3 Lessans leamed
1 Projest plan procedures
2 Supporting detail .3 outputs
L Work resuts
2 Change requests

Figure 4-1. Projact Integration Managemert Ovenview

Figura 11. Descripcion general de la gestion de integracion de
proyecto.
Fuente: Guia de PMBOK

Desarrollar el acta de
constitucién del proyecto

El acta de constitucion del proyecto es el
documento que autoriza formalmente un
proyecto. El acta de constitucion del proyecto
confiere al director la autoridad para aplicar
recursos de la organizacién a las actividades. El
director debe ser identificado y nombrado lo antes
posible. El director siempre debe ser nombrado
antes del inicio de la planificacion v,
preferentemente, mientras se desarrolla el acta
de constitucion del proyecto.
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Un iniciador o patrocinador, externo a la
organizacién del proyecto, a un nivel apropiado
para la financiacion del proyecto, emite el acta de
constitucién del proyecto. Generalmente los
proyectos son constituidos y autorizados fuera de
la organizacién del proyecto por parte de una
empresa, una agencia del gobierno, una
compafiia, la organizacién de un programa o la
organizacion de un portafolio, como resultado de
una o mas de las siguientes consideraciones:
= Una demanda del mercado (por ejemplo, una
compafiia  automovilistica autoriza un
proyecto para fabricar automoéviles mas
eficientes en cuanto al consumo de
combustible en respuesta a la escasez de
gasolina)

= Una necesidad de negocio (por ejemplo, una
compafiia de formacion autoriza un proyecto
para crear un nuevo curso con el fin de
aumentar sus ingresos)

= Una peticién de un cliente (por ejemplo, una
planta eléctrica autoriza un proyecto para
construir una nueva subestacion para
abastecer a un nuevo poligono industrial)

= Un avance tecnolégico (por ejemplo, una
empresa de electrénica autoriza un nuevo
proyecto para desarrollar un ordenador
portati mas rapido, més barato y mas
pequefio, después de haberse producido
distintos adelantos en memorias de
ordenadores y en tecnologia electronica)

= Un requisito legal (por ejemplo, un fabricante
de pinturas autoriza un proyecto para
establecer procedimientos de manipulacion
de materiales toxicos)

= Una necesidad social (por ejemplo, una
organizacién no gubernamental en un pais en
desarrollo autoriza un proyecto para proveer
sistemas de agua potable, letrinas y
educacion sanitaria a comunidades con altos
indices de célera).

Esos estimulos también pueden denominarse

problemas, oportunidades o requisitos de

negocio. El tema central de todos estos estimulos

es que la direccion debe tomar una decisién

sobre como responder, y qué proyectos autorizar

y desarrollar. Los métodos de seleccion del

proyecto implican medir el valor o el atractivo

para el propietario o el patrocinador del proyecto,

y pueden incluir otros criterios de decisién de la

organizacién. La seleccion del proyecto también

implica la eleccion de modos alternativos de

ejecucion del proyecto.

Desarrollar el enunciado al
alcance del proyecto

El enunciado al alcance del proyecto es la

definicién del proyecto, los objetivos que deben

cumplirse. El proceso desarrollar el enunciado al

alcance del proyecto (Preliminar) aborda vy

documenta las caracteristicas y los limites del

proyecto, y sus productos Yy servicios

relacionados, asi como los métodos de

aceptacion y el control del alcance. El enunciado

al alcance del proyecto incluye:

= Objetivos del proyecto y del producto

= Requisitos y caracteristicas del producto o
servicio

= Criterios de aceptacion del producto

= Limites del proyecto

= Requisitos y productos entregables del
proyecto

= Restricciones del proyecto

= Asunciones del proyecto

= Organizacién inicial del proyecto

= Riesgos iniciales definidos

= Hitos del cronograma

= EDT inicial

= Estimacion de costos de orden de magnitud

= Requisitos de gestion de la configuracion del
proyecto

= Requisitos de aprobacion

Desarrollar el plan de gestion del
proyecto

El proceso desarrollar el plan de gestién del
proyecto incluye las acciones necesarias para
definir, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.

El contenido del plan de gestion del
proyecto variara de acuerdo con el area de
aplicacion y la complejidad. Este proceso da
como resultado un plan de gestion del proyecto
que se actualiza y revisa a través del proceso
control integrado de cambios. Este plan define
cémo se ejecuta, se supervisa y controla, y se
cierra el proyecto. El plan de gestion del proyecto
documenta el conjunto de salidas de los procesos
de planificacién e incluye:

Los procesos de direccibon de proyectos
seleccionados por el equipo de direccion del
proyecto
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»= El nivel de implementaciéon de cada proceso
seleccionado

= Las descripciones de las herramientas y
técnicas que se utilizardn para llevar a cabo
€S0S procesos.

= Como se utilizaran los procesos
seleccionados para dirigir el proyecto
especifico, incluidas las dependencias y las
interacciones entre esos procesos, Yy las
entradas y salidas esenciales.

= Cobmo se ejecutara el trabajo para alcanzar
los objetivos del proyecto

= COémo se supervisaran y controlaran los
cambios

= COmo se realizara la gestion de la
configuracion

= CoOmo se actualizard y usara la integridad de
las lineas base para la medicion del
rendimiento

= La necesidad y las técnicas para la
comunicacion entre los interesados

= El ciclo de vida del proyecto seleccionado v,
para los proyectos de mdltiples fases, las
fases del proyecto relacionadas

» Las revisiones clave de direccion acerca del
contenido, la extension y la oportunidad para
facilitar la gestién de polémicas sin resolver y
decisiones pendientes.

Dirigir y gestionar la ejecucion
del proyecto

El proceso dirigir y gestionar la ejecucion del

proyecto requiere que el director del proyecto y el

equipo realicen varias acciones para ejecutar el

plan de gestién del proyecto para cumplir con el

trabajo definido en el enunciado del alcance.

Algunas de esas acciones son:

= Realizar actividades para cumplir con los
objetivos.

= Realizar esfuerzos e invertir fondos para
cumplir con los objetivos.

= Dotar de personal, formar y dirigir a los
miembros del equipo, asignados al proyecto

= Obtener presupuestos, licitaciones, ofertas o
propuestas, segun corresponda

= Seleccionar vendedores eligiéndolos entre los
posibles vendedores

= Obtener, gestionar y utlizar recursos,
incluidos los materiales, herramientas,
equipos e instalaciones

= Implementar los métodos y normas
planificados

= Crear, controlar, verificar y validar los
productos entregables del proyecto

= Gestionar los riesgos e implementar
actividades de respuesta al riesgo

= Dirigir a los vendedores

= Adaptar los cambios aprobados al alcance,
planes y entorno del proyecto

= Establecer y gestionar los canales de
comunicacion del proyecto, tanto externos
como internos al equipo del proyecto

= Recoger datos sobre el proyecto e informar
sobre el costo, el cronograma, el avance
técnico de calidad, y la informacién de la
situacion para facilitar las proyecciones

= Recoger y documentar las lecciones
aprendidas, e implementar las actividades de
mejora de los procesos aprobados.

El director, junto con el equipo de direccion del

proyecto, dirige el rendimiento de las actividades

planificadas y gestiona las diversas interfaces

técnicas y de la organizacién que existen. El

proceso dirigir y gestionar la ejecucién se

encuentra afectado mas directamente por el area

de aplicacién del proyecto. Los productos

entregables se producen como salidas de los

procesos realizados para cumplir con el trabajo

del proyecto planificado y programado en el plan

de gestion del proyecto. La informacion sobre el

rendimiento del trabajo en cuanto al estado de

conclusién de los productos entregables, y sobre

aquello que se ha realizado, se recoge como

parte de la ejecucion y se vierte dentro del

proceso de informar el rendimiento.

Aunque los productos, servicios o0
resultados  del proyecto  se presentan
frecuentemente en forma de productos
entregables tangibles, como edificios, carreteras,
entre otros, también pueden proporcionarse como
productos entregables intangibles, como por
ejemplo, formacion.
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Supervisar y controlar el trabajo
del proyecto

El proceso supervisar y controlar el trabajo del
proyecto se realiza para supervisar los procesos
relacionados con el inicio, la planificacién, la
ejecucidon y el cierre. Se adoptan acciones
correctivas 0 preventivas para controlar el
rendimiento. La supervisiéon es un aspecto de la
direccion de proyectos que se realiza a lo largo
de todo el trabajo. La supervision incluye la
recogida, medicién y difusion de informacion
sobre el rendimiento, y la evaluacion de las
mediciones y tendencias para llevar a efecto las
mejoras del proceso. Esta supervisidn continua le
proporciona al equipo de direccion del proyecto
una idea acerca del estado e identifica cualquier
area que necesite mas atencién. El proceso
supervisar y controlar el trabajo esta relacionado
con:

= Comparar el rendimiento real del proyecto
con el plan de gestion.

= Evaluar el rendimiento para determinar si esta
indicado algun tipo de accion correctiva o
preventiva, y Iluego recomendar dichas
acciones cuando sea necesario.

= Analizar, efectuar el seguimiento y supervisar
los riesgos para asegurarse de que los
riesgos se identifiquen, se informa sobre su
estado y se estan ejecutando los planes de
respuesta al riesgo adecuados.

= Mantener una base de informacion precisa y
actualizada en lo que respecta al producto o
productos y a su documentacion relacionada,
hasta la conclusién.

» Proporcionar informaciéon para respaldar el
informe del estado de situacion, la medicion
del avance y las proyecciones.

= Suministrar proyecciones para actualizar la
informacién del costo actual y del
cronograma.

= Supervisar la implementacién de los cambios
aprobados cuando y a medida que éstos se
produzcan.

Control integrado de cambios

El proceso control Integrado de cambios se
realiza desde el inicio del proyecto hasta su
conclusién. El control de cambios es necesario
porque los proyectos raramente se desarrollan

exactamente acorde con el plan de gestion del

proyecto. Ya que el enunciado del alcance del

proyecto y otros productos entregables deben

mantenerse actualizados mediante la gestion

cuidadosa y continua de los cambios, ya sea

rechazandolos o aprobandolos, de tal manera

que los cambios aprobados se incorporen a una

linea base revisada. El proceso de control

integrado de cambios incluye las siguientes

actividades de gestion, con diferentes niveles de

detalle, basandose en el grado de terminacién de

la ejecucién del proyecto.

= Identificar que debe producirse un cambio o
que ya se ha producido.

= Influir sobre los factores que podrian sortear
el control integrado de cambios, de forma que
solamente se implementen los cambios
aprobados.

= Revisar y aprobar los cambios solicitados.

= Gestionar los cambios aprobados cuando y a
medida que se produzcan, mediante la
regulacion del flujo de cambios solicitados.

= Mantener la integridad de las lineas base
habilitando sélo los cambios aprobados para
su incorporacion dentro de los productos o
servicios del proyecto, y manteniendo
actualizada la documentacion de
configuracion y planificacion relacionada.

= Revisar y aprobar todas las acciones
correctivas y preventivas recomendadas.

= Controlar y actualizar los requisitos del
alcance, coste, presupuesto, cronograma Yy
calidad basandose en los cambios
aprobados, mediante la coordinacién de
cambios durante todo el proyecto. Por
ejemplo, un cambio propuesto en el
cronograma a menudo afectara a los costes,
a los riesgos, a la calidad y al personal.

= Documentar el impacto total de los cambios
solicitados.

= Validar la reparacién de defectos.

= Controlar la calidad del proyecto segun las
normas, sobre la base de los informes de
calidad.

En muchos casos, la organizacién ejecutora
tendrd un sistema de control de cambios que
podra ser adoptado "tal como esta" para uso en
el proyecto. Sin embargo, si un sistema
apropiado no esta disponible, el equipo de
ejecucion del proyecto tendrd necesidad de
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desarrollar uno como parte del proyecto.

Reportes de Control de

Desempefio Cambios
General
-ql '—

¥
Control de Cambios Subsidiario

+ Control de Cambio del Alcance

+ Control de Cambios de la Programacidn
+ Control de Cambios de Costos

+ Control de Calidad

+ Control de Cambio de Riesgo

+ Administracién del Contrato

Figura 12.Coordinacién de cambios através del proyecto.
Fuente: Autor

Seguridad laboral

El riesgo laboral ha existido siempre y se ha
contemplado como algo que es inherente al
hecho mismo del trabajo. En la actividad laboral,
durante mucho tiempo, han perdurado los
resultados de la produccion y los objetivos
econdémicos de las empresas, sobre la proteccion
del trabajador.

La lucha para evitar el dafio fisico y sus
consecuencias, ha ido teniendo, histéricamente,
una lenta evolucién que respondié a la actitud
basica, mantenida socialmente frente a dicho
riesgo en cada momento.

En los dltimos tiempos esta preocupacion
por mejorar las condiciones de los trabajadores,
ha tenido un fuerte ritmo dentro de la sociedad.
Hoy no solo preocupan a las empresas las
cuentas de resultado, sino que estas mismas
empresas han comenzado a preocuparse por el
estado de la salud y del bienestar de las
personas que realizan la actividad productiva en
las mismas. Las empresas ya han caido en la
cuenta que su mejor patrimonio son sus propios
trabajadores, que estos colaboradores son los
gue podran alcanzar los objetivos que Ila
organizacién se ha marcado, pero que también,

por falta de motivaciéon, por desinterés, estos
mismos trabajadores podran ser capaces de
hundir el mejor de los proyectos.

Los riesgos que entrafia el trabajo,
inicialmente o se desconocen 0 no se conocen
bien los medios para combatirlos, por lo que a
veces éstos se consideran como inevitables y
consustanciales a la propia actividad laboral,
aceptandose como un hecho en si y hasta nos
llega a parecer natural.

Con la puesta en marcha de la
prevencion de los riesgos laborales podemos
conseguir invertir la piramide de la accidentalidad
con el fin de crear, en las empresas, un clima de
confort y seguridad que mejoren las relaciones
interpersonales.

Este avance en la prevencién lo podremos lograr
a través de una doble progresion:

v" Los avances en el conocimiento de los
riesgos realmente existentes,
especialmente en el aspecto de
identificacion de la peligrosidad de
determinados agentes, aplicables
especialmente al ambito de las
enfermedades profesionales, mas que al
de los accidentes de trabajo en si.

v" Los avances en el conocimiento de los
medios de proteccion frente al riesgo
laboral que permitan reducir dicho riesgo
dentro de la actividad productiva del
trabajador.

Estas dos formulas van a permitir que, por una
parte, se conozcan e identifiguen los riesgos
existentes en la actividad laboral dentro de la
empresa y por otra, se desarrolle una accion
preventiva que permita, a partr de ese
conocimiento, su eliminaciéon y, si esto no es
posible, su reduccion a términos mas tolerables.

El concepto de la consideracion de riesgo
tolerable es algo relativo, éste suele variar de
acuerdo con la evolucion de las aspiraciones y
exigencias de la sociedad. Lo que hoy podemos
admitir como una situacion tolerable, mafiana
podemos contemplarla como dafiina o peligrosa,
bien por los conocimientos que vayamos
adquiriendo sobre los procesos realizados o bien,
por la mejor aplicacion de las técnicas empleadas
para combatirlos, asi situaciones que antes la
sociedad veia como tolerantes, ahora pueden ser
vistas de forma mas severa.
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El enorme progreso de la prevencion se
manifiesta, en los tiempos actuales, como un salto
hacia nuevas fronteras. La prevencién no trata
solamente de defender al trabajador frente a la
amenaza del riesgo laboral, sino que trata de
procurarle un resultado positivo de promocion de
su salud e integridad, en definitiva de su desarrollo
personal. Asi nos encontramos con una tendencia
generalizada para extender el deber de proteccion
de la seguridad y la salud del trabajador, pasando
del simple aspecto de la promocién al fomento y
mejora de la salud.

La preocupacioén por la Seguridad y la Salud de
los trabajadores tiende a manifestarse a través de
la creacion de normas juridicas, dando lugar a
nuevas normativas, en muchos casos mas
voluntariosas que eficaces, pero que en todo caso

son el inicio de un avance en este terreno.
Gestion ambiental

La Tierra en su conjunto (aire, agua, suelo y
seres vivos) integra un solo cuerpo llamado
bi6sfera. Pese a que no todos los actos del
hombre afectan a la biésfera, éste puede ser
considerado como el principal transformador del
medio ambiente en razén del caracter y alcance
de sus actividades relativas al entorno. La actitud
del hombre hacia el medio ambiente se ha
transformado gradualmente desde la exploracion,
hasta la explotacion de los recursos del planeta.

La practica de explotacién se generalizé
a partir del Siglo XVII, dando origen a un proceso
de deterioro cada vez mas importante del medio
natural y del ambiente hasta que, hace pocos
afos, en varias regiones se empez0 a evidenciar
el agotamiento de los suelos, los cursos de agua
contaminados, algunas especies animales vy
vegetales a punto de extinguirse, la destruccién
de bosques, las ciudades poco habitable.

Por otra parte, la tecnologia moderna ha
aumentado la cantidad de productos de desecho,
gue se convierten en contaminantes. Incluso,
algunas de esas sustancias que ayudan al
desarrollo agricola, industrial y al cuidado de la
salud tienen efectos secundarios adversos que se
han reconocido mucho después de haberlas
puesto en uso.

En sintesis, los componentes de este
crecimiento poblacional y la globalizacion de la

actividad humana que tienen un mayor impacto
en el medio ambiente son:

v'  Las excretas, propias de su naturaleza de

ser vivo.

v' La agricultura.

v' Laenergia.

v" La industria. En este caso la

contaminacién es un fendémeno global
gue afecta al ambiente industrial interno y
a los medios receptores externos (agua,
aire, suelo).

El reconocimiento de que la humanidad debe
aprender a servirse del ambiente sin destruirlo
provocd que en junio de 1972, las Naciones
Unidas convocaran a una Conferencia
Internacional sobre el Medio Ambiente en
Estocolmo, Suecia.

En esta reunién aparecieron dos posiciones
antagonicas:

v' La detencién de la contaminacion, para

mejorar la calidad de vida.

v' El desarrollo a costa de la contaminacion.

A partir de ese momento se inicid una
evolucién en la forma de enfocar asuntos
ambientales. En la Conferencia de
Naciones Unidas sobre Medio Ambiente
y Desarrollo, "La Cumbre de la Tierra"
(Brasil, 1992), se sefialé6 al mundo y a
sus dirigentes, la importancia y urgencia
de adoptar medidas para proteger el
medio ambiente y encontrar la manera de
que la interaccidn personas-medio
ambiente asegure el desarrollo sostenible
de la sociedad humana.

Desde ahi se lleva como estandarte el
famoso “ Desarrollo Sostenible”. Se define como
la "satisfaccién de las necesidades del presente
sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras de satisfacer sus propias
necesidades» (World Commission on
Environment and Development - WCED).

Dentro de este concepto, la proteccion
medio-ambiental, ademas de constituir una
condicién imprescindible para el crecimiento
econdémico y el bienestar, actlia como motor de
desarrollo, a causa del gran esfuerzo de gestion,
avance tecnologico e inversion que tal proteccion
exige.

El desarrollo sostenible refleja una eleccién
de valores para desarrollar las actividades en el
planeta, tales como la igualdad entre personas
ahora y, entre esta generacién y las futuras
generaciones.
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Por otro lado, se trata de un proceso a
realizar también con urgencia, ya que el mundo
esta habitado al presente por unos cinco mil
millones de habitantes que cada afio consumen
el 40% de la materia organica fijada por
fotosintesis sobre la tierra y, cuya distribucion,
bienestar e impacto sobre el medio ambiente,
varia enormemente entre paises.

Se estan produciendo cambios sustanciales
en las relaciones entre los conceptos Desarrollo
Industrial y Proteccion del entorno natural,
considerados antagénicos tiempo atras. Estos
cambios significan pasar de la preocupacion por
la lucha contra la contaminacion, a darle cada vez
mas importancia a su integracion con el factor
econémico.

En efecto, la economia clasica trata a la
contaminacion derivada de un determinado
agente como un efecto negativo de la actividad
de eso, que no se refleja en sus costos o
beneficios internos; es decir, se hace uso gratuito
de bienes publicos (atmdsfera, agua, suelo) que
no tienen precio.

Este concepto estd cambiando. Actualmente
se tiende a la modificacion y desarrollo de nuevos
procesos industriales que reducen drasticamente
la contaminacién y también la recuperacién de
subproductos, agua Yy energia. Hoy, la
armonizacién entre la competitividad y la
proteccion ambiental es una condicion necesaria
para la expansion industrial.

La estrategia de la gestibn ambiental en la
jindustria  es un elemento esencial de la
competitividad a mediano y largo plazo, aunque
pueda originar costos adicionales en el corto
plazo. En efecto, los costos ambientales
generados por las actividades productivas
pueden ser considerados como un sumando mas
de lo que se conoce como el costo de la "no
calidad".

Esta estrategia trata de:

v'Identificar los costos medio-ambientales

indeseados, generados por el ciclo
produccién-consumo que perturba al ciclo
ecolégico natura.

v" Cuantificar los costos en la medida de lo
posible,

Asignar responsabilidades,
Interrumpir el proceso de transferencia de
dichos costos,

El resultado de la gestion ambiental es una
disminucién en los costos medioambientales.

v
v

El esfuerzo de minimizar los costos
medioambientales desencadena en la industria
modificaciones profundas, que no sélo afectan a
la forma de producir, sino que repercuten en la
seleccion de los objetivos sociales, en los
procesos de investigacion y el desarrollo de
nuevos productos, en la estrategia comercial, en
los esquemas organizativos, en los sistemas de
gestion y control.

El resultado final es el aumento de la
competitividad, como consecuencia de la
integracion de la funcién ambiental a la gestién
de calidad total de las empresas.
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Introduccion

La ejecucion de la practica profesional dirigida en
el Proyecto Hidroeléctrico Pirris el cual pertenece
al Instituto Costarricense de Electricidad (ICE),
consiste en crear un Plan de Proyecto para la
obra de desvio necesaria en la construccion de la
presa en el PH Pirris.

Para dicha presa se recurrié a disefiar un
tinel de desvié, el cual se espera que transporte
exitosamente el caudal del rio, y asi no atrasar
las obras de presa por parte del contratista.

Para generar un plan de proyecto se
debe de aplicar la herramienta de administracion
de proyectos, dicha herramienta nos facilita la
visualizacion final de un proyecto, integrando las
nueve areas del conocimiento las cuales son:
alcance, costo, tiempo, calidad, recursos
humanos, comunicacion, riesgos, e integracion.
Cabe resaltar que para este plan en especifico,
se incorporaron dos nuevas areas (ambiente y
seguridad laboral).

Con un plan de proyecto se agiliza todos
los métodos de control de obra, por lo que esta
herramienta, es de suma importancia si se quiere
llevar a cabo con éxito el desarrollo de un
proyecto.

Objetivo general

e Elaboracién del plan de gestiébn de
proyecto para el tinel de desvio en el rio
Pirris, utilizando la herramienta de
administracion de proyectos, con la cual
se tendra un panorama que abarcara las
nueve areas del conocimiento.

Objetivos especificos

e Elaborar una Estructura Detallada de
Trabajo (EDT) para el Plan de Gestion de
Proyecto del tinel de desvio.

Elaborar un cronograma, detallando la
planificacién total del proyecto (tunel de
desvio).

Elaborar un presupuesto aproximado que
logre estimar acertadamente el costo del
Tunel de desvio.

Definir el organigrama del proyecto.
Establecer roles y responsabilidades
para el equipo de trabajo, del tanel de
desvio.

Establecer la administracion de la
comunicacion para el equipo de trabajo
responsable del proyecto (tinel de
desvio).

Identificar los riesgos que corre el
proyecto y formular una metodologia para
mitigarlos o eliminarlos.

Hacer uso de las herramientas de control
como: minutas, informes de avance,
proceso integrado de cambios para asi
lograr una mejor administracion del
proyecto.
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Metodologia

Para la realizacion de la practica dirigida de

especialidad se decidio

trabajar a tiempo

completo en las instalaciones del proyecto y en
el sitio de presa, para asi contar con una mayor
vision del alcance de proyecto en general. A
continuacion se describen las etapas necesarias
para lograr generar el Plan de Gestién de
Proyecto para el tinel de desvié del Proyecto
Hidroeléctrico Pirris.

1.

Al inicio de la practica se procedi6 a la
investigacion de literatura (proporcionada por
el PH Pirris) en lo que concierne los
procesos constructivos para realizar obras
de tuneleria. Luego cuando ya se proceso la
informacion, se tomoé la decision de formar el
equipo de trabajo, que consiste, en integrar
un miembro activo de cada uno de los
entregables del proyecto.

En este caso se tomo la decision de dividir el
proyecto en cinco entregables; Disefio
estructural 'y geotécnico, construccion,
control de calidad, gestibn ambiental vy
seguridad laboral. Por lo que se tomd un
miembro de cada uno de estos entregable y
ellos a su vez se encargarian de suministrar
la informacién que se requiera de cada una
de sus especialidades, para asi conformar el
plan de proyecto.

Ya una vez con el grupo de trabajo completo
se procedi6 a formular el alcance del
proyecto,(primera area del conocimiento, el
cual se dividi6 como se mencioné
anteriormente en cinco entregables y estos
en tares y grupos de trabajos.

Una manera de controlar que el alcance sea
cumplido, es asignando a los responsables
de cada uno de los entregables del proyecto,
los cuales se veran en la obligacién de
efectuar a cabalidad las metas propuestas.
Usualmente los responsables asignados
para los entregables, son los miembros del
equipo de trabajo.

Ya una vez establecido el alcance del
proyecto se proponen las métricas, o sea la
forma de medir los entregables.

10.

11.

12.

13.

Para este caso las entregas mas importantes
son las de realizar los ciclos de excavacion y
revestimiento del tinel de desvio.

Luego se designan los involucrados en todos
los procesos que se llevaran a cabo y se
establecera una jerarquia organizacional,
donde se definirhn los roles vy
responsabilidades de cada involucrado,
utilizando una matriz de responsabilidades
se logra plasmar quién hace qué y qué grado
de responsabilidad posee.

Posteriormente con la utilizacion del software
para la programacién de proyectos
“Microsoft Project” se logra establecer un
cronograma detallado de fechas importantes,
para la realizacion de la excavacion vy
revestimiento del tinel de desvio.
Seguidamente se cre6 un presupuesto
detallado con el cual ya se contaba en el P.H
Pirris, dicho presupuesto muestra en detalle
el costo aproximado para llevar a cabo la
construccion del tinel de desvio.

En el de administracion de riesgos se utilizé
el analisis cualitativo y cuantitativo, de los
riesgos, los cuales fueron plasmados en una
matriz, que muestra los riesgos identificados
y coOmo se podrian mitigar.

Para realizar la administracion de la
comunicacién, se gener6 una matriz que
resume el plan de comunicaciones del
proyecto, en la que se muestra el tipo de
informacion que se genera y quien es el
responsable de distribuir la informacion.

De acuerdo con el alcance del proyecto, los
objetivos  trazados, sus restricciones,
supuestos y con el insumo que representa el
andlisis situacional efectuado, se han
identificado los riesgos para el proyecto de
la construccién del tanel de desvio, la
herramienta que se utilizd fue crear una
matriz de responsabilidades.

Para la administracion de la calidad se
generd diagrama del proceso constructivo y
se identificaron las operaciones en las
cuales debe participar el control de calidad,
ademas se logré6 generar una matriz de
control de calidad donde se especifica en
cuales aspectos se medira su eficiencia.
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14.

15.

16.

17.

32

En la administracion de las adquisiciones
también se generé una matriz estilo reporte
en la cual se identifican todos los equipos y
materiales que se necesitardn para la
construccion del tinel de desvio ademas, da
un panorama del tipo de transacciones que
se realizaron para adquirirlos.
Adicionalmente a los objetivos propuestos,
surgi6 la oportunidad de implementar la
administracion de la seguridad y el ambiente.
La primera de las dos se bas6 en la guia
GSO0-04, la cual nos muestra la manera de
identificar los riesgos laborales y el impacto
gue estos tendrian en las personas.

Para la administracion del ambiente se contd
con la ayuda del departamento de gestion
ambiental para lograr desarrollar un plan de
gestién ambiental para el tunel de desvio, en
este plan se identifican todos los riesgos
ambientales y se formula la manera de
mitigarlos.

Para poder llevar a cabo la integracién del
proyecto se formularon herramientas de
control de proyecto, tales como minutas,
reportes, e informes. Ademas, se desarrollé
un diagrama de flujo para el control de
cambios en el proyecto y otro diagrama, para
mostrar cémo se debera llevar a cabo el
proceso de aceptacion del proyecto.
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Resultados

De acuerdo con los objetivos planteados para la
elaboracion del plan de gestiéon de proyecto para
la construccion de tdnel de desvio del rio Pirris.
(Ver apéndice 1) Se logré generar con éxito cada
una de partes que lo integran, las cuales son:
1. Administracion del alcance
1.1.Se generd la estructura detallada de
trabajo (EDT) y el diccionario de la
misma.(ver apéndice 1, secciond y 4.1)
2. Administracion de los recursos humanos
2.1.Fue necesario identificar a los
involucrados (ver apéndice 1, seccion
2.4)
2.2.Se propuso la asignacién de roles y
responsabilidades. (ver apéndice 1,
seccion 3.)
3. Administracién del costo
3.1.Elaboracion de un presupuesto
aproximado del costo total de la
obra.(ver apéndice 1, anexo 15.3 y
15.4)
4. Administracion del tiempo
4.1.Con la utilizaciéon de la herramienta de
Project, se generé un cronograma del
proyecto.(ver apéndice 1, anexo 15.2)
5. Administracion de la comunicacion
5.1.Elaboracibn de una matriz de
comunicacion.(ver apéndice 1, seccion
7)
6. Administracion de los riesgos
6.1.Elaboracion de una matriz de riesgos
para el proyecto.(ver apéndice 1, anexo
15.5)
7. Administracion de la calidad
7.1. Se gener6 una matriz de seguimiento de
la calidad a nivel macro del
proyecto.(ver apéndice 1, anex015.6.1)
7.2.Matriz de control de calidad para la
excavacion y revestimiento del tunel de
desvio .(ver apéndice 1, anex015.6.4)

8.

9.

10.

7.3.Diagrama de flujo para identificar las
actividades en la construccion del tunel
donde requieren control de calidad.
.(ver apéndice 1, anexo015.6.2 y 15.6.3)

Administracion de las Adquisiciones

8.1.Matriz de adquisiciones. .(ver apéndice
1, anexo015.7)

Administracion de la integracion

9.1.Se generd el diagrama de flujo para el
control de cambios en el proyecto
desde el punto de vista de la integracion
del proyecto.(ver apendicel, seccion
13)

9.2.Se diagramé en un flujo el método a
seguir cuando haya que dar Ila
aceptacion al proyecto. .(ver apéndice
1, seccion 14)

Otros aportes que se realizaron al generar el

plan de proyecto fueron:

10.1. generar un plan de gestion
Ambiental, el cual consiste en identificar
los riesgos ambientales que corre la
naturaleza al elaborarse el proyecto, y
este a su vez aporta la manera de
mitigar dichos riesgos. .(ver apéndice 1,
anexol5.6.9)

10.2. También se generdé una matriz
de riesgos laborales que se presentan
en la construccién del tunel de desvio y
como controlar dichos riesgos y ademas
se disefié el diagrama de flujo con los
pasos para generar dicha matriz. .(ver
apéndice 1, anexo15.8)
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Analisis de

Para la elaboracion del trabajo, primeramente,
se procedid a la revision de los documentos con
los que contaba la institucion para el manejo y
construccion del proyecto tlinel de desvio del rio
Pirris. A continuacién, se detallan aquellos que
fueron facilitados y revisados por el Proyecto
Hidroeléctrico Pirris (ICE):

Método de Excavacion de tuneles:
consiste en la descripcién del procedimiento que
se sigue en los proyectos hidroeléctricos,
construidos por el Instituto Costarricense de
Electricidad, a la hora de excavar tuneles, para
el traslado de agua y asi lograr la generacién de
electricidad.

Procedimiento de revestimiento:
describe como se debe llevar a cabo el
revestimiento de un tunel construido por el ICE.

Administracion del
alcance

Con la formulacién del alcance del proyecto se
logré definir el objetivo del proyecto, el resultado
esperado o el producto final. El alcance del
proyecto incluye cinco entregables principales ,
el primero es el disefio, en el cual sus paquetes
de trabajo se dividen en elaboracion,
aprobacion de los planos constructivos, y
seguimiento durante la ejecucién, el segundo es
la etapa constructiva que incluye la ejecucién de
las diferentes etapas del proceso constructivo
que se encuentra dividido en dos : Excavacion y
Revestimiento, para el tercer contamos con el
control de calidad, que abarca cinco areas las
cuales son: inspeccién de pre- colocacion del
concreto, inspeccién durante y post-colocado del
material, inspeccion en la planta de concreto y
por ultimo llevar el control de las resistencias del
concreto; el cuarto incluira un Plan de Gestién
ambiental; y por udltimo se realizar4 un plan de
emergencias y un andlisis de riesgos..

En el pasado antes de este plan de
proyecto no se tomaban en cuenta los dos
ultimos entregables, porque no se creian de

Resultados

importancia, para la institucién, pero al integrar
estos rubros, se cree que se lograra tener mas
conciencia sobre la seguridad laboral a la hora
de realizar una actividad tan peligrosa como la
es la excavacion de tineles con explosivos, por
esta misma razon se toma en cuenta el aspecto
ambiental, ya que construir un tinel por si solo
tiene repercusiones ambientales , y aln mas
cuando el propésito de este es desviar el cauce
natural de un rio.

Parte de la administracién del alcance es
generar la estructura detallada de trabajo (EDT,
la cual se debe establecer un codigo para cada
una de los niveles y sus tareas).

En el plan de proyecto se establecio en
la EDT como primer nivel los cinco entregables
antes mencionados, seguidamente se
subdividieron en: actividades, tareas, sub
actividades y descripcion, dando por resultado
un EDT de cinco niveles, se establecié que se
mostraran los responsables hasta el nivel dos de
la estructura detallada de trabajo debido que si
se asignan responsables a cada uno de los
rubros, se haria dificil el manejo de los recursos
humanos y la comunicacion entre ellos.

Se vio en la necesidad de generar un
diccionario de la EDT, para que asi se facilitara
el entendimiento de la misma, ya que este
diccionario se encargé de sintetizar
adecuadamente con las ideas claves vy
fundamentales del alcance, logrando que
cualquier persona pueda ponerse al tanto del
proyecto.

Administracion de los
recursos humanos

Con la administracién de los recursos humanos
se logra mejorar el desempefio de las personas
participantes en el proyecto. Una de las
responsabilidades mas grandes las tiene el
gerente de proyecto puesto que fue adecuado
nombrar uno, y este a su vez tendra que lidiar
con el equipo de trabajo también asignado para
alcanzar los objetivos.
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Con esta metodologia, el gerente del
proyecto tendra la autoridad y responsabilidad
requeridas para administrar el proyecto lo que
facilita la solucion de problemas.

Durante la etapa del planeamiento y con
ayuda del gerente de proyecto se definio el
equipo de proyecto, ademas se establecié en
conjunto con los involucrados, cuéles seran sus
roles y funciones de cada uno sobre el desarrollo
del trabajo incluido en la EDT.

Para generar un plan de proyecto
siempre es necesario crear perfiles
profesionales, para los puestos que se van a
desempefar y posteriormente se realiza una
contratacion para llenar las vacantes expuestas,
pero en el caso del Instituto Costarricense de
Electricidad no fue necesario pasar por este
proceso, debido a que ya contaban con un staff
de profesionales, adecuados para los puestos
requeridos.

Se procedié a identificar a cada uno de
los involucrados y se asignaron  sus
responsabilidades, para el trabajo de excavacion
y revestimiento, se decidié contar con cinco
cuadrilas de las cuales cuatro son
especializadas en labores de tuneleria y una se
dedica a obras exteriores, para este proyecto en
particular se creyd0 que seria estratégico
acomodar los horarios de las cuadrillas de
manera que se traslaparan para que asi hunca
dejase de haber personal y el avance de obra
fluyera rapidamente, ademéas se tenia que
garantizar lo mas rapido posible, ya que la
construccion del tanel de desvio era la que
estaba atrasando la construccion de la pared de
presa.

Se creé una matriz de asignacion de
responsabilidades, en la cual podemos medir
tiempo estimado de trabajo para cada uno de los
miembros, para lograr este objetivo se tuvo que
establecer una escala cuantitativa en la cual O
significa que no participa, 3 que participa
activamente, 4 se le asigna a quien supervisay 5
a quien es completamente responsable, esta
escala se establecio, ya que en la anterioridad,
tomar esta métrica se imposibilitaba, porque no
se habia establecido una escala.

Administracion del costo

El principal objetivo de la administracion del
costo es asegurar que el proyecto concluya
dentro del presupuesto aprobado. El disefio de la
estructura de costos, debe considerar tanto el

EDT como la forma en la que se mediran los
costos del proyecto.

Para este rubro se utliz6 como
herramienta la creacion de un presupuesto
detallado por el departamento de Planeamiento y
Control del PH Pirris, dando como resultado un
monto mayor a los 3112510,6 millones de
dolares, como en este proyecto no existen
herramientas para el control de costos, se hizo la
aclaracion que se debe trabajar en ese ambito.

Este departamento calculé el costo
mensual requerido para efectuar la
construccion del tunel de desvio, al final se
formul6é una tabla resumiendo todos los gastos
gue fueron calculados durante los meses que se
crey6 que tomaria la construccion, para que el
equipo de trabajo tenga un panorama, aunque
sea general del costo total de la obra. Se
recomienda mejorar dichas tablas donde se
puedan mostrar los gastos semanales y diarios si
fuera posible, ademas como se habra
mencionado antes, de elabora un sistema que
logre llevar un control de costos.

Administracion del
tiempo

Una de las funciones mas importantes en la
administracion de proyectos concierne a la
planeacién y control de la duracién del proyecto.
El programa de este es de suma importancia
pues provee la integracion a lo largo del tiempo
para coordinar los trabajos de todos los
integrantes.

Para la administracién del tiempo se
utilizé el software Project, el cual facilita por
medio de graficos observar el avance de de obra
y los recursos con los que se cuenta para el
desarrollo de la obra, para este caso la duracion
maxima de la construccion debe ser ciento y
ochenta y nueve dias a partir del mes de
setiembre, en el cual se inicio el proceso de
disefio, tanto geotécnico como estructural.

Se recomendd para esta obra en
particular tomar los avances diarios y actualiza la
base de datos para no perder la percepcién de la
duracion real de la obra, esto se debe que para
dicha construccién se puede sobrepasar la fecha
limite establecida; ya que la construccion de la
pared de presa depende de la finalizacion del
tinel, asi que si medimos el avance diario, se
sabra de antemano si hay atrasos y se podran
tomar medidas para eliminarlos o mitigarlos.
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Administracion de la
comunicacion

Uno de los objetivos mas sobresalientes de esta
administracion es lograr una comunicacion
efectiva entre los involucrados y asegurar la
oportuna y apropiada generacion, recoleccion,
distribucion, archivo y disposiciéon final de la
informacion del proyecto.

La cantidad de informacion que se
trasmite depende mucho de cada proyecto, por
lo que es importante planear los contenidos y
frecuencias, ademas de considerar las personas
involucradas en las comunicaciones del
proyecto.

La herramienta escogida para ser
aplicada en este proyecto en particular para la
planeacién de la comunicacién en la de generar
una matriz de comunicacion. Que se utiliza para
informaciéon a los involucrados y asegura una
comunicacion efectiva y facilita la toma oportuna
de decisiones, ademas de la tranquilidad de los
involucrados claves.

En esta matriz se establecieron las
personas involucradas, tipo de informacién que
se discute, quién se encarga de distribuirla, el
tiempo que se dura para generar la informacion,
el canal de informacién, técnica de discusion y la
forma de retroalimentacion. También se
recomendd actualizarla, a lo largo del desarrollo
del proyecto.

Administracion de los
riesgos

La administracion reduce la repercusion negativa
de los riesgos en nuestro proyecto. ldentifica las
areas de oportunidad por lograr y las amenazas
por controlar.

Para este plan de gestién de proyecto se
decidio utilizar como herramienta para el control
de riesgos, una matriz de riesgos, la cual sirve
para desarrollar respuestas 'y  asignar
responsables, para un mejor manejo en este
campo.

Dicha matriz incluye el tipo de riesgo,
una descripcion, se identifica a cual actividad del
EDT podria pertenecer, define si el riesgo
proviene de una fuente externa, o interna al
proyecto, después se cumple con una valoracién

cuantitativa y cualitativa, ademas cuenta con un
plan de accién.

El plan de accién nos indica de que
manera, se podria enterar que esta por suceder
dicho riesgo, o sea nos da un disparador, incluye
también el tipo de accién (eliminar; es no
aceptar el sistema o la opcion propuesta,
transferir: compartir los riesgos parcialmente
con otros o transferirlos en su totalidad por
medio de clausulas y contratos, mitigar: tomar
las medidas necesarias para controlar y
continuamente reevaluar los riesgos y desarrollar
planes de contingencia aplicables en su caso, o
aceptar: asumir las consecuencias del riesgo en
caso de que suceda.), la accion , o sea, como
lograr llevar a cabo la accién elegida y por ultimo
se presentan los responsables del proceso de
manejo de riesgos.

Cabe resaltar que la matriz de riesgos
debe actualizarse mediante, mientras avanza el
proyecto y cuando las situaciones de riesgo
cambien.

Administracion de la
calidad

Los objetivos de la administracién de la calidad
son: asegurar que el proyecto satisfaga las
necesidades para las cuales inici6, identificar los
estandares de calidad relevantes del proyecto y
determinar como satisfacerlos.

En el Proyecto Hidroeléctrico Pirris se
establecieron dos estdndares para el control de
calidad, el primero es el estandar que se le
aplica al proyecto del tinel de desvio a nivel
macro, este se refiere como medir la calidad de
los principales entregables del proyecto en
general. El segundo control de calidad es el que
se hace en el nivel micro, ya en el sitio de la
construccion, el cual serd llevado por el
departamento de control de calidad, que
verificara las resistencias del concreto, limpieza
del terreno, acabados del concreto, entre otros.

Para el control de calidad del proyecto a
nivel micro, se generd una matriz de control de
calidad, donde primeramente se establecieron
cinco puntos bésicos de control, los cuales se
cree que para el tipo de obra construida son los
indicados, estos puntos basicos son: Inspeccion
en la pre colocacion de concreto, Inspeccién
durante la colocacién del concreto, Planta de
concreto, inspeccion  post-colocacion  del
concreto y control de las resistencias del
concreto.
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Luego de establecer los entregables de
calidad, se presentan las normas que se deben
seguir para lograrlas, en este caso se siguen
normas del ASTM y ACI. Luego en la matriz se
muestra como se va a controlar el proceso
constructivo, el cual se lograra al estipular las
caracteristicas de calidad, especificaciones
puntuales, la frecuencia en la que se realizard, la
trazabilidad y los responsables en aplicar y
documentar el control de calidad.

Cabe resaltar que para el punto de
inspeccion en la planta de concreto, se disefié
un diagrama de flujo que muestra el
procedimiento de produccion de concreto y las
actividades en las cuales el departamento de
control de calidad toma muestras para llevar el
control.

Asimismo se disefid también un
diagrama sinodptico del proceso constructivo, del
tinel de desvio en el cual se muestra las
inspecciones de calidad dentro del proceso.

Se decidié hacer los diagramas y las dos
matrices, debido que esta administracién en el
pasado del P.H Pirris solamente contaba con
una matriz de control de calidad pero no se tenia
claro en cuales aspectos durante el proceso se
debia intervenir ni cdmo controlar la calidad en el
nivel macro del proyecto.

Administracion de las
Adquisiciones

El objetivo principal por lograr con la gestion de
los abastecimientos, es optimizar la adquisicion
de bienes y servicios externos de la organizacion
a cargo del proyecto.

La herramienta escogida para llevar a
cabo la administracién de las adquisiciones es la
de una matriz de adquisiciones, la cual nos
permitira definir como sera el contratado, cada
paquete de trabajo , incluye: nombre del
componente del bien o servicio, alcance del
componente, cantidad, costo  estimado,
presupuesto aprobado para la adquisicion del
bien o servicio, la fecha de iniciacién de tramites,
fecha en la que se recibira el bien o servicio,
dependencia encargada de obtener el bien o
servicio, tipo de contratacion, y por ultimo quien
dara seguimiento.

Con esta matriz se tendra un panorama
mucho méas acertado del equipo con el que se
cuenta y con cual no, previendo que en el futuro,
no vaya a quedar desabastecido el proyecto.

Esta matriz utilizara en el desarrollo del
plan y se debera actualizar, a lo largo de todo el
proyecto.

Administracion de la
integracion

La administracion de la integraciéon tiene por
objetivo asegurar que los diferentes elementos
del proyecto sean propiamente coordinados.

La integracion comprende:

e El desarrollo del plan del proyecto.

e Elsistema de control de cambios.

e Las lecciones aprendidas

En el caso del sistema de control de
cambios el departamento de Gestién de Calidad
propuso una plantilla, para la gestién del control
de cambios, con esta plantila se podran
administrar los cambios acontecidos de tal forma
gue afiadan valor al proyecto, ademas que se
logre la autorizacién tanto de los cambios como
sus efectos en el tiempo, costo, calidad y
alcance, por consiguiente servira para actualizar
los documentos correspondientes.

Dicha plantilla contiene, solicitud de
cambio, justificacion, evaluacion del impacto,
autorizacion, relacibon de cambios y la
actualizacion de los documentos.

Para las lecciones aprendidas se
propuso una plantila con ayuda del
departamento de gestién de calidad del P.H
Pirris, esta plantilla identificara qué estuvo mal y
gué bien, para mejorar los procesos,
procedimientos, herramientas y habilidades,
ademas las lecciones aprendidas permiten al
equipo aprender, tanto de sus logros como de
sus errores, para buscar un mejor desempefio
en la préxima experiencia.

Incluye: informacién general del proyecto
y registro de lecciones aprendidas.

Adicionalmente de estas plantillas se
propuso un diagrama de flujo en el cual se
muestra el proceso de control de cambios y el de
aceptacion de la obra, estos diagramas se
propusieron debido que en el P.H, no se contaba
con los procesos establecidos para documentar
las actividades antes mencionadas. Al existir
dichos diagramas facilitara el trabajo a los
involucrados y a las futuras generaciones
interesadas en el proyecto.
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Plan de gestidon
ambiental

Para la administracién del ambiente se genero
un plan de gestién ambiental, en conjunto con el
departamento gestién ambiental del P.H Pirris,
este plan se desarrollé con el fin de preservar el
medio ambiente le la zona en la que se esta
llevando a cabo el proyecto. Cabe resaltar que el
P.H Pirris se cuenta con un PGA para todo el
proyecto en general, pero no se contaba con un
PGA, para una obra de desvio como la que es el
tnel.

El PGA consiste en identificar todos los
riesgos ambientales que se pueden presentar o
gue ya se estan presentado y cédmo mitigarlos y
eliminarlos, este plan entra en vigencia
inmediatamente se aprueba el plan de proyecto
y se le debe de dar seguimiento por todos los
miembros del equipo de trabajo y en especial por
el representante del departamento de Gestion
Ambiental.

Con un plan de esta indole nos
aseguramos un desarrollo sostenible, entre el
proyecto general y el medio ambiente que lo
rodea.

Administracion de la
seguridad

Para este rubro se gener6 una matriz de
seguridad laboral, en la cual se identificaron los
riesgos laborales, que corren los trabajadores a
la hora de efectuar las actividades, tanto de
excavacion como de revestimiento de tunel de
desvio.

Ademas de identificar los riesgos, se
propuso la manera de mitigarlos o eliminarlos,
teniendo un staff que se encargue de supervisar
qgue todas las actividades por realizarse estén
libres de riesgos.

Aparte de identificar los riesgos y
mitigarlos, también se les asigna un grado de
riesgo, el cual se obtiene multiplicando los
factores de consecuencia, exposicion y
probabilidad; se asigna una prioridad de
intervencién y quien es el responsable de dar la
alarma.

Se encontré que en el P.H Pirris no se
encontraba documentado para generar este tipo
de matrices, por lo que se procedié a disefiar un
diagrama de flujo para la metodologia por seguir
a la hora de la creacién de un plan de seguridad
laboral en el P.H Pirris.
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Conclusiones

10.

11.

La estructura detallada de trabajo es un dato
de entrada para lograr cualquier ajuste y
mejora en el desarrollo del plan.

La planificacion de los recursos humanos
determina claramente los roles del proyecto
y las responsabilidades. Dichos planes de
recursos humanos pueden asignarse a
personas, 0 a grupos.

Con la administracion de los costos del
proyecto se podra tener una aproximacion
del valor de los recursos necesarios para
completar las actividades.

Si se llevar un debido control de costos en el
proyecto no se tendria que presupuestar tan
alto los gastos de este, para cubrir cualquier
imprevisto.

La administracién del tiempo (cronograma)
identifica las actividades especificas que
deben de ser realizadas, para producir los

diferentes  productos entregables del
proyecto.
Con el cronograma se  establecié una

secuencia de las actividades identificando y
documentando las dependencias entre las
actividades.

Con la administracion de las comunicaciones
se determiné la necesidad de informacién y
comunicacion entre los interesados del
proyecto.

Con la administracion de las
comunicaciones, se logra distribuir de la
informacion, y ponerla a disposicién de los
interesados.

Con la administracién de riesgos se decidié
como enfocar, planificar y ejecutar las
actividades de gestion de riesgos para el
proyecto

Debido a la gestion de riesgos se
desarrollaron opciones y acciones, para
mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas.

Al desarrollarse la administracion de la
calidad se podra llevar un control exacto, de
la misma en todos los aspectos requeridos
para el desarrollo del proyecto.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Con el control de calidad en el nivel macro,
se logra medir el desempefio general del
proyecto.

Al realizar un control de calidad en el nivel
de obra, garantiza que las actividades
planificadas utilice todos los procesos
necesarios para cumplir con los requisitos.

Al planificar las adquisiciones de determiné
que comprar o adquirir, cuando y coémo
hacerlo.

Desarroll6 del enunciado al alcance del
proyecto (preliminar) que ofreci6 una
descripcion de alto nivel.

Con el Plan de Gestion Ambiental, se
identificaron los riesgos mas relevantes para
el medio ambiente.

La matriz de riesgos laborales resalta los
riesgos de mas peligrosidad, que se
presentan en los ciclos de excavacion y
revestimiento.
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Recomendaciones

Se recomienda dar seguimiento al plan de
gestion de proyecto para el tinel de desvio
del Rio Pirris, durante el desarrollo de dicho
proyecto y a la vez se recomienda hacer
actualizaciones que vayan surgiendo durante
el proceso.

Debido a que no se cuenta con
herramientas para el control de costo y al ser
este aspecto, para mantener un adecuado

flujo de dinero, se recomienda implementar
dicha herramienta.

Para el control de costo se puede utilizar
la herramienta de Control Presupuestal, la
cual se debera utilizar através de los
procesos de ejecucion y control del proyecto.
A continuacién se muestra tabla con los los
pasos para aplicar la herramienta antes
descrita.

CUADRO 2. PASOS PARA LA REALIZACION DE UN CONTROL PRESUPUESTAL

Concepto Descripcion Formula-
Referencia

A Presupuesto Original Importe del presupuesto base original autorizado Presupuesto
base
B Revisiones autorizadas | Ordenes de cambio autorizadas Ordenes de
cambio
C Presupuesto actual Suma del presupuesto original y las revisiones A+B
autorizadas a la fecha
D Ordenes de cambio por | Ordenes de cambio en proceso de autorizacion Ordenes de
autorizar cambio
E Ordenes de cambio por | Ordenes de cambio en proceso de cotizacion Ordenes de
cotizar cambio
F Presupuesto proyectado | Considera todas la 6érdenes de cambio , como las C+D+E
autorizadas, las por autorizar y cotizar
G Contratado Suma de todos los contratos, 6rdenes de compra, | Administracion
O6rdenes de cambio contratadas y facturas de contratos
generales.
H Por Contratar Presupuesto actual menos lo contratado C-G
Ordenes de cambio Ordenes aprobadas relacionadas con errores, Ordenes de
' costo aprobadas omisiones, etc, que no justifican cambios al cambio
presupuesto
J Ordenes de cambio a | Ordenes ain no aprobadas relacionadas con Ordenes de
costo potenciales errores, omisiones, etc, que no justifican cambios cambio
en el presupuesto
K Costo total actual Incluye las ordenes de cambio aprobadas a la G+H+I
fecha del corte
L Pagado Importe total del pagado ala fecha por: contratos, | Administracion
O6rdenes de compra, ordenes de cambio de contratos
contratadas y facturas generales.
M Costo total proyectado | Costo total del proyecto considerando todos los K+J
cambios
N Ahorro-sobrecosto Cantidad total de ahorro o sobrecosto si todos los M-F
proyectado cambios son autorizados.
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Ademas de los pasos descritos de la siguiente plantilla.
anteriormente se puede aplicar la utilizacion

CUADRO 3. PLANTILLA PARA LA REALIZACION DEL CONTROL PRESUPUE

CONTRO PRESUPUESTO REVISIONES PRESUPUESTO PRESUPUESTO
PRESUPUESTAL ORIGINAL AUTORIZADAS ACTUAL AUTORIZAR POR COTIZAR | PROYECTADO
ORDENES POTENCIALES
CTA | EDT A B C D E F
A continuacion breve esquema de las e Reportes de desempefio. Los reportes
entradas, herramientas y salidas que se de desempefio proveen informacion
daran al aplicar el control de costos: sobre el desempeiio de costos tales

como que presupuestos se han cumplido
y cuales no. Los reportes de desempefio

Entradas

1 Lineade base de costo 1 Sistema de conirol de cambios de oo stos 1 Estimados de costos revisados pueden alertal’ tamblén al equO de
2 Reportes de desempefio IMedicidn de desempefio 2 Aetualizaciones 3l presupuests proyecto Sobre tép|cos que pueden
3 Requigieiones de cambin 3 Planeaciin adicional 3 Fecibn comentha causar problemas en el futuro

4Plan de mangjo de costos

__

4 Hemamientas computarizadas 4 Estimadoz al terminar

e Requisiciones de cambio. Las
requisiciones de cambio pueden ocurrir
de muchas formas — oral o escritas,
directas o indirectas, iniciadas de
manera externa o interna, por mandato

: _ - - legal u opcional. Los cambios pueden

Eé)%ltjrrc)alldtzéoslztgtsr_adaS’ herramienta y salidas para el requerir aumgntar _eI . presupuesto 0

Fuente: PMI 2004 pueden permitir disminuirlo.

e« Plan de manejo de costos.

4 Le coinnes aprendidas

Entradas Herramientas

e La linea base costos del proyecto, la
cual es una presupuestacién en escala 1
de tiempo que sera usada para medir y '
monitorear el desempefio de costos del
proyecto. Se desarrolla al sumar
estimativo de costos por unidad de
tiempo y se muestra generalmente en
forma de curva S, como se ilustra en la
siguiente figura.

Sistema de control de cambios de
costos. Un sistema de control de
cambio de costos define los
procedimientos por los cuales la linea de
base de costos puede ser cambiada.
Este sistema incluye las formas escritas,
el sistema de seguimiento, y niveles de
aprobacion necesarios para autorizar los
cambios. El sistema de control de
cambio de costos debera estar integrado
con el sistema general de control de
\ Desempefio Cambio-
Jelalneade 2. Medicién de desempefio. Las técnicas
de medicién de desempefio, ayudan a
medir la magnitud de cualquier variacién
Tiempo que ocurra. El analisis de valor obtenido,
Figura 13. Muestra de linea de base de costos es muy Util para el control de costos.
Fuente: Autor Una parte importante del control de
costos es determinar que esta causando

Valor Esperado
de Flujo de
Caa R
Valores J
Acumulados
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la varianza y decidir si la varianza
requiere accién correctiva.

Planeacion adicional. Muy pocos
proyectos se ejecutan de acuerdo al
plan. Los cambios prospectivos puede
requerir estimativos de costos nuevos o
revisados o analisis de aproximaciones
alternas.

Herramientas computarizadas. Las
herramientas computarizadas tales como
software de administracion de proyectos
y las hojas de calculo se usan muchas
veces para hacer seguimiento de los
costos planeados vs. los costos reales, y
para pronosticar los efectos de los
cambios en los costos.

Salidas

Estimados de costos revisados. Los
estimados de costos revisados son
modificaciones a la informacion de
costos que se usa para administrar el
proyecto. Los partidos interesados
apropiados deben ser notificados en la
medida que sea nhecesario. Los
estimativos de costos revisados pueden
0 Nno requerir ajustes a otros aspectos
del plan general del proyecto.
Actualizaciones al presupuesto. Las
actualizaciones al presupuesto son una
categoria especial de estimados
revisados de costos. Las actualizaciones
de presupuesto son cambios a una linea
de base de costos aprobada. Estos
nameros son revisados generalmente
solo en respuesta a cambios en el
alcance. En algunos casos, las
variaciones de costos seran tan severas
que hay que modificar de manera total la
linea de base de costos, para poder
proveer una medida realista de
desempeifio.
Accién correctiva. La accién correctiva
es cualquier cosa que se haga para
hacer que el desempefio futuro del
proyecto este acorde con el plan del
proyecto.
Estimados al terminar. Un estimado al
terminar es un prondstico de los costos
totales de proyecto basados en el
desempefio actual del proyecto. Las
técnicas mas comunes de pronostico
son variaciones de las siguientes:

o EAC= Reales a la fecha mas el

presupuesto restante modificado

por un factor de desempefio,
gue muchas veces es el indice
de desempefio de costos que
se. Esta aproximacion se usa a
menudo cuando las varianzas
corrientes son vistas como
tipicas de varianzas futuras.
EAC= Reales a la fecha mas un
nuevo estimado para todo el
trabajo faltante. Esta
aproximacién es la mas usada
cuando el desempefio pasado
muestra que las premisas
originales de estimaciéon estan
fundamentalmente falseadas, o
gue ya no son relevantes debido
a un cambio de condiciones.
EAC= Reales a la fecha mas el
presupuesto  restante. Esta
aproximaciébn es mas usada
cuando las varianzas actuales
son vistas como atipicas y las
expectativas del equipo de
proyecto son que varianzas
similares no ocurriran en el
futuro.
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Apéndices

Se cuenta con un Unico apéndice, el cual
corresponde al Plan de Gestion de Proyecto, con
todas sus secciones y propios anexos.
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