PRISM'

Projects integrating Sustainable Methods

La Guia de Referencia GPM® para la
Sostenibilidad en la Direccion de
Proyectos
Version 1

©Copyright GPM Global 2013

Evolving the Discipline
© of Project Management




La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

Dedicatoria

Esta guia de referencia esta dedicada a la profesion de direccién de
proyectos, a todos los que han servido para moldear y darle forma
como disciplina, y a su evolucidn a través de la integracion de la
sostenibilidad como piedra fundamental de su propésito.

Comité Autor:

Joel Carboni
Monica Gonzalez
Jeff Hodgkinson

Publicacion:
GPM Global

Reconocimientos:

Gilbert Silvius

Ron Schipper
Michael Ruiz
Mark Reeson
Philip Pease

Maria Gonzalez
Lorena Perdomo
Mayumi Takanashi
Bassam Samman

Traduccién a Espanol:

Monica Gonzalez

Copyright © 2009-2013 GPM Global ISBN 978-1-62209-738-8
Todos los derechos reservados (incluidos aquellos de
traduccidn a otros idiomas). Ninguna parte de este
documento puede ser reproducido de ninguna forma —
781622

por impresién fotografica, microfilm, o cualquier otro

medio — ni transmitido o traducido en un lenguaje de

097388" >
$19.99

maquina sin el permiso escrito de GPM Global. 9

www.greenprojectmanagement.org

®Copyright 2013 GPM Global 2 | Page



La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

indice

Sostenibilidad en la Direccidon de Proyectos.....ccccccevveeeerreenncrrennnnens
PRiSM™ — Projectos que integran Métodos Sostenibles ....................
Sostenibilidad........cccveeiiiiiiiiiiniii e
Memorias de Sostenibilidad .........ccccoeeiieiiiiiiiiic
¢Por qué necesitamos una guia sobre Responsabilidad Social?.........
El Pacto Global de las Naciones Unidas .......ccccceeevveeeiiiieeesiiveeesiineennn
GUIAS Y ESTANArES ...cciieeiieeectieeecee et
ISO 26000 ... ..t e et e e e e et e e e aaeaaan
La Familia ISO 14000 .......cccccuieeeeiiieeeeiieeeescieeeeesireeessereeessreeeessnneeees
ISO 50007 ... ittt e e et e e e e e e e r e e e e e aaeaaes
ISO 900D ..t e e e et e e e e e e r e e e e e aaeaaan
DirecCion de PrOYECLOS ...ccccvvieeeciieeeeccieeeeectee ettt e e e eaaee s
[0 0 A 51 [ PSP
La Fase de Pre Proyecto/Iniciacion de PRISM™........ccceeerrrrrrrrrrrrsrnrnnes
La Triple LIN@a BaSE......uuveiieiiieeeeiiiee ettt ectte ettt eaaa e e seaaee s
El Concepto P5™ de GPM® ...ttt
El Analisis de IMPactos P5™ ........cueiieeiieeeeecieee et eveee e e
PESTLE ...oeeeeeeeteeiteeeeee ettt ettt et ee e e e e e e ee e eeseses e s e aeaee e s es e s eseseseseseseseseannsanennnes
El Plan de Gestidn de la Sostenibilidad (PGS) .....cccvvveevvvereecirereeinnenn.
Gestion de los Interesados y Roles de la Organizacion .......................
Interesados AdICIONAIES ......ccveeriiiriiieriee et
Personas y Grupos con Interés Directo en el Proyecto ........cccceeeueneen.
Proceso de Analisis de los Interesados .........ccccueevvveeenieeniiecenieenieennne
Entorno de Gobernabilidad .........ccocceveriiiiiiiiiniiii e
Patrocinadores del Proyecto.......ccccceeeciieeieciieeicciiee e
La Fase de Planificacion PRiISM™ ........c.ccccceeiiiiiimmmnnnsnnininnnnennnessinnn
Criterios de ACEPLaCioN.......cccuiiieeciieeeecee e e e

Estructura de Desglose del Producto.......ccccceeecuviieeeeeeicccciiiiieeee e

®Copyright 2013 GPM Global 3| Page

11



La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

Estructura de Desglose del Trabajo .......ccccecvveeeeciieeeccieec e, 53
Sistema de NUMEIaCioN ......evvvveiiieeeiiee ettt 54
Estructura de Desglose Organizacional .........ccceccveeeeiviieeeeciieee e, 55
Matriz de Responsabilidad..........ccceeeeiiiieieiiiiiecceeeecee e 56
Estructura de Desglose de COStOS......uuuiiieeeeiiiiiiiieeeeeeeeeciirreee e e e e eeeinns 57
Exactitud de 1as EStimaciones .........covvcieeiiiiiieeeeiiiee e 58
GeStioNn de 105 RECUISOS ...uuiiiiiiiieiiieieeieee ettt eiee e e e 59
(671 T - o ISP SRR 61
Componentes de Calidad y Sostenibilidad........ccccccoveeiviiieiiniiienennen, 65
Gestion del TIEMPO ..uiii e 67
La Pase de Ejecucidon y Control de PRISM™.......c.ccceeerreecrenncrenncrennnnnes 68
Ciclo de vida de los Requerimientos........cccceecuveeeeicieeeeniiiee e 69
GESTION dE RIESEOS ..uiiiiciiiieeciiee ettt et e et e e e e bee e e e 70
Gestion de [0S INCIdENTES.....cccuiieiieeciecie e 83
Estructura Organizacional ........cccceueciireeniirieenccerecenccnneneneesneneneeenenanes 86
EQUE €5 €] EXILO?..uuieieieeeieiieeeteteeeee oottt s s s s esesssesesenns 87
El Proceso de GeSION .....c.eevvveeiiiecieecee ettt 88
Y =T ToT = T e T o1 [ o TV T TPt 88
Reduccién de la Huella de Carbono........coccveevieeeceeesieecee e 88
Exito en la Entrega del ProdUCtO..........cccvvveieeveeeieeeieieeeeeeeeeeeeereveeenenns 89
Criterios d@ EXITO.....ceuevireeeeeeererereeeeeceeteteseseseseeae e ese e st sesenanans 89
FACLOres A EXItO....c.cvivieeverereeeeeeeceetete ettt e sesessaese e ses s s s senas 91
Gestion de 105 BenefiCios.......ccveveerieiiniiinieceieesiec et 93
Habilidades del EQUIPO ....coccvieiiiiiie et 95
Gestion de los Recursos HUMANOS .........ccceviiinremneneincininnnnenensssennnnnn 98
Proceso de Control de Proyectos......ccccueeeeeuieeeeiiiieeeeecieeeeeeieee e 100
Tolerancias y DiSparadores .......cc.ueeevcveeeeeiieeeesiireeeecieeeeecereeeeseveee s 101
Los Métodos y el Ciclo de Vida ........ccoccuveeeeciieeeciieee e, 103
Gestion de las AdQUISICIONES ......c...eeeeeneieieeenieieeeciereeeeeereeeneeenenanes 104
Proceso de 1as AdQUISICIONES ......c..euviiiiiieee ettt e e 105

®Copyright 2013 GPM Global 4 | Page



La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

Contratos VErsuS RIESE0....uuuuuuuuiiiii s 107
Proceso de Seleccidn de Proveedores ........cccovveeveieeinieenieesnneesneenns 109
Criterios de Evaluacion y Seleccion.........cccocceeeecciee e 110
Criterios de Seleccidn de Proveedores Verdes........ccccoeevevveercveeennnnn 111
COStOS del ProyeCtO ..ocvevveeeciiie ettt 118
Gestion del Valor Ganado ........ccoevveeeiiciieiiiciiee e 118
Pardmetros del Valor Ganados .........ccccuveveeiiieieeniieee e 119
Earned Value MeasuremMent .......ccueveecieeeeeiiieee et esiee e esvee e 121
DesSemMPERo FUTUIO ..ooooeeiiiiiieeeeeeteeee et e e 123
Control de Cambios......ccceuueiiiiiiiiinnrensiiiiiiiinnnrserrrssaessnnene 125
ROIES Y FUNCIONES...cciiiiiiieeeiiiieeciiee e eritte e siee e ee e e ree e s avee e e 127
Proceso de Control de Cambios........ccccveeeeiiiereeiiiiee s 128
Gestion de la Configuracion...........cceeeeecereeenciireeeciereeeeeereeeneeesenanes 130
The Configuration ProCeSS .......ccuviieeciiee et 131
Habilidades de COMUNICACiON........ciivieeeneniiiiniiiinnnneisinininieensenssees 134
Gestion de 1a INformacion .........ccivvreeiiiiiniinnnnnenine. 137
Proceso de INformacion ........ceovveeeciieniee e 138
Productos de Informacion Claves .........cccceceevvieeeceeinieesiee e 140
Habilidades de Negociacion.............ceereeecirriincerieencereeenceeeeeneeenenns 141
El Proceso de NegociaCion ........cccuueeeviiieeeeiiieee et 142
Poder de |a NegoCiaCion ......c..ueeveciieeeeiiieeeccieee et 143
Gestion de Conflictos ....c.ceueiiiiiiiirireniiiiiiiiinirrnrrrs e 145
Modelo de Gestidn del Conflicto ......ceevveeriiiiiiiieniiiiiceec e 146
Resolucion de Conflictos......ccueerieeriiieniieeiiieeieesee et 148
LId@razgo ....ccuuieiiiieeiiiiieiiiiirisentennsesrenesessenassessensssssesnsssssennsssssenes 149
Desarrollo de Raices FUBIES .......ccvvveeirieeiiiiiiieenec et 149
Las Mejores Practicas de Liderazgo ......cccceecvveeeeciieeeccciiee e 150
Preparacion de SegUIdOres ........cccuueeeecieeeeeciieee e et 153
La Fase de Cierre de PRiSM™ y ReViSiONes ......cccceveeerreecrennirennerennens 155
(O 1=] o T TP O PPPP R PPRTPPPT 157

®Copyright 2013 GPM Global 5| Page



La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

ReVvisiones del ProyeCO ......cuveieeciieeeceeee ettt 158
Revisiones de 1a Calidad........cccovieiiiiiincieeiiecciee e 160
REVISION POS PrOYECTO .. .ceeiiiiieieciiiee e ettt eetee e et e e 161
Roles de la Revision de 10s Interesados ........ccoccveeveeeinieenieeineeenineenns 163
La Matriz de INtegracion P5 .......cccuevieiiieieiiieee et 166
L] {1 =T TN 166
El COMITE AULON....c.uueiiiiiiiiirienniieiiiireeenenesssssseneesnnnsssssssssnessnnnnsssnnes 168

®Copyright 2013 GPM Global 6 | Page



La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

Sostenibilidad en la Direccion de Proyectos

La Direccién de Proyectos es esencialmente acerca del cambio.
Apenas alterando el modo de ver la entrega de los proyectos, nos
podemos dar cuenta de un sistema global que preserva sus recursos
naturales, que impacta positivamente en la sociedad and fortalece

la economia global.

Las organizaciones estdn abrazando la responsabilidad social
corporativa y sus practicas de negocios estan cambiando para

adoptar nuevos modelos.

Mediante la aplicacion de un marco de referencia simple de
métodos  sostenibles que esté alineado a estandares
internacionales, a los objetivos organizacionales y a la ética, la

direccién de proyectos puede entregar mayor valor a nivel macro.

El objetivo de GPM vy el propdsito de esta guia es hacer evolucionar
la disciplina de la direccién de proyectos y mejorar la capacidad de
entrega sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones

de satisfacer sus propias necesidades.

El enfoque abarca las précticas actuales de trabajo con foco sobre
cinco areas claves; estas areas especificas son conocidas como P5™
o las “Ps” para la direccién de proyectos sostenibles a través de
PRiSM, Proyectos que integran Métodos Sostenibles como el

mecanismo para llevarlos a cabo.

El establecimiento de un método que formula los pasos para el éxito
a través de una mayor toma de conciencia de los impactos sociales,
financieros y eco-ambientales de los procesos del proyecto y de los
productos resultantes, permite a las empresas aumentar su
compromiso con el cambio mediante la comprensidn de sus propias
limitaciones, desde el punto de vista del proyecto y, la alineacién

con la estrategia general de la organizacidn.

La Sostenibilidad comienza con la Direccidén de Proyectos.

®Copyright 2013 GPM Global 7| Page
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PRiSM™ — Projectos que integran Métodos Sostenibles

PRiISM™ (Proyectos que integran Métodos Sosotenibles) es el
método de entrega de los proyectos basados en la Sostenibilidad,
gue incorpora herramientas y métodos tangibles para gestionar el
balance entre los recursos finitos, la responsabilidad social, y la
entrega de resultados del proyecto “verdes”. Fue desarrollado para
qgue las organizaciones integren los procesos del proyecto con
iniciativas de sostenibilidad para alcanzar los objetivos del negocio a

la vez que disminuyen el impacto ambiental negativo.

PRiISM es una metodologia estructurada de gestidon de proyectos
gue pone de relieve las areas de sostenibilidad y las integra dentro
de las principales fases de los proyectos tradicionales que, cuando
es entendida y eficazmente abordada, puede reducir los impactos
ambientales negativos en todo tipo de proyecto a la vez que
maximiza las oportunidades para gestionar la sostenibilidad y los
recursos finitos. PRiSM estd cortado de la misma tela que los
estandares globalmente aceptados para la direccién profesional de
proyectos. Estos estandares son los “books of knowledge” como
son conocidos por los directores de proyectos. PRiSM incorpora un
marco de referencia derivado de las ISO 21500, ISO 14001, ISO
26000, ISO 50001 e ISO 9001, se enfoca en areas especificas e
incorpora las mejores practicas para responder en forma préctica la

pregunta: ¢Como aplico la sostenibilidad en mis proyectos?

Este manual abarca los aspectos claves de la sostenibilidad, los
conceptos de direccién de proyectos y el enfoque que GPM vy
nuestros profesionales globales usan para integrar la sostenibilidad

a la direcciéon de proyectos.

Los conceptos que se presentan estan siempre evolucionando y
estamos muy contentos de brindar esta guia de referencia para

beneficiar a la comunidad de proyectos en general.
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Sostenibilidad

La Sostenibilidad es acerca de:

1. Balancear o armonizar los intereses econdmicos, ambientales y
sociales

2. El corto plazo y el largo plazo

3. Lo local y lo global

4. Consumir ingreso, no capital

5. Transparencia y responsabilidad

6. Valores personales y éticos [1]

Responsabilidad Social Corporativa (RSC, también Ilamada
consciencia corporativa, ciudadania corporativa, desempefio social,
0 negocio responsable sostenible/Negocio Responsable) [15] es una
forma de auto-regulaciéon corporativa integrada dentro de un
modelo de negocio. La politica de RSC funciona como un
mecanismo incorporado de auto-regulacion por el que un negocio
monitorea y asegura su activa conformidad/cumplimiento con el
espiritu de la ley, los estandares éticos y las normas internacionales.
La RSC es un proceso que tiene el objetivo de abarcar la
responsabilidad por las acciones de la compafiia y promueve un
impacto positivo, a través de sus actividades, sobre el medio
ambiente, los consumidores, los empleados, las comunidades, los
interesados y todos los otros miembros de la esfera publica que
puedan ser también considerados como interesados.

Hoy las empresas se enfrentan a demandas crecientes de
responsabilidad social corporativa (RSC). A su vez, tienen nuevas e
importantes oportunidades para construir valor de negocio a través
elecciones juiciosas y acciones para mejorar las condiciones
ambientales y sociales en las comunidades en las que desarrollan
sus negocios. Mientras que las firmas una vez pudieron haber sido
capaces de prosperar preocupdndose casi exclusivamente de sus
resultados financieros, la mayoria ahora lo encuentra al menos
prudente — y muchas los estdn encontrando directamente
valorable— gestionar una gama mas amplia de los impactos que
generan (o pueden influir), desde las condiciones ambientales a la
salud y seguridad de los empleados hasta las condiciones sociales
como la calidad de la educacion publica.
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Memorias de Sostenibilidad

El Global Reporting Initiative (GRI) [9] es una organizacidn cuyo
propdsito es promover el desarrollo de memorias de sostenibilidad
en todo tipo de organizaciones.

El GRI genera un completo Marco para la elaboracion de Memorias

de Sostenibilidad, cuyo uso esta muy extendido en todo el mundo.

El Marco, que incluye la Guia para la

elaboracion de Memorias, establece Global
Reporting

los principios e indicadores que las
Initiative~

organizaciones pueden utilizar para
medir y dar a conocer su
desempefio econdmico, ambiental y
social.

Memoria de Sostenibilidad es un término amplio considerado
sinénimo de otros usados para describir memorias sobre los
impactos sociales, ambientales y econdmicos (Por ej: la triple linea
base, memorias de responsabilidad corporativa, etc). Una memoria
de sostenibilidad deberia proporcionar una representacion
razonable y balanceada del desempefio de sostenibilidad.

Reporting
Framework

Las memorias se pueden usar para los siguientes propdsitos, entre

otros:

— Evaluar y comparar el desempefio de la sostenibilidad con
referencia a Leyes, normas, cddigos, estandares de desempefio
e iniciativas voluntarias;
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— Demostrar como la organizacion influencia y es influenciada por

las expectativas acerca del desarrollo sostenible;

— Comparar el desempeiio dentro de una organizacion y entre

diferentes organizaciones a lo largo del tiempo.

éPor qué necesitamos una Guia sobre Responsabilidad

Social?

Las organizaciones de todo el mundo y sus interesados estan cada
vez mas conscientes de la necesidad y de los beneficios de un

comportamiento socialmente responsable.

El desempefio de una organizacién en relacién con la sociedad en la
gue opera y su impacto sobre el medio ambiente se ha convertido
en una parte fundamental de la medicidon de su desempefio y su
capacidad de continuar operando de manera eficiente. Esto es, en
parte, un reflejo del creciente reconocimiento de la necesidad de
garantizar la salud de los ecosistemas, la equidad social y la buena

gobernabilidad organizacional.

La percepcion y la realidad del desempefio en Responsabilidad

Social de una organizacidn puede influir en:

— La Ventaja Competitiva
— La Reputacion

consumidores, clientes o usuarios

— La Moral, Compromiso y Productividad de los empleados

— La Opinién de Inversionistas, Donantes, Patrocinadores
Comunidad Financiera

Consumidores y la Comunidad en la que opera

La habilidad para atraer y retener a trabajadores o miembros,

y

La relacién con Empresas, Gobiernos, Medios y Proveedores, Pares,

®Copyright 2013 GPM Global 11| Page
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El Pacto Global de las Naciones Unidas

Los Diez Principios [19]

Los diez principios del Pacto Global de las Naciones =~ WE SUPPORT
Unidas en las &reas de los derechos humanos, del trabajo, del
medio ambiente y de la anti-corrupcion gozan de consenso
universal y se derivan de:

— La Declaraciéon Universal de los Derechos Humanos

— La Declaracién de la Organizacién Internacional del Trabajo
sobre los Principios Fundamentales y Derechos en el
Trabajo

— La Declaracion de Rio sobre Medio Ambiente y Desarrollo

— La Convencién de las Naciones Unidas Contra la Corrupcién

El Pacto de las Naciones Unidas pide a las empresas que abracen,
apoyen y decreten, dentro de su esfera de influencia, un conjunto
de valores fundamentales en las areas de los derechos humanos,
de las normas de trabajo, del medio ambiente y la anti-corrupcion:

Derechos Humanos

— Las empresas deberian apoyar y respetar la proteccién de los
derechos humanos proclamados internacionalmente; y

— Asegurarse de no ser complices en los abusos de los derechos
humanos.

Trabajo

— Las empresas deberian apoyar la libertad de asociacién y el
reconocimiento efectivo del derecho al convenio colectivo;

— La eliminacidn de todas las formas de trabajo forzado y
obligado;

— La abolicidn efectiva del trabajo infantil; y

— La eliminacidn de la discriminacidn en lo que se refiere a
empleo y ocupacion.

Medio Ambiente

— Las empresas deberian mantener un enfoque preventivo frente
a los desafios ambientales;

— Emprender iniciativas para promover una mayor
responsabilidad medioambiental; y

®Copyright 2013 GPM Global 12 | Page
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— Promover el desarrollo y la difusién de tecnologias
ambientalmente amigables.

Anti-Corrupcidén

— Las empresas deberian trabajar contra la corrupcidon en todas
sus formas, incluidas la extorsién y el soborno.

I’?ﬁ Guias y Estandares
N

Guias Estandares Normativos
ISO 26000 1ISO 9000
ISO 21500 1ISO 14000

ISO 50001

éCuales son los Beneficios de los Estandares Internacionales
I1SO?

Los Estandares Internacionales ISO aseguran que los productos y
servicios sean seguros, confiables y de buena calidad. Para las
empresas, son herramientas estratégicas que reducen costos
minimizando residuos y errores e incrementando la productividad.
Ayudan a que las compafiias accedan a nuevos mercados, a
condiciones de minima para los paises en desarrollo y facilitan el
comercio libre y justo.

Para mas informacidn, visite www.iso.org

ISO 26000

Lo que no es ISO 26000:

— Un estandar de sistema de gestion.

— Pretendida o apropiada para propdsitos de certificaciéon o uso
regulatorio o contractual.

— Destinada a proveer una base para demandas legales, reclamos,
defensas u otras demandas en cualquier otro procedimiento
local, internacional u otro.

— Pensada para ser citada como evidencia del derecho
internacional del consumidor.

— Destinada para prevenir el desarrollo de estandares nacionales
gue sean mas especificos, mas demandantes o de diferente
tipo.
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¢Que es ISO 26000 [5]?
Tiene por objeto ayudar a las organizaciones a contribuir con el
Desarrollo Sostenible.

— Su objetivo es promover un entendimiento comun en el campo
de la Responsabilidad Social.

— Destinada a complementar otros instrumentos e iniciativas de
Responsabilidad Social y no para reemplazarlos.

— Tiene por objeto proporcionar orientacion a las organizaciones
sobre Responsabilidad Social y puede ser utilizada como parte
de las actividades de politica publica.

Nota: La ISO 26000 no contiene requerimientos y por lo tanto la
palabra “debe”, que indica requerimiento en el lenguaje I1SO, no es
usada pero contiene 386 “deberia”

La Familia I1SO 14000

[3]Es una serie de documentos de guia y estandares para ayudar a
las organizaciones a solucionar sus problemas ambientales.

Las siguientes ISO’s se refieren a SGA.
— 14001: Sistemas de Gestion Ambiental
— 14004: SGA - Directrices Generales
— 14010: Directrices para la Auditoria Ambiental
— 14011: Directrices para la Auditoria de un SGA
— 14012: Auditoria — Criterios de Calificacion
— 14064: Gases de efecto invernadero

ISO 14004 es una guia de cdmo implementar 1SO 14001

ISO 14010, I1SO 14011 e ISO 14012 se refieren a la auditoria de la
Norma ISO 14001.

La ISO 19011 reemplazo a las ISO 14010, 14011, y 14012 y ha sido
revisada para proporcionar a los auditores, a las organizaciones que
implementan sistemas de gestion y a las organizaciones que
necesitan llevar a cabo auditorias de los sistemas de gestién, una
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oportunidad para re-evaluar sus propias practicas e identificar
oportunidades de mejora.

"Comparada con la versidon 2002, el estdndar agrega conceptos de
riesgos y reconoce mas explicitamente la competencia del equipo
auditor y de los auditores individuales. También, es reconocido el
uso de la tecnologia en auditorias remotas, por ejemplo, efectuar
entrevistas remotas y revisar registros en forma remota.”

ISO 14064-1:2006

Gases de Efecto Invernadero -- Parte 1: Especificacién con
orientacién, a nivel organizacional para la cuantificacién y el
reporte notificacidn de las emisiones de gases de efecto
invernadero y la absorcion.

Gases de Efecto Invernadero — Parte 2: Especificacién con
orientacién a nivel de proyecto para la cuantificacidn, supervision e
informe de las mejoras en las reducciones y en las absorciones de
los gases de efecto invernadero.

Elementos Claves de la 1ISO 14001

— Declaracidn de la Politica.

— ldentificaciéon de los Impactos Ambientales Significativos y
de los Requerimientos Legales Ambientales.

— Establecimiento de Programas, Objetivos y Metas
Ambientales.

— Plan de Emergencias.

— Control Operativo para cumplir con los Objetivos y Metas
Ambientales.

— Roles y Responsabilidades de los RRHH. Capacitacién y
Comunicacion.

— Auditorias Internas. Acciones Correctivas.

— Revisién del Sistema de Gestidn (por los Directores).

¢Qué es un Sistema de Gestion Ambiental (SGA)?

— Un modo sistematico de gestionar los problemas
ambientales de la organizacion.
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— Estd basado en el Modelo PDCA Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar.

— Focalizado en la Mejora Continua del sistema.

— Sistema que trata el impacto inmediato y de largo plazo de
los procesos, servicios y productos de una organizacién
sobre el medio ambiente.

— Una herramienta para mejorar el desempefio ambiental.

éPor qué implementar un SGA?

— Ayuda a identificar las causas de los problemas ambientales.

— Es mejor hacer un correcto producto desde la primera vez.

— Es mds barato prevenir un derrame u otro accidente.

— Eficiencia en los costos para prevenir la contaminacidn.

— Por problemas de competitividad y mercado

— Inconsistencia en la regulacion ambiental y aplicacidon

— Muchas partes individuales pueden ya estar en su lugar —
sblo se necesita unificarlas bajo el paraguas de un SGA!

Los pasos en cada ciclo sucesivo PDCA son [3]:

PLANIFICAR Establecer los objetivos y procesos necesarios para
obtener los resultados de acuerdo a lo esperado (objetivo o
meta). Al basar las acciones en el resultado esperado, la
exactitud y el cumplimiento de las especificaciones a lograr se
convierten también en un elemento a mejorar. Cuando es
posible conviene realizar pruebas a pequefia escala para probar
los resultados.

A

HACER Implementar el plan,
ejecutar los procesos y elaborar el
producto. Recolectar datos para
utilizar en las siguientes etapas
“VERIFICAR” Y “ACTUAR”.

VERIFICAR Estudiar los resultados
reales (medidos y colectados en el
“HACER” de arriba) y compararlos
con los resultados esperados (objetivos o metas de
“PLANIFICAR”) para determinar las diferencias. Investigar la
desviacidn en la implementacién del plan y también investigar
la adecuacion e integridad del plan para permitir la ejecucion,
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esto es el “HACER”. Graficar los datos puede hacer esto mucho
mas facil para ver las tendencias luego de varios ciclos PDCA a
fin de convertir los datos colectados en informacion.
Informacién es lo que se necesita para el paso siguiente
“ACTUAR”.

ACTUAR Solicitar acciones correctivas sobre las diferencias
significativas entre los resultados reales y los planificados.
Analizar las diferencias para determinar sus causas raices.
Determinar dénde aplicar cambios que incluirdn la mejora del
proceso o producto. Cuando el pasaje a través de estos cuatro
pasos no da como resultado la necesidad de mejorar, el alcance
en el que se aplica el PDCA puede ser refinado para planificar y
mejorar con mas detalle en la proxima iteracién del ciclo, o se
necesita prestar mas atencién en una etapa diferente del
proceso.

1SO 50001

[2]Sistemas de Gestion de la Energia

La ISO 50001 proporciona a las organizaciones los requerimientos
para los sistemas de gestion de la energia (EnMS).

Marco de Referencia para gestionar la energia en:

Plantas Industriales

Comercios

Infraestructuras gubernamentales e institucionales
Organizaciones

ISO 50001 — ¢Por qué es importante?

La energia es fundamental para las operaciones de la
organizacién y puede ser un costo importante para las
organizaciones, sean cuales fueren sus actividades. Se puede
tener una estimacion considerando el uso de la energia a través
de la cadena de suministro de una empresa, desde la materia
prima hasta el reciclaje.

Ademas de los costos econdmicos de energia en una
organizacién, la energia puede imponer costos sociales y
ambientales agotando recursos y contribuyendo a los
problemas tales como cambio climatico.
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— El desarrollo y el despliegue de las tecnologias para nuevas
fuentes de energiay fuentes renovables pueden tomar tiempo.

— Las organizaciones individuales no pueden controlar los precios
de la energia, las politicas de gobierno o la economia global,
pero pueden mejorar como gestionan la energia.

— La mejora del desempefio energético puede proporcionar
rapidos beneficios para una organizacién maximizando el uso de
fuentes de energia y activos relacionados con la energia, de
modo de reducir el consumo y el costo de la energia. La
organizacién contribuira también en forma positiva reduciendo
el agotamiento de las fuentes de energia y mitigando los efectos
globales del uso de la energia, tales como el calentamiento
global.

— La ISO 50001 estd basado en el modelo de sistema de gestidon
gue ya es reconocido e implementado por las organizaciones de
todo el mundo. Puede marcar una diferencia positiva para
organizaciones de todo tipo en un futuro cercano, a medida que
realizan esfuerzos de largo plazo mejorando las tecnologias
energéticas.

Fuentes de Energia Primarias
— Renovables: Sol, Agua, Viento y Biomasa
— No Renovables: Petrdleo, Gas, Carbdn Fusion Nuclear

Fuentes de Energia Secundarias
— Eléctrica, Mecdnica, Térmica, Agua Caliente, Aire Comprimido,
Biodiesel y Combustibles en general

Uso Final
— lluminacion, Refrigeracién, Calefaccion y Procesos

Términos Claves y Definiciones

— Calidad - Grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos. Requisito: necesidad o
expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.
(1SO 9000:2000)

— Medio Ambiente - Entorno en el cual una organizacién opera,
incluidos el aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la
flora, la fauna, los seres humanos y sus interrelaciones. (ISO
14001:2004)

— Salud y Seguridad en el Trabajo (SST) - Las condiciones y los
factores que afectan, o podrian afectar, la salud y seguridad de
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los empleados, trabajadores temporales, contratistas, visitantes
y cualquier otra persona que se encuentre en el lugar de
trabajo. (OHSAS 18001:2007)

Elementos comunes entre los Sistemas de Gestion de la Calidad,
del Medio Ambiente y de la Salud y Seguridad Ocupacional:
— Requerimientos Legales y de otro tipo

— Programas y Objetivos

— Recursos, Responsabilidad y Autoridad

— Capacitacion, Toma de Conciencia y Competencia

— Documentacidon y Control de Documentos y Registros

— Control Operacional

— Seguimiento y Medicion

— Evaluacién de la Conformidad

— Auditoria Interna

— Revision por la Direccion

1ISO 9001
Principios de la Gestion de la Calidad [6]

Estos principios incorporados en la Norma ISO 9001, se han
desarrollado con la intencidn de que la Direccién pueda liderar la
organizacién hacia la mejora del desempefio.

Enfoque al Cliente
Liderazgo Busca esto de
Participacion del personal nuevo durante
Enfoque basado en procesos L

. L la Gestion de
Enfoque de Sistema para la gestion Calidad del
Mejora Continua alidad de
Enfoque basado en hechos para la Proyecto!
toma de decisiones
Relaciones mutuamente provechosas
con el proveedor

RS

~N=

Definiciones de Auditorias Internas (1SO 9000:2005)

Evidencia de Auditoria: Registros, declaraciones de hecho o
cualquier otra informacién que son pertinentes para los criterios de
auditoria y que son verificables.

Criterios de Auditoria: Conjunto de politicas, procedimientos o
requisitos.
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(Se utilizan como una referencia frente a la cual se compara la
evidencia de la auditoria)
Principios de Auditoria
— Conducta ética: confianza, integridad, confidencialidad, vy
discrecion
— Presentaciéon Imparcial: informar con sinceridad y exactitud.
— Cuidado Profesional: aplicacion del criterio de auditoria.
Competencia necesaria.
— Independencia: base para la imparcialidad y la objetividad de
las conclusiones
é¢Qué se debe evaluar durante una auditoria?

— Que los procesos operan segun ha sido planificados: secuencia
de actividades, conformidad respecto de procedimientos,
control operacional.

— Que los recursos criticos de cada uno de los procesos estdn
bajo control: RRHH, ambiente, equipamiento.

— Que los documentos de cada uno de los procesos estan bajo
control: manual de gestidon, procedimientos, instructivas,
registros.

— Que los procesos estan bajo control y producen los resultados
previstos: indicadores del proceso, seguimiento y control,
variables de control. Acciones correctivas y preventivas.

— Que los procesos estan siendo mejorados y alcanzan(ran) los
objetivos previstos: objetivos y politica, plan de Gestién,
seguimiento y revisiones

Direccion de Proyectos
é¢Qué es la Direccion de Proyectos?

Mas especificamente ¢qué es un proyectoy por qué es importante?
Es un grupo temporal de actividades disefiadas para desarrollar un
producto, servicio o resultado Unico. Puede ser tan personal como
una boda, tan Unico como remodelar medio bafio, o puede ser tan
complicado y dificultoso como hacer llegar un hombre a la luna. Un
proyecto es temporario dado que tiene un principio y un fin en el
tiempo, y por lo tanto un alcance y recursos definidos.

Un proyecto es Unico dado que no es una operacién rutinaria, sino
un conjunto de operaciones disefiadas para lograr un Unico
objetivo. Debido a que son esfuerzos temporales, el equipo de
proyecto a menudo incluye personas que a menudo no trabajan
juntas — a veces de diferentes organizaciones y de geografias
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multiples. El desarrollo de software para un proceso de negocio
mejorado, la construccién de un edificio o de un puente, el esfuerzo
para el alivio luego de un desastre natural, la expansién de las
ventas en un nuevo mercado geografico — son todos proyectos. Y
todos deben ser dirigidos en forma experta para entregar los
resultados a tiempo, dentro del presupuesto, aprendiendo y con la
integraciéon que necesita la organizacién. Luego, la direccién de
proyectos es la aplicacién de conocimiento, habilidades y técnicas

para llevar a cabo los proyectos en forma eficaz y eficiente.

Para las organizaciones es una competencia estratégica, que les
posibilita vincular los resultados de los proyectos con los objetivos
del negocio — y de este modo, competir mejor en los mercados. Ha
sido siempre practicado de modo informal, pero comenzd a

emerger como una profesion distintiva en la mitad del siglo 20.

Luego, la pregunta que surge es ¢Coémo estas organizaciones
tendran miembros de equipos habilidosos que puedan lograr

competencias en direccién de proyectos.

¢Qué es un Director de Proyecto?

Un director de proyecto es la persona responsable de lograr los objetivos
establecidos del proyecto. Las responsabilidades claves de direccidon de
proyecto incluyen el desarrollo de objetivos claros y alcanzables, la
documentacidén de los requerimientos del proyecto, y la administracion de
las restricciones de los recursos finitos del proyecto para completarlo en

forma exitosa.

¢Qué es un Director de Proyecto Green?

Un Green Project Manager (GPM®) es quien asume el compromiso de
actuar como agente de cambio gestionando y dirigiendo esfuerzos para
maximizar la sostenibilidad dentro del ciclo de vida del proyecto,
mejorando el desarrollo y entrega de bienes y servicios producidos como
un entregable del proyecto. Un GPM considera en forma cabal los
impactos ambientales, sociales y econdmicos en los roles de direccién de
proyectos asignados utilizando estandares medibles.
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1SO 21500

ISO 21500 Directrices para la Direccion y Gestion de Proyectos [7]
Este Estdndar Internacional proporciona orientacién sobre
conceptos y procesos relacionados con la direccién y gestion de
proyectos que son importantes para y tienen impacto en el
desempefio de los proyectos.

Esta Norma Internacional esta dirigida a:

— Altos directivos y patrocinadores de proyecto, de modo que
puedan entender mejor los principios y la practica de la
direccion y gestion de proyectos, y ayudarles a dar el apoyo y la
orientacién apropiados a sus directores del proyecto, equipos
de direccidn y gestidén de proyectos y a los equipos de proyecto;

— Directores de proyectos, equipos de direccién y gestion de
proyectos y miembros de equipos de proyectos para que
puedan tener una base comun de comparacion de sus
estandares de proyecto y practicas con las de otros; y

— Desarrolladores de normas nacionales o de organizaciones, para
que sea usada en el desarrollo de normas sobre direccién y
gestion de proyectos, de modo que éstas sean compatibles en
lo mas basico con las de otros.

Alcance

Cualquier de organizacién
v" Publica

v' Privada
v" Organizaciones de la comunidad

Cualquier tipo de proyecto, con independencia del:
v' Tamafio

v' Complejidad

v" Duracidn.

La ISO 21500 proporciona orientacién para la direccién y gestion de
proyectos y puede ser usada por cualquier tipo de organizacion, ya
sea publica, privada, u organizaciones civiles sin animo de lucro; y
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para cualquier tipo de proyecto, con independencia de su tamaiio,

complejidad o duracion.

Esta norma internacional proporciona una descripcién de alto nivel
de conceptos y procesos que se consideran que forman parte de las
buenas practicas en direccion y gestién de proyectos. Los proyectos
se ubican en el contexto de programas y carteras de proyectos, no
obstante, esta norma no proporciona una orientacion detallada
para la gestién de programas y de carteras de proyectos. Los temas
relativos a la gestiéon general se mencionan solamente en el

contexto de la gestion de proyectos.

Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos se organizan habitualmente en fases que se

determinan por las necesidades de gobernabilidad y de control.

Estas fases deberian seguir una secuencia légica, con un comienzo y
una terminacion, y deberian utilizar los recursos para producir los
entregables. Con el fin de asegurar una gestion eficiente del
proyecto durante el ciclo de vida completo, deberia realizarse un
conjunto de actividades en cada fase. El conjunto de fases del

proyecto se denomina ciclo de vida del proyecto.

El ciclo de vida del proyecto comprende el periodo desde el inicio
del proyecto hasta su fin. Las fases se dividen por hitos de decision,

los cuales pueden variar dependiendo del entorno de
organizacion.

Controlling

[

4 A 4

Initiating Planning Closing

v b

t———————————» |Implementing

Figura 1
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Los hitos de decisién facilitan la gobernabilidad del proyecto. Al final
de la ultima fase, el proyecto deberia haber proporcionado todos

los entregables.

Para gestionar un proyecto a lo largo de su ciclo de vida, los
procesos de la direccién y gestién de proyectos deberian ser
empleados para el proyecto como un conjunto, o para las fases

individuales de cada equipo o subproyecto.

Interacciones entre los Grupos de Procesos

Los grupos de procesos se repiten normalmente dentro de cada fase
de proyecto para conducir el proyecto hasta su finalizacién efectiva.
Todos o algunos de los procesos dentro del grupo de procesos
pueden ser requeridos en una fase del proyecto. En la priactica, a
menudo los procesos se realizan en forma concurrente,
superponiéndose e interactuando de formas que no se muestran en

la figura 1.

Figure 2 muestra las interacciones entre los grupos de procesos
dentro de los limites del proyecto, incluias las principales entradas y
salidas de los procesos dentro de los grupos de procesos. Con
excepcion del grupo de procesos de control, los vinculos entre los
diferentes grupos de procesos son entre los procesos individuales

de cada grupo de procesos.

Cuando en la figura 2 se muestra la vinculacidon entre el grupo de
procesos de control y otros grupos de procesos, el grupo de
procesos de control puede considerarse como auténomo porque
sus procesos se emplean para el control, no sélo de todo el

proyecto sino también de los grupos de procesos individuales.
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Figura 3

— Cada grupo de materias consiste en procesos que son aplicables a
cualquier fase del proyecto o al proyecto

— Estos procesos estan definidos en términos de propdsito,
descripcidn, entradas y salidas primarias y son interdependientes

— Los grupos de materias son independientes del area de aplicacion o
del enfoque industrial

— No se muestran todas las interacciones

— Puede repetirse cualquier proceso

Integracion

El grupo de la materia integracion incluye los procesos necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar, coordinar, controlar y
cerrar las distintas actividades y procesos relacionados con el
proyecto.
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La Fase de Pre Proyecto/Iniciacion de PRiSM™
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Figura 4

La fase de pre proyecto/iniciacién (Figura 4) es donde se formulan
las ideas y el negocio revisa si éste es un proyecto, o elemento de
un proyecto, factible de ser incluido dentro del portafolio de
proyectos que esta actualmente en marcha.

El Propdsito del Caso de Negocio/Acta de Constitucion del

proyecto

El elemento clave dentro de esta fase es el Caso de Negocio o Acta

de Constitucién del Proyecto dado que el valor de los elementos de

la sostenibilidad se albergan aqui.

Ademas, de sustentar el Acta de Constitucidn, la entrega tiene que

ser comparada con el sistema de gestion ambiental de Ia

organizacién (o cualquier Sistema de Gestidn Integrado segun las

ISO 14001, ISO 26000, ISO 26000, 1SO 50000 e I1SO 9001) teniendo

en cuenta:

— Lajustificacion del proyecto;

— Obtener la autorizacidn para el proyecto y su financiacion;

— Usado para dar direccién a un equipo de proyecto;

— Documento de linea base para la revisiones de etapas y de
fases;

— Usada en la evaluacion de las solicitudes cambio;

— Documento de linea base para las revisiones de los objetivos.
veneritas;
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— Usada por la organizacién para facilitar las lecciones aprendidas.

El Caso de Negocio/Acta del Constitucion Proyecto es un elemento
clave para cualquier proyecto. Sin un caso de negocio detallado y

autorizado un proyecto no deberia permitirse proseguir.

Es un documento que vive mds alla del Ciclo de Vida del Proyecto,
dentro de la Fase de Operaciones donde la Revisién de la
Realizacion de los Beneficios tiene lugar, es conducida por el
Sponsor del Proyecto y por cualquier parte interesada util que
pueda asistirlo o asistirla en la identificacidon y verificacion de los

beneficios.

Durante todo el Ciclo de Vida del Proyecto y mas alla el Caso de

Negocio tiene muchos propdsitos.

Estd alli para justificar el significacion del trabajo que se estd
llevando a cabo. Es usado como una justificacidon para proseguir con

un proyecto u obtener su financiamiento.

En las etapas tempranas del desarrollo de un equipo de proyecto,
puede ser usado por el Director de Proyecto para darle direccion y

propdsito al equipo.

Es el documento de linea de base para todas las actividades del
proyecto para medir el desempefio y progreso respecto del plan

original de los beneficios.

Es usado como herramienta de evaluacidn para todas las solicitudes
de Control de Cambios que puedan ser enviadas a un equipo para
evaluarlas respecto de la alteraciéon potencial de los beneficios

percibidos.

Dentro de la Fase de Operacidn es usado como la referencia para la

realizacion de los beneficios.

Luego de todas las revisiones puede ser utilizado para facilitar la
mejora futura del equipo de proyecto y su organizacidon siendo

usado para aprender de las lecciones dentro de su proyecto.
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Contenido del Caso de Negocio/ Acta de Constitucion

El primer elemento del documento deberia ser la razén o
justificacion para el proyecto.

— Un enunciado de los Criterios de Aceptacion y de Exito deberia
estar incluido dentro del Caso de Estudio para permitir al
Director de Proyecto identificar, a partir de estos, los Estandares
de Calidad que se esperan que él o ella logren como metas del
proyecto.

— La identificacién de los beneficios que la organizaciéon ganara
mediante el proyecto de modo que cualquier que lea el
documento pueda ver la razén y los resultados del proyecto
dentro de un area.

— El Gerente de Proyecto necesitard conocer lo que estan
solicitando producir como producto final. El producto del
proyecto precisa estar (detallado) en forma clara y precisa de
modo que el alcance del trabajo se ajuste a los entregables que
pueden ser desarrollados.

— Una Estimacion de la Inversidn que dara el soporte financiero al
proyecto dando el verdadero valor del proyecto a la
organizacion.

Es importante listar las opciones o enfoques disponibles o que estan
siendo considerados y debe incluir la opcién de no hacer el proyecto
y de su relevante impacto.

El Caso de Negocio es la fuerza que conduce el proyecto y por esto
gue en cada revision éste debe estar presente para considerar si o
no el proyecto deberia continuarse o ser interrumpido dado que la
justificacion o beneficio no puedan ser logrados.

El Caso de Negocio deberia incluir referencias a:
— Gobernabilidad de la Sostenibilidad Corporativa
— Conformidad Rgulatoria
— Objetivos y Metas
Los Directores de Proyectos siempre deberian revisar el Caso de
Negocio o Acta de Constitucion del Proyecto desde la Perspectiva de la
RSC comparando los entregables en referencia al SGA o junto al
Responsable de RSC.
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La Triple Linea Base
El término “la triple linea base” fue

acufiado en 1994 por John Elkington W Social
[16], el fundador de Ila consultora ‘

Britanica llamada SustainAbility. e Economic
Su argumento fue que las compaifias & Environment

deberian  estar preparando tres

diferentes (y bien separadas) lineas

bases. Una es la tradicional medida de la “ganancia” corporativa—Ia

“linea base de la cuenta de pérdidas y ganancias.

La segunda es la linea base de una cuenta de la “gente” de la
compafia—una medida en alguna forma o modo de cuan
socialmente responsable habia sido una organizacién a lo largo de
sus operaciones. La tercera es la linea base de la cuenta “planeta”
de la compafiia—una medida de cuan responsable ambientalmente

habia sido.

La triple linea de base se compone del lucro (beneficio), la gente y el
planeta. Apunta a medir el desempefio ambiental, social vy
financiero de la compania sobre un periodo de tiempo. Sdlo una
compafia que produce una TBL estd tomando en cuenta el costo

total involucrado en hacer el negocio.

El desafio de la direccidn de proyectos es que a fin de aplicar los
principios de TBL, debe adaptarse al ciclo de vida del proyecto. Esto

es donde P5 entra en juego.
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El Concepto P5™ de GPM®

P5™ o People-Planet-Profit-Process-Products se expande sobre la
teoria para permitir la integracion de la direccién de proyectos y es
una adaptacidn de un listado de evaluacidn de la sostenibilidad que
fue desarrollada en el Seminario de Expertos IPMA® 2010,
“Supervivencia y Sostenibilidad como desafios para los proyectos.”

En el seminario, una de los objetivos fue “traducir” los conceptos de
sostenibilidad a herramientas aplicables en forma practica para los
profesionales de la direcciéon de proyectos. Los participantes del
seminario desarrollaron un “Lisado de Evaluacién de Ila
Sostenibilidad” para los proyectos y para los directores de
proyectos. El modelo de madurez presentado en la investigacién
por Gilbert Silvius y Ron Schipper adopté este listado como la
operacionalizacion de los criterios de sostenibiidad.

Acerca de P5™

— Cinco elementos medibles para la sostenibilidad

— Cada uno medido individualmente como un paquete completo
— Planet (aspecto Ambiental)

— People (aspect Social)

— Profit (aspecto Financiero)

— Process (aspect de Gobernabilidad)
— Product (aspect Técnico)

~
Return on investment:
Economic ‘ Financial Benefits, Net Present Value

Agility in Business:
Sustainability Flexiiity, adaptabilty to the environment (Corp.)

\ -

/
Project Transport: Local suppliers,
Objectives | infrastructure, travel, transportation

Environmental Energy: reduction, emissions, alterative
Sustainability sources

] Waste: Reduce, recycle, reuse, waste
management

Water: treated, desalinated, rain, reuse

Process Impacts K /
' Y

Decent labor practices: Safety, training, diversity

Social Human rights: Non discrimination,child labor
Sustainability ‘ Support community: Law enforcement, data

Ethical Anti-corrup

‘& )
Figura 5 Derivada del Listado de Evaluacion para integrar la
sostenibilidad en los proyectos y en la direccion de proyectos [4]
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La Guia de Referencia GPM para la Sostenibilidad en la Gestion de Proyectos

El Analisis de Impactos P5™

Review Lessons
Previous Leamed
I From Portfolio
{] Manager

Goals

Review
Organizational
Sustainability

Profit Planet b T

P —
1 Levermws: Develop )
e Case Against Define Sustainability
siness _ rm P Py 1
Environmental Impact Analysis || SUstainability Management Plan
nt SRS Objectives (sMP)
o System
Finalize Project -
/ i a igh Leve
Gain Si Charter/ Business. '
/ a\ Phase 2 Yes “':‘)ﬁ'g" e Planning and Cost
\ Analysis
0 ‘\

La realizacion de un Andlisis de Impacto comienza mapeando los
entregables de su proyecto por sobre cada categoria. Esta matriz es
disefiada para permitir a los equipos de proyectos medir el impacto
de su proyecto respecto de P5. Los dos anillos exteriores
representan el impacto que los efectos y objetivos del producto
tienen sobre cada indicador. Los dos anillos interiores indican el
impacto desde una perspectiva de los recursos y de los procesos.

Areas potenciales de impacto

— Contexto del Proyecto

— Interesados

— Contenido de Proyecto

— Caso de Negocio

— Materiales y adquisiciones

— Informes del Proyecto

— Gestidén de Riesgos

— Equipo de Proyecto

— Aprendizaje Organizacional

Nota: Un panorama completo del Proceso de Integracion P5™ estd
disponible en el sitio web de GPM:
www.greenprojectmanagement.org/p5

*El diagrama completo y la Matriz P5 estdn al final del libro
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PESTLE

PESTLE es una herramienta analitica, que considera los factores
externos, para asistir en la determinacién de los impactos.

El término PESTLE ha sido utilizado regularmente en los Ultimos mas
de 10 afios y su verdadera historia es dificil de establecer. Desde
nuestra investigacion, la referencia mas temprana conocida sobre
herramientas y técnicas para el ‘Scanning the Business
Environment’ (“Andlisis Ambiental del Negocio”) aparece estar por
Francis J. Aguilar (1967) quien discute ‘ETPS’ — un mnemanico para
los cuatro sectores de su taxonomia del ambiente: Econdmico,
Técnico, Politico y Social.

— Es una herramienta util para entender la “gran foto” del
ambiente en el cual usted esta operando

— Comprendiendo su ambiente, usted puede tomar ventaja de las
oportunidades y minimizar las amenazas.

— Proporciona el contexto dentro del cual puede realizarse una
planificacion mas detallada para tomar total ventaja de las
oportunidades que se presentan.

Los Factores en un Analisis PESTLE

— P —Politico Las influencias actuales y potenciales desde
presiones politicas

— E-Econdémico Elimpacto econédmico mundial, nacional y local

— S-Socioldgico Los modos en que los cambios en la sociedad
afectan al proyecto

— T-Tecnolégico Como la nueva y emergente tecnologia afecta
nuestro proyecto / organizacion

— L- Legal Cémo la legislacion global, nacional y local afecta al
proyecto,

— E - Ecoldgico Los problemas ambientales globales, nacionales y
locales

PESTLE lo anima a pensar acerca del contexto mas amplio y qué

podria suceder ahora y en el futuro que o bien lo beneficiara o sera

desventajoso para la organizacion, para las personas, etc.
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El Plan de Gestion de la Sostenibilidad (PGS)

Review
Organizational
Sustainability
Goals

PRISM

Posiechs mlegrating Sunbainabl Nethih.

Develop
Sustainability
Ragement Plan

Sustainability Management Plan

V13

Project Name

Spedific
PRiSM
functions

Green Project Management® o Sostenibilidad en la Direccidn de
Proyectos en resumidas cuentas aborda el impacto de la entrega de
un proyecto sobre el ambiente (ecoldgico), la sociedad y la
economia. Se han identificado varias teorias para la integracion
durante los ultimos afios pero ninguna que pueda ser adoptada
como un proceso repetible para proporcionar gobernabilidad y
entregar resultados medibles y consistentes.

A fin de que lo verde/la sostenibilidad en la direccién de proyectos
tome una posicién determinada permanente se requiere que un
nuevo conjunto de actividades, via la gobernabilidad del proyecto,
se focalice estrictamente sobre los aspectos sostenibles de una
iniciativa. El PGS aborda esta necesidad.
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La Construccion — El Alto Nivel

El PGS es usado para gobernar los beneficios del proyecto y reside o
bien como parte de o como un adjunto del Caso de Negocio.
Cuando se acepta que el caso de negocio es el documento impulsor
de todos los proyectos, luego se podria suponer que la
sostenibilidad podria existir sin alguna clase de impacto en el caso
de negocio.

Entendiendo que el Caso de Negocio debe alinearse con la
estrategia de la organizacién, que tener un PGS y un Sistema de
Gestion Ambiental (SGA) implementado, asegura que el enfoque de
la organizacidn y la direccién de proyectos estén alineados. Es
importante notar que la inclusidn de la sostenibilidad en el negocio
no asegura resultados sostenibles todas las veces. La inclusion de
elementos de sostenibilidad dentro del Caso de Negocio asegura la
justificacion para la toma de decisiones en apoyo de un proceso de
entrega sostenible.

Pasos:

— Desarrollar el Plan de Gestién de la Sostenibilidad.

— Definir los objetivos sostenibles

— Desarrollar su propia EDT

— Identificar el trabajo que es necesario llevar a cabo
— Asignar la responsabilidad para las tareas

— Integrar su EDT con el Plan de Direccidn del Proyecto
— Alinear las necesidades y los entregables

— Un documento fundacional para promover visibilidad vy
gobernabilidad

— Establecer el plan de comunicaciones para transmitir los
beneficios en la gestion de los recursos finitos y en Ia
minimizacion de los residuos

— Indica y mejora el foco hacia conexiones compartidas con los
proximos proyectos en la cola.

— Destaca las oportunidades para la comunicacion de interesados
externos identificando mayores controles en el proceso como
también impactos ambientales positivos

— Refuerza que la sostenibilidad es igual a rentabilidad
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Qué incluir en un PGS

El Plan de Gestidon de la Sostenibilidad (PGS) se utiliza para permitir
tomar una decision “en principio” sobre aquellos proyectos que se
ajustan estratégicamente con los Objetivos y Prioridades de la
organizacién en relacion a sus politicas y directrices sobre Ia
gobernabilidad de la sostenibilidad y ambiental.  Esto agregara
valor a lo que ya estd provisto (si esto es via socios o
suministradores y la inversion es semejante a ofrecer valor
financiero).

El PGS deberia proporcionar suficiente informacién para permitir
una evaluacién de la viabilidad de las propuestas de inversién vy
aprobacion del desarrollo del proyecto.

Cada PGS deberia tener un Resumen Ejecutivo

Una breve descripcidon de cémo la sostenibilidad toca al proyecto y
cudles son las mediciones claves en el proyecto y cémo deberian ser
medidas y mantenidas.

La Seccion de los Objetivos de Sostenibilidad del Proyecto

Describe los métodos que seran empleados y cOdmo estdn
vinculados a las metas y estandares organizacionales (PGA). Aqui los
objetivos claves pueden determinarse y el alcance total del trabajo
puede ser claramente entendido.

Mediciones e Indicadores Claves del Desempefio (Mediciones
Cuantitativas y Cualitativas) segin como estdn descriptas en el
analisis de impactos.

Indicadores Claves del Desempeiio Ambiental:
— Energia

— Residuos

— Transporte

— Uso del Agua

— Recursos y Materiales

Indicadores Claves del Desempeiio Financiero:
— Retorno de la Inversion
— Agilidad del Negocio

Indicadores Claves del Desempefio de los Productos:
— Vida Util del Producto
— Prestacién del Servicio del Producto
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Indicadores Claves de Desempefio de los Procesos:
— Madurez del proceso
— Eficiencia y estabilidad del proceso

Indicadores Claves de Desempeiio del Personal:
— Practicas Laborales y Trabajo Decente
Derechos Humanos

Sociedad y Consumidores

Comportamiento Etico

Resultados de la Evaluacion de los Impactos Ambientales.

— Unresumen del impacto ambiental planificado y los pasos que
se realizardn para disminuir los efectos o incrementar las
oportunidades identificadas.

Exclusiones del Alcance:
— Cualquier area conocida que no incluird el plan, si la hubiera.

Gestidn de los Riesgos de Sostenibilidad:

— Explicacién de los métodos que se utilizan en el proyecto asi
como los enfoques para la identificacion, analisis y respuesta a
los riesgos de sostenibilidad.

Revisiones e Informe:

— Los pasos a tomar en una auditoria de proyecto en relacién a la
sostenibilidad y cdmo las métricas de sostenibilidad serdn
informadas a lo largo del proyecto.
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Gestion de los Interesados y Roles de la Organizacién

Los interesados, incluida la organizacidon del proyecto, deberian
describirse con suficiente detalle para que el proyecto sea un éxito.
Los roles y responsabilidades de los interesados deberian definirse y
comunicarse basandose en las metas de la organizacion. En la
figura 5 se muestran los interesados tipicos de un proyecto.

Las interfaces de los interesados deberian gestionarse dentro del
proyecto a través de los procesos de gestion del proyecto.

La organizacion del proyecto es la estructura temporal que incluye
los roles en el proyecto, responsabilidades y los niveles de autoridad
y limites que se necesitan sean definidos y comunicados a todos
interesados del proyecto. La organizacion del proyecto puede
depender de acuerdos legales, comerciales, interdepartamentales o
de otros acuerdos existentes entre los interesados del proyecto.

La organizacidon del proyecto puede incluir los siguientes roles y

responsabilidades

— Director del proyecto — lidera y gestiona las actividades del
proyecto y es responsable de la finalizacidn del proyecto

— Equipo de direccidon de proyecto — da soporte al director de
proyecto en la direccion y gestion de las actividades del
proyecto

— Equipo de proyecto — realiza las actividades especificas del
proyecto

La gobernabilidad del proyecto puede implicar a los siguientes

— Patrocinador del proyecto — autoriza el proyecto, toma las
decisiones ejecutivas y resuelve los problemas y conflictos que
exceden la autoridad del director del proyecto.

— Comité de direccibn o concejo — contribuye al proyecto
proporcionando una orientacion experimentada al proyecto.

Interesados Adicionales

— Clientes o sus representantes — contribuyen al proyecto
especificando los requisitos del proyecto y aceptando los
entregables del proyecto

— Proveedores — contribuyen al proyecto suministrando los
recursos al proyecto
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— La oficina de direccidn de proyectos — puede realizar una amplia
variedad de actividades incluyendo  gobernabilidad,
Estandarizacidon, capacitacion en direccion de proyectos,
planificacion del proyecto y el seguimiento del proyecto.

Project Governance

7 N
v o Project Steering Committee or Board N N
/ N\
/ Regulatory Business  \
/  Bodies Parters
/ Project Customers Employees \
Management
/ SpeCIaI Office Proiec[ Shareholders \
Interest Manager '
G Suppliers |
\ Project Management
Team Finance
\ Providers
\ 4
N Project Team /
N /

Project Organization

Figura 6 El estandar ISO para la organizacion de un proyecto.
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Personas y Grupos con Interés Directo en el Proyecto

El andlisis de los interesados establece las personas y grupos con un
interés directo (vested interest) en el proyecto, y prioriza su
importancia relativa en términos de interés (necesidades) y poder
(grado de influencia) en las decisiones y actividades claves.

A
High
Keep Manage
Satisfied Closely
Power
Monitor Keep
(Minimum Effort) Informed
Low
Low Interest High
Figure 7

La figure 6 muestra la identificaciéon de los interesados en cuatro
‘cuadrantes’ de comportamiento en la grilla XY que va de bajo a alto
poder sobre el eje vertical y de bajo a alto interés sobre el eje
horizontal.

— Interesados con Alto Poder — Alto Interés: Estos estan
identificados en el cuadrante superior derecho. Estas personas
son claves para el éxito del proyecto, y no son necesariamente
los ejecutivos de alto rango de su equipo de proyecto. Estos
interesados deberian estar totalmente comprometidos en las
rondas externas e internas de planificacion y discusiones.

— Interesados con Alto Poder — Bajo Interés: Representados en el
cuadrante inferior izquierdo en el cuadro de los interesados,
estas personas necesitan menos informacion y menos
involucramiento que los interesados de alto interés. Pero,
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debido a que tienen poder dentro de la organizacion—formal o
informal—para impactar sobre los cambios, es importante
mantenerlos conectados y satisfechos sobre el progreso, pero
no abrumarlos con detalles.

— Interesados con Bajo Poder — Alto Interés Representados
sobre el cuadrante inferior derecho, estos son individuos que
pueden tener gran conocimiento de la compaiia pero tienen
baja influencia sobre el cambio organizacional. Es importante
mantenerlos bien informados de modo que puedan obtener su
valorable retroalimentacién. En primer lugar, ellos pueden
ayudarlo a resolver problemas cuando surgen o guiarlo sobre
cémo evitarlos. Mantenerlos informados.

— Interesados con Bajo Poder — Bajo interés: En el cuadrante
izquierdo inferior estan los miembros de la organizacion que
necesitan sélo minima informacién. La clave aqui es que usted
sea capaz de hacer la determinacién correcta de quién esta en
este cuadrante y lo que defina como minima informacién.

También puede priorizarse a los interesados de acuerdo al grado en
gue sean afectados por el proyecto o su resultado.

Los interesados pueden tener variados intereses e influencia sobre
el proyecto. Algunos pueden estar en contra del proyecto mientras
otros estdan a favor. Algunos interesados pueden introducir
amenazas y otros proveen oportunidades.

El involucramiento de los interesados puede ser pasivo o activo.
(lobistas ambientales y manifestantes son un ejemplo de activo).

Cada vez es mas importante reconocer y gestionar el modo en que
los interesados participan en los proyectos a fin de reducir los
impactos negativos y potenciar las oportunidades.

La Gestidn de los Interesados puede considerarse como la gestion

de los riesgos de la gente y deberian considerarse los interesados
externos e internos de todos los niveles en el proyecto.
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Proceso de Analisis de los Interesados

~ Establish
level of

Monitor & Interest &
Control
Influence on
Project
Define & Identify
Implement Stakeholders
Actions & Document
Evaluate &
Prioritize
Figure 8

La Gestion de los Interesados es un pre-requisito para muchas
actividades de planificacién incluyendo la integracion, la
comunicacion, la gestion de la informacion y la gestidn de riesgos.

El proceso que involucra la identificacion de los interesados, y la
reunion de informacién sobre sus intereses (necesidades, metas)
and poder (influencia) sobre el proyecto.

El Analisis de los Interesados es un pre-requisito para la
planificacidn:

— Integracién

— Comunicacion

— Gestién de la Informacion

— Gestidn de los Riesgos
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Figura 9

Los diferentes niveles de poder e interés se evalian a fin de
establecer el efecto potencial sobre el proyecto. Los interesados
pueden ser priorizados para mostrar aquellos que tienen mayor
poder o interés en el proyecto. Este andlisis ayuda en la
planificacién de las respuestas, en particular con la gestion de las
comunicaciones.

Se desarrollan e implementan los planes de accidon para abordar
cada interesado en forma apropiada. Estos se supervisan y
controlan para asegurar su eficacia.

La composicién e influencias de los interesados cambian
continuamente a medida que el proyecto progresa, y en forma mas
significativa en los limites de las fases o etapas claves. El proceso
por lo tanto se aplica continuamente.

La tabla [figura 8] anterior muestra un simple cuadro de referencia
para el andlisis de los interesados.

El interés puede ser positivo o negativo. Los intereses negativos
potenciales pueden ser vistos como posibles riesgos. El nivel de
interés puede ser calificado usando una simple escala cualitativa
por ej: alto o bajo. Un analisis completo, en forma tipica, mostraria
las acciones para involucrar positivamente a los interesados en la
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actividad, o en el caso de intereses negativos, aplicar medidas al

contrario para eliminar cualquier posible amenaza.

Figura 10
Direccidn y Gestion de Proyectos como esta definido por la ISO
21500 [7]
Proyectos

Un proyecto es un conjunto singular de procesos que consta de
actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y
finalizacion, que se emprenden para lograr unos objetivos. El
logro de los objetivos del proyecto requiere la realizacién de
entregas que satisfagan requisitos especificos. Un proyecto
puede estar sujeto a multiples restricciones.

Aunque muchos proyectos pueden ser similares, cada proyecto
es Unico. Las diferencias en los proyectos pueden darse en: las
entregas; en las partes interesadas que estan influenciando; los
recursos utilizados; restricciones; la forma en la que se adaptan
los procesos para crear las entregas.

Cada proyecto tiene un principio y un fin definidos, y esta
generalmente dividido en fases.

Direccidn y Gestion de Proyectos

La direccién y gestion de proyectos es la aplicacion de métodos,
herramientas, técnicas y competencias a un proyecto.
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— La direccidn y gestion de proyectos incluye la integracion de las
diversas fases del ciclo de vida del proyecto.

— La direccién y gestion de proyectos se lleva a cabo mediante
procesos. Los procesos seleccionados para realizar un proyecto
deberian enfocarse desde un punto de vista sistémico. Cada
fase del ciclo de vida del proyecto deberia tener entregables
especificos. Estos entregables deberian ser revisados
regularmente durante el proyecto para cumplir con los
requisitos del patrocinador, de los clientes y de las otras partes
interesadas.

Conceptos de gestion y direccion de proyectos y procesos

— La direccidn y gestién de proyectos se lleva a cabo mediante
procesos utilizando los conceptos [conocimiento] y la aplicacidon
[competencias.]

— Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas. Los
procesos usados en los proyectos se clasifican generalmente en tres
tipos principales:

— Los Procesos de Direccion y Gestiéon de Proyectos -
especificos de la direccion y gestion de proyectos, vy
establecen la forma en que se gestionan las actividades
seleccionadas para el proyecto

— Los Procesos relacionados con la Entrega — no son
exclusivos de la direccién y gestién de proyectos, dan lugar
a la especificacion y creacién de un producto, servicio, o
resultado particular, y varia en funcion de la entrega
particular del proyecto.

— Los Procesos de Apoyo al Proyecto — no son exclusivos de la
direccion y gestion de proyectos, proporcionan apoyo
relevante y valioso para producir y dirigir y gestionar los
procesos en disciplinas tales como logistica, finanzas,
contabilidad y seguridad.

La norma ISO 21500 aborda sdlo los procesos de direccién y gestion de
proyectos. Sin embargo, deberia sefalarse que los procesos relacionados
con el producto, los procesos de apoyo y los procesos de direccién y
gestion de proyectos a menudo se superponen e interactdan a lo largo del
proyecto.
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Los desafios claves en la estrategia de la RSC en la gestion de la

sostenibilidad incluyen:

— Gestionar de una manera integrada el ciclo de vida completo de
la estrategia de la RSC desde la formulacién, la implementacidn,
la evaluacidn y la evolucion incorporando la participacién de los
interesados;

— Alinear la estrategia de la responsabilidad a la estrategia
corporativa, enfocandose en:

— Racionalizar 'y armonizar las dimensiones
econdmica, legal, ética, y de sostenibilidad en el
contexto de los requerimientos de los interesados;

— Gestionar los riesgos no-financieros,
particularmente (vinculados) a la marca, la
reputacién, licencia local para operar y para
funcionar en la inestabilidad como parte integral de
la gestidn de la sostenibilidad corporativa;

— Integrar el eco-diseiio y otros requerimientos de
sostenibilidad en los productos y servicios que se
ofrecen;

— Gestionar el proceso de optimizacién del desempeio de la
Sostenibilidad para aumentar continuamente la satisfaccién
de los interesados;

— Desarrollar habilidades para responsabilidad estratégica y la
sostenibilidad.

Gestion de la Cartera de Proyectos como esta definido por la ISO
21500 [7]

Beneficios de la Gestion of la Cartera de Proyectos

— Crea un vinculo estratégico entre los proyectos y el negocio
como es habitual haciéndolos mas responsables hacia el cambio
ambiental.

— Eficiencia de recursos comunes and relacionados a recursos
limitados o escasos.

— Priorizacidn de los recursos donde sean mas beneficiosos,
determinando cuellos de botella y conflictos de tiempo.

— Balancear los riesgos y los beneficios de la organizacion

— Lecciones aprendidas para fomentar la mejora continua

— Tecnologia, procesos y aprendizaje compartidos para reducir
costos

— Recursos comunes
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La organizacion puede compartir recursos entre proyectos
similares, ahorrando en reclutamiento, entrenamiento vy
utilizacidn. Puede desarrollarse la experiencia especializada en
un sector particular.

Priorizacién

El director de la cartera de proyecto puede asignar recursos al
proyecto con la mayor necesidad o beneficio (ganancia y
crecimiento) para la organizacion.

Riesgos versus Retornos

Los directores de carteras de proyectos son capaces de manejar
los riesgos los riesgos de la innovacion y el el negocio como es
usual para optimizar su desempeiio.

Mejoras de desempeno

Las lecciones aprendidas y la experiencia ganada por cada
proyecto puede ser compartida para permitir el desarrollo de
procesos mas eficaces.
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Entorno de Gobernabilidad

La gobernabilidad de la direccién de proyectos es responsabilidad
de la direccién corporativa que requiere el soporte del patrocinador
del proyecto, de los directores de proyectos y de los equipos de
proyecto. La eficaz gobernabilidad de la direccién de proyectos
asegurara que los proyectos de las organizaciones estén: alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacién y entregados de
modo eficiente/sostenible.

Las relaciones entre las responsabilidades de gestidn se muestran
abajo. La figura 10 muestra que las actividades involucradas en la
gobernabilidad de la direccién de proyectos es un subconjunto de la
gobernabilidad corporativa. Esta muestra que la mayoria de las
actividades de gestibn de proyectos estdn fuera de |Ia
responsabilidad de la gobernabilidad corporativa. Lo que sugiere
qgue el control de los proyectos debe estar compartido entre la
gobernabilidad corporativa y la direccién de proyectos.

Strategic Objectives

Organization \\
Portfolio
Direction
= nceof Sponsorship Disclosure
Project > &
Ma nt Reporting
Project Management
Project
Management
Figura 11

Gobernabilidad del proyecto
La gobernabilidad es el marco de referencia mediante el que una
organizacion es dirigida y controlada.
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La gobernabilidad del proyecto incluye pero no estd limitada a
aquellas dreas de la gobernabilidad organizacional que estan
especificamente relacionadas a las actividades del proyecto.

La gobernabilidad del proyecto puede incluir aspectos tales como la
definicion de la estructura de gestién; las politicas, procesos y
metodologias a usarse; los limites a la autoridad para la toma de
decisiones; las responsabilidades y rendicién de cuentas a los
grupos de interés; y las interacciones tales como informar, y la
valoracién de los asuntos o riesgos.

La responsabilidad de mantener la gobernabilidad apropiada de un
proyecto suele atribuirse al patrocinador del proyecto o al comité
de direccidn. (1SO 21500 Section 3.6)

Patrocinadores del Proyecto

— Poseen, desarrollan y Mantienen el Caso de Negocio

— Supervisan el Ambiente del Proyecto por los Riesgos y se
comunican con el Director del Proyecto y con los Interesados
Externos

— Revisan la viabilidad de un Proyecto en referencia a Criterios de
Exito Criticos al final de las fases o etapas.

Las actividades tipicas que realiza el Patrocinador del Proyecto

durante el ciclo de vida del proyecto, incluyen:

— Desarrollar y mantener el Caso de Estudio, asignar el Director
del Proyecto y autorizar el plan de direccion del  proyecto y
cualquier actualizacién.

— Monitorear el contexto del proyecto por los riesgos,
comunicarse con el Director del Proyecto y con otros
interesados del proyecto para identificar cualquier cambio que
se requiera.

— Revisar el progreso con referencia a criterios criticos de éxito y
evaluar que los beneficios del negocio sean alcanzados.

— Dependiendo del progreso el patrocinador puede decidir
detener, cambiar o continuar el proyecto.

— Aceptar los entregables del proyecto, firmar el proyecto y
entregar los productos a la autoridad operativa.

— Conducir las revisiones de obtencion de beneficios durante las
Fases Operaciones.
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La Fase de Planificacion PRiSM™
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Figura 11

Planificacion

La fase de planificacion es el momento en el que el proyecto
comienza a tomar vida.

Aqui el director de proyecto necesita lograr una real comprension
de lo que el cliente u organizacion esta esperando lograr de modo
de poder transportar al papel la mejor manera de entregar el
proyecto, sus principales entregables y los beneficios planeados del
modo mas razonable y seguro en beneficio de todas las partes
involucradas.

éPor qué Planificar?

Se puede decir que la direccion de proyectos comprende dos
elementos, planificar y controlar. En el primero, decidimos lo que
intentamos hacer y cdmo lo intentamos hacer, mientras que en el
segundo, lo llevamos a cabo realmente.

Planificar es el base de controlar. Sin planes no tenemos nada que
controlar y ningln objetivo para lograr.

Debido a que planificar es la parte principal y fundamental de la
direccion de proyectos, hay numerosas opiniones acerca de coémo
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deberia ser estructurada y realizada. Desafortunadamente, la
terminologia que rodea el tema vari de una fuente a otra.

Los planes son declaraciones de intenciones, definen lo que se
espera que el proyecto logre. Esa simple declaracién tiene que
cubrir una gran cantidad de informacién. Sin embargo, recordemos
gue un plan es exactamente para lo que un Director de Proyecto
deberia estar preparado y ser lo suficientemente flexible para
actualizarlo a medida que el proyecto progresa.

Propietarios del Documento
Duefio/Autor
— El Director del Proyecto
Autoridad
— El Patrocinador del Proyecto
Audiencia
— El Equipo del Proyecto, Interesados directos vy otras
partes interesadas
Desarrollo
— Continuo a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto
manteniéndolo ‘vivo’ a todos los cambios
Duefio/Autor
El propietario del Plan de Direccién del Proyecto es el Director del
Proyecto. Adicionalmente, el DP es responsable de escribir y
actualizar el plan a medida que el proyecto madura y es sujeto a
cambios.

Autoridad

El rol de la autoridad del Plan de Direcciéon del Proyecto cae en el
Patrocinador del Proyecto. El Patrocinador aprueba inicialmente el
plan en la Fase de Iniciacidn, luego lo revisa y aprueba cualquier
cambio durante las revisiones de las Fases o Etapas.

Audiencia

El Plan de Direccion de Direccion del Proyecto deberia estar
disponible para su lectura y revisidn por todos los miembros del
Equipo de Proyecto, por todos los Interesados internos y externos y
ademas por toda parte interesada, que esté permitida leer esta
informacién. Dependiendo del tipo de proyecto, puede que se
requiriera tener una politica de acceso restringido al material que
haya en su interior.

Seguimiento y control
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Cdémo se va a medir, gestionar y hacer seguimiento de los beneficios
alcanzados.

Desarrollo

El Plan de Direccién del Proyecto no puede tener una lista definida
del personal que ayuda a desarrollarlo. Es importante que el Plan de
Direccidn del Proyecto incluya a todos los miembros del equipo y al
conocimiento especialista que esta disponible para el Director del
Proyecto, lo que no solo significa que el plan de proyecto serd
desarrollado con la mejor oportunidad para ser exitoso, si no que
serd usado como conexion para que los miembros del equipo se
sientan parte del equipo y para darles toda la direccidon necesaria
para entregar los objetivos del proyecto de la manera mas efectiva.

Definicion del Alcance

El propdsito de Definir el alcance es para lograr claridad del alcance
del proyecto incluido los objetivos, los requerimientos y los limites
definiendo el estado final del proyecto.

La definicién del alcance del proyecto clarifica lo que el proyecto
contribuird a los objetivos estratégicos de la organizacion. La
declaracion del alcance del proyecto deberia ser usada como base
para futuras decisiones del proyecto, como también, para
comunicar la importancia del proyecto y de los beneficios que
deberian obtenerse por el desempeno exitoso del proyecto.

Criterios de Aceptacion

— Definidos como parte de los requerimientos colectados

— Revisados constantemente pero en forma rigurosa en las fases
iniciales

— Acordados entre el cliente y el Director del Proyecto

— Aprobado por el Patrocinador del Proyecto dentro del plan del
proyecto

— Proceso Planificado de Aceptacion

Los Criterios de Aceptacién son los requerimientos del Cliente por el

cual el éxito de la entrega del proyecto sera medido. Deben ser

medibles y no ambiguos. Deben ser identificados tan pronto como

sea posible por el Director del Proyecto, esto ayudara a la exactitud

al momento de planificar el trabajo y las estimaciones de costos y
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cronogramas. El uso de frases o descripciones vagas (indefinidas)
inevitablemente conducirad a disputas sobre la interpretacion de la
entrega de productos en alguna fase durante el proyecto. Los
criterios deben ser alcanzables dentro del alcance y presupuesto del
proyecto; y deben ser apropiados al proyecto.

Estructura de Desglose del Producto

La Estructura de Desglose del Producto (EDP) es el desglose
jerdrquico de los productos que han de ser desarrollados por el

proyecto.
Completed
Garden
Derived from

Product Breakdown

. Structure
| I Work Packages at
lowest level of any
Lay Foundations Lay Slabs - branch

Figura 12

/

En general, el resultado final del proyecto se muestra en el nivel
mas alto, con los principales productos que componen ese
resultado en el nivel inmediato inferior.

Los componentes de cada producto (o sub productos) generalmente
se muestran en los niveles mds bajos. Los niveles mas altos se usan
de soporte al desarrollo de la Estructura de Desglose del Trabajo,
preguntando qué se necesita para completar cada producto. Los
productos son facilmente identificados en una estructura de
desglose ya que son sustantivos (o palabras de nombres). La EDP se
usa también en la identificacion de los items a ser usados en la
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gestidon de la configuracion y en las evaluaciones de impacto de los
cambios.

La EDP proporciona una vista de alto nivel de los productos claves y
es util para los interesados, que probablemente, estan mas
focalizados en los productos que en el trabajo a llevar a cabo.

Estructura de Desglose del Trabajo

La Estructura de Desglose del Trabajo es una estructura jerarquica
gue muestra las tareas a llevar a cabo en un proyecto.

Level One

Level Four
1.3.1.1 1.3.1.2

Figura 13

La forma mas comun y preferida se basa en la estructura de
desglose de productos como se muestra arriba. Una vez hecha ésta,
la descomposicidon de tareas desglosa los productos en unidades
manejables de trabajo.

La descomposiciéon se continla hasta que se alcanza un nivel
apropiado. Este nivel lo decide el Director del Proyecto
dependiendo del equipo que él tenga y de la experiencia que
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posean. Esto le permitird decidir qué nivel de control necesitara
aplicar y por lo tanto la profundidad de detalle en que EDT debe
realizarse. Los elementos en el nivel mas bajo de cualquier rama se
llaman paquetes de trabajo. Los elementos son facilmente
reconocidos por el uso de verbos (palabras de accion) para
describirlos, en lugar de nombres que se encuentran en la EDP.

La EDT deberia permitir, a los miembros del equipo del proyecto, a
definir sus tareas en un nivel significativo de detalle.

Sistema de Numeracion

Es importante proporcionar un sistema Unico de numeracién para
asegurar que cada elemento de la estructura de desglose del
trabajo o del producto pueda ser referenciado. El sistema deberia
mantener una relacion jerarquica como se muestra arriba.

Se pueden tener en cuenta las siguientes consideraciones al
momento de decidir el nivel de desglose:

Punto Unico de responsabilidad — cuando se puede asignar una
persona para gestionar un nivel apropiado manejable de trabajo, y
no una persona que controle demasiados paquetes de trabajo.

Definicidon clara del trabajo — cuando el trabajo se define en
entregables claros, en objetivos y en criterios criticos de éxito.

Medicion del Desempeiio — cuando se pueden usar los mismos
métodos de medicidn del desempefio para las actividades dentro de
un paquete de trabajo (particularmente importante para la gestién
del valor ganado).

Costo — que se pueda asignar un costo al paquete de trabajo. Este
puede depender del nivel y tipo de costo involucrado, por ejemplo
sub contratar trabajo, materiales de alto costo.

Criticidad o riesgo — en actividades riesgosas o criticas se puede
necesitar mayor visibilidad, puede ser apropiado y ventajoso una
posterior descomposicion.

Contratacion externa — la posibilidad de controlar Trabajo externo a
través de contratos puede reducir la necesidad de un desglose
detallado. De este modo, las areas de la EDP/EDT pueden ser
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‘bloqueadas’ y asignadas al contratista para que desarrolle su propia
estructura.

Estructura de Desglose Organizacional

Una estructura que se deriva de la EDT es la Estructura de Desglose
Organizacional (EDO).

Project
Manager

Team
Leader

Team
Leader

= BN BN
H Leader
Team Members — - -

Figura 14

En la mayoria de las industrias, es normal verla como un Diagrama
Organizacional como se muestra arriba. La EDO muestra los roles y
los titulos de los miembros del equipo (relacionados con el trabajo
gue deben gestionar), la extension de su control y la estructura de
informacién aprobada.

La EDO del proyecto es usada con la EDT para formar la Matriz de
Asignacién de Responsabilidades.

Para elaborar la Estructura de Desglose Organizacional se analizan la
estructura de desglose del trabajo y las tareas. Normalmente, se
asignan los roles de lideres de equipos o de coordinaciéon a
individuos a fin de que gestionen grupos de trabajo.
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Los criterios que se utilizan para decidir sobre los niveles de
gestion pueden ser:

tamafio y naturaleza de las tareas

complejidad en términos de interdependencias

criticidad y riesgos

EDO del proyecto identifica las autoridades que toman las
decisiones claves la decisién clave y la pertinencia de las areas de
Trabajo. Por lo tanto da soporte a las comunicaciones, a la
supervision, control e informe del desempefio.

Matriz de Responsabilidad

ganization A
Organizatior Project Manager
Structure

\
\ l
Team Team
Product or Manager Manager
Work |
Breakdown k'— !
Structure |

- [ine [l som [l o | varsll oovell] conacor

“m
— R R A c [

e 1.1.2 R A C |

_m 1 R C A
4

Products or Work ~ R—Responsible
Packages A Accountable
C - Consult
I - Inform

Figura 15

La Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI) se usa para
definir la responsabilidad, esto es, rol y responsabilidad de cada
miembro del equipo. Se desarrolla combinando la EDT (o EDP) y la
EDO.
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La matriz completada muestra quién:

— responsable de rendir cuentas

— responsable de hacer el trabajo

— responsable de la entrega del producto

— puede estar involucrado y su rol y contribucion particular

Estructura de Desglose de Costos

Company Cost

Accounting System e
Project Work Labor Purchases
Breakdown Structure
Eml Mang’t Design Manf’g Material Contract Expense
e 112 | [ 1.15k | En B2
Other Areas t

Work Packages

Figura 16

Otra estructura de desglose util que puede derivarse de la EDT es la
Estructura de Desglose de Costos (EDC). Es importante que los
costos para cada paquete estén divididos en elementos dado que
los diferentes tipos requieren diferentes procesos de supervision y
control. Por ejemplo, los trabajos en-casa se pueden a través de
hojas de tiempo, los materiales a través de dérdenes de compra y
contratos para controlar el trabajo subcontratado. Algunas
categorias de costos necesitardn estar separadas si va usarse la
técnica del valor ganado para controlar costos.

La Estructura de Desglose de Costos se deriva del sistema de
asignacion de costos y de la EDT de la compafiia. Generalmente,
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los presupuestos (estimaciones) para cada paquete de trabajo se
dividen en elementos de costos correspondientes al sistema de
contabilidad de la compaiiia. Los costos reales cargados a cada
paquete de trabajo son detallados a nivel de elementos de costos.
Esto posibilita a los directores de proyecto comparar los costos
reales con los presupuestos de los paquetes de trabajo de la linea
de base, sefialar las variaciones y dreas de problema, que les
permite tomar alguna accién correctiva.

Exactitud de las Estimaciones

Level of
Uncertainty

Estimating
Accuracy

Produce

Figura 17

Las estimaciones en los proyectos son evaluaciones cuantificadas de
los recursos y tiempos requeridos para completar parte o todo de
un proyecto. Se usan para dar soporte a las Estimaciones de
Inversiones y para dar soporte a las decisiones de Vamos/No
vamos. También se utilizan a través del proyecto para dar soporte a
las evaluaciones de desempeiio y a las predicciones.

La exactitud de las estimaciones variara a lo largo del ciclo de vida
del proyecto dependiendo del nivel de incertidumbre y de la calidad
y disponibilidad de la informacién.

En general, la informacién durante la etapa de concepto es probable
que incluya sdlo estrategias y disefios de alto; en consecuencia su
exactitud sea en un ‘aproximado orden de magnitud’ debido a las
incertidumbres y a la falta de informacién definida.
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A medida que hay mas datos disponibles durante la definicién, la
exactitud de las estimaciones deberia ser suficiente para aprobar el
caso de negocio. La exactitud continuara mejorando al comienzo de
la implementacién a medida que se generen el diseio detallado, el
alcance del trabajo y los planes detallados. Esto es necesario para el
control de desempeiio, tiempo y costo durante la implementacién
dado que estimaciones no confiables podrian causar problemas de
gestidn y bajar la moral del equipo.

La exactitud de las estimaciones deberia mejorar a lo largo de las
sub etapas de la implementacion a medida que se definen y registra
mas detalles y resultados del trabajo. Al final de cada sub etapa, la
informacién y las lecciones aprendidas ayudardn a mejorar la
exactitud de las estimaciones mediante el uso de estos costos reales
de las tareas que se completan.

La confiabilidad de las estimaciones es probable que influya
decisiones de continuar o terminar el proyecto al final de cada
etapa o subetapa del proyecto.

Gestion de los Recursos

La gestion de los Recursos consiste en planificar, identificando y
asignando los recursos con las capacidades adecuadas. También
incluye la optimizacién del modo en que los recursos se utilizan en
el cronograma, sus impactos asi como también el control continuo
de estos recursos de acuerdo al Plan de Gestidn de la Sostenibilidad
del Proyecto.

Proceso de Recursos

Ulzzn el B et Los tres pasos basicos:

— Consumible L
. . — Ubicacién
— Materias primas . by
. (Asignacion)
— Dinero

— Agregacion

— Recursos Naturales -,
— Programacion

— Non Consumibles
— Maquinas

— Tecnologia

— Instalaciones

— Equipos de Ensayos
— Personas

— Conocimiento
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Hay dos tipos principales de recursos, aquellos que pueden ser
consumidos durante el trabajo y aquellos que pueden ser reusados
y son no consumibles. Por ejemplo: el combustible que utiliza el
auto es consumible mientras que el auto es re-usable.

Recuerde, el recurso mas valioso que usted siempre tendrd es su
gente, de modo que asegurese de liderarlos y cuidarlos también, es
su active mas reusable que todo Director de Proyecto tendra
siempre.

La aplicacion eficaz de la Gestion de los Recursos por parte del
Director del Proyecto aumenta la posibilidad para el proyecto de:

— Ser mas eficaz en la utilizacion de los recursos, es de vital

importancia cuando los recursos son escasos o especializados.

— Tener mayor seguridad de que el cronograma sea mas realista
de lo que es realmente requerido y cdmo se ajusta en términos

de los recursos disponibles.

— Tener una clara indicacién de cualquier cuello de botella o

conflicto que necesita ser gestionado.

— Sustentar el enfoque del negocio hacia los desafios ambientales

y sociales tomando como base los Diez Principios del Pacto
Global de las naciones Unidas

— Emprender iniciativas para promover mayor responsabilidad
ambiental, social y econdmica; y

— Alentar el desarrollo y uso de tecnologias y técnicas
ambientalmente amigables para el consumo de los recursos.

Un aspecto critico para los recursos desde una perspectiva de
sostenibilidad es asegurar que los recursos, consumibles y no-
consumibles se midan y se explican en el Andlisis P5 para asistir
en la determinacién del impacto total del proyecto. (refer to
page 31 and the chart at the end of the book).
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Una vez determinado, calculado el impacto e informado a los
interesados asegurard visibilidad y esperanzadamente conducira a
las medidas preventivas.

Calidad

Los resultados y los procesos del
proyecto satisfacen las necesidades
de los interesados

Adecuado al uso

Grado de conformidad

Puntos claves:

1.

2.

3.

Los requerimientos para la calidad se definen en términos
medibles como criterios de aceptacion.

Los resultados y los procesos sélo pueden ser adecuados al
propdsito si el propdsito es comprendido.

La definicion de los requerimientos posibilita al director del
proyecto realizar concesiones entre el alcance, tiempo, coto y
calidad.

También desde la ISO 9001 sobre Gestion d Calidad

Enfgque en el Cliente

Liderazgo

Participacion del personal

Enfoque por procesos

Enfoque de sistema para la gestion
Mejora continua

Toma de decisiones basada en los hechos
Beneficios mutuos con los proveedores

Responsabilidades de la Calidad

Responsable de gestidn para crear un ambiente para el logro de
la calidad del proyecto (organizacion y proyecto)

Responsable de la Organizacién para mejorar los procesos del
proyecto — aprendiendo de la experiencia (mejora continua)

La Calidad abarca los productos y los procesos de gestidn

La direccidn es responsable de crear un ambiente para la calidad del
proyecto.  Esto es compartido por la organizacién y el proyecto
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(ISO 10006, Seccidon 5, Calidad en los Procesos de gestion de los
proyectos).

Los objetivos, responsabilidades, procesos y métodos para el logro
de la calidad nivel organizacional se definen normalmente en el
Sistema de Gestidén de la Calidad de la Organizacion.

El Director del Proyecto es responsable de crear e implementar un
sistema de gestion de la calidad para el proyecto. Esto se define en
el Plan de Gestién de la Calidad.

El Plan establece las practicas especificas de calidad, los recursos y
la secuencia de las actividades de gestidn de calidad requeridos para
alcanzar los objetivos del proyecto. También se refieren a los
procesos y requerimientos definidos en el sistema de gestién de la
calidad.

Entorno de la Calidad
El entorno de la Calidad cubre esencialmente cuatro procesos:

Planificacidn de la Calidad — definicidn de estandares, criterios a ser
alcanzados, acciones adecuadas para asegurar que la calidad
requerida sea lograda. El Plan de

la Calidad proporciona una guia

para los interesados del proyecto Quality

sobre cdmo la gestién de la e mpreveiert
calidad serd desarrollada en el

proyecto. Incluye una

declaraciéon de las expectativas

de los interesados, los criterios amuranee o,

de  éxito, los  estandares

aplicables, como serdn aplicados

y cdmo se asegurara la calidad a

través de acciones especificas, e.g. Figura 12
auditorias.
Aseguramiento de la Calidad - esto incluye auditorias

independientes y revisiones regulares pre-planificadas para verificar
que el trabajo se estad llevando a cabo en forma consistente de
acuerdo con procedimientos definidos, y para proporcionar
seguridad a los interesados que el proyecto satisfara los estandares
y requerimientos mas importantes de calidad.
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Control de Calidad — el proceso de supervision de los resultados del
proyecto, de evaluacidon para verificar que los resultados son
conformes a los estandares mds importantes de calidad, tomando
accién correctiva para eliminar las causas o abordar desempenos
no satisfactorios. Generalmente, incluye inspeccién visual, ensayos
0 pruebas para verificar que los entregables del proyecto son
conformes a las especificaciones, que se ajustan al propdsito y
cumplen con las expectativas de los interesados.

Mejora continua — enfoque sobre los requerimientos especificos en
forma rigurosa y cumplimiento tan eficaz y eficiente como sea
posible. A fin de medir el éxito las organizaciones usan modelos de
madurez.

Herramientas de Control de Calidad

|:H:IDDD (==

Cause & effect

Pareto chart
Flowchart
] Seven quality
controltools Run chart
A AN
Histogram &L R

Controlchart

DDDH |:||:|DEI - -

Figure 19

Causa & Efecto (Ishikawa) — es simplemente una técnica grafica de
ayuda para desarrollar una comprensién de cémo ciertas causas
pueden llevar a un efecto determinado.

Pareto — un tipo de histograma que ordena la informacién de un
modo particular. Esto da lugar al principio de Pareto que el 80% de
los problemas son el resultado del 20% de las causas. Esto nos
permite dirigirnos a la solucién donde sea mas efectiva.
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Diagrama de Comportamiento — plotea la historia de una Unica
variable. Por ejemplo si un criterio clave de desempefio para un
proyecto fue la variacion entre el costo real y el costo
presupuestado, esta variable podria ser registrada en el tiempo para
seguir su variacién e identificar tendencias.

Diagrama de Control — plotea el valor para un nimero determinado
de salidas de un mismo proceso. También establece tolerancias
para los valores medidos. Esto nos permite identificar si el proceso
estd en o fuera de control. Por ejemplo, el registro de los resultados
de una prueba of cada autdgena sobre la nave para asegurar que
nuestro proceso de soldadura estuvo dentro de limites aceptables.

Dispersiéon — usado donde hay dos variables y queremos ver si hay
una relaciéon entre ambas. Ej. la solidez de un numero de cubos
contra temperaturas exteriores registradas pueden mostrar la
relacién entre la solidez y la temperatura.

Histograma — registra la frecuencia de variables. La altura de la
barra muestra cuan frecuente un resultado particular ocurre y el
numero de barras indica el rango de resultados.

Diagrama de Flujo — una representacion grafica de un proceso que
muestra las actividades y los puntos de decision. Se utiliza un
diagrama de flujo para mostrar cémo las diferentes partes de un
sistema se interrelacionan. Puede ayudar al equipo de proyecto a
identificar dénde pueden ocurrir problemas de calidad o redisefia
un proceso para corregir Cost of Quality
problemas.

Costos de la Calidad

Ya sea para la excelencia
técnica o para la
satisfaccion del cliente
debe haber algun costo
en lograr altos
estandares.

El slogan que se escucha
frecuente “la calidad es
gratis” proviene del libro

Year1 Year2 Year3 Year4 Year5
escrito por Crosby en los Figura 20
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afios setenta. El principio es que el dinero invertido en la calidad
hoy generara reduccién en costos de largo plazo.

Los costos de la Calidad se analizan en las siguientes tres categorias:
prevencion, falla y evaluacién.

Prevencion

Estos son los costos asociados a cualquier accion disefada para
reducir la incidencia de defectos y fallas. El entrenamiento correcto
de una persona y el uso adecuado y bien equipamiento mantenido
ayuda con esto.

Falla

Este se puede dividir en fallas internas y externas. Los costos de las
fallas internas son aquellos de analisis de causa, materiales de
residuos, reparaciones y re trabajo. Los costos de las fallas externas
se relacionan con por ejemplo a dafios en la reputacién, las
relaciones con sus clientes y costos de seguros.

Evaluacién

También es llamado costos de inspeccién, estos estan relacionados
con los costos de muestreo y ensayo de productos, verificando
especificaciones y supervisando al personal.

Componentes de Calidad y Sostenibilidad

En la Gestion de la Calidad, los Directores de
Proyectos utilizan restricciones que entregaran el
resultado deseado. La Gestion de la Calidad
"involucra la determinacion de las politicas de
calidad, objetivos, y responsabilidades a fin de que el
proyecto satisfaga las necesidades para lo cual fue
llevado a cabo”. En una descripcién mas simple, la
Gestion de la Calidad es responsable de asegurar que cualquier
trabajo realizado sea hecho correctamente la primera vez para
evitar el re trabajo y el gasto de energia o recursos. Los puntos de
convergencia de la Sostenibilidad estan contenidos dentro de cada
proceso del area de conocimiento de la gestidn de la calidad.

La actividad de Planeamiento de la Calidad define las entradas y los
controles para las actividades de aseguramiento de la calidad. Las
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entradas desde la I1SO 14001, ISO 26000, ISO 9001 and ISO 50001
establecen el nivel de influencia que tendran los estandares sobre
la definicion de la “calidad”.

Los estandares de Calidad seran usados en el desarrollo de una linea
base y como bases para la supervision dentro de los procesos de
Aseguramiento de la Calidad y Control de la Calidad. El Sistema de
informaciéon de la Gestion de Proyectos (PMIS) monitoreard los
limites establecidos por el Plan de Gestidn de la Calidad y ayudara al
desarrollo de cambios mediante el proceso de gestidén del cambio.

La Gestion de la Calidad tiene relacién directa con la Gestidn de
Proyectos Sostenibles. Asegurando que la especificacién o estandar
correcto de un producto o pieza de trabajo es alcanzado la primera
vez de todas las veces, significa que se minimizan los costos por
desperdicios. Los Costos de la Calidad, como establecimos antes, se
dividen en tres grupos; el primero de estos es el costo de
prevencion. Previniendo fallas o reduciendo el numero de las
revisiones de fallas en la calidad, planificando y con un estricto
régimen de control, a todo el trabajo del proyecto se le da una
mayor confianza de su capacidad de cubrir las necesidades del
cliente del modo mas eficaz la mayoria de las veces.

El segundo de los elementos de costos es de evaluacion de la
calidad, o la evaluacién de los productos y procesos a medida que el
proyecto progresa a lo largo de su ciclo de vida completo.
Asegurando que las evaluaciones correctas sean realizadas por las
personas correctas y en el momento mas beneficioso para llevarlas
a cabo, significa que la organizacion mantendrd una estricta
supervisién y contabilidad (registro) de la entrega sin tener exceso
de recursos despilfarrados. El tercero y final de los costos es de los
costos de fallas, tanto internos como externos. ¢Cuadl es el costo
para una compaiiia si tiene productos que son devueltos o estdn
sujetos a reclamos? El costo de falla va mas alld del material
desperdiciado y del tiempo necesario para el re-trabajo, sino que se
trata del costo de la reputacién y del trabajo a repetir y de los
futuros contratos.
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Gestion del Tiempo

Los procesos necesarios para gestionar la terminacién oportuna de
un proyecto en general incluyen la definicion de las actividades del
proyecto, su secuencia, estimacion de recursos, la duracién de la
actividad y el desarrollo de un programa de control.

En términos generales, la Gestidn del Tiempo desde una perspectiva
de sostenibilidad es para asegurar que la organizacidn emplea a las
personas adecuadas y lleva a cabo los métodos correctos para llegar
del punto A. al punto B de la manera mas eficiente para obtener los
resultados mas eficaces

Ejemplos

Planificacion de Rolling Wave: Este método se utiliza cuando la
informacidn estd menos definida y por lo tanto se emplea para la
elaboracion progresiva. Al hacer esto, los paquetes de trabajo a
veces se desglosaran a nivel hito. Cuando se tiene la flexibilidad
para hacerlo, se considera lo siguiente:

Descomposicion: Como técnica de entrada, dividir el trabajo del
proyecto en actividades, es una forma comun de crear despilfarros.
Esta es la razén primordial por la que reunir un buen equipo de
proyecto es vital para tener una clara comprensién de las
necesidades del cliente. En proyectos complejos, para emplear una
estrategia green mediante el uso de la descomposicion, es necesario
involucrar a los miembros del equipo del proyecto para mejorar la
precision y, al hacerlo, reducir la tasa de fallas de calidad y la
necesidad de re-trabajo.

Juicio de Expertos: Este es uno de los métodos mas utiles cuando se
emplea una estrategia sostenible. La percepcién de un experto en la
materia con conocimientos especificos sobre un método, producto,
servicio o sistema puede reducir el tiempo empleado en el
desarrollo de las declaraciones de alcance, asi como la reduccion de
las posibilidades de rehacer a través del fracaso de revisién en
puntos de control de calidad.
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Figura 21

Los procesos de ejecucion (implementacidn) se usan para llevar a
cabo las actividades planificadas en la Fase de Planificacion y para
dar soporte a la provision de los entregables del proyecto de

acuerdo a los planes del proyecto.

Los procesos de control se usan para monitorear, medir y controlar
el desempeno del proyecto en relacidn al plan del proyecto, de
modo que puedan tomarse las acciones preventivas y correctivas y
generarse solicitudes de cambio cuando sean necesarias para el

logro de los objetivos del proyecto.
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Figura 22

La existencia de la especificacién de un producto es esencial al
comienzo de la etapa de implementacién. Puede sdlo inicialmente
definir requerimientos tales como caracteristicas fisicas, aspectos
del desempefio y criterios claves de aceptacién. Para asegurar que
el desarrollo del disefio logrard los objetivos y beneficios pueden
llevarse a cabo una serie de revisiones. Esto permite comparar el
disefio con los requerimientos a fin de identificar y tratar cualquier
desviacidon o defecto. Una revision de requerimientos se puede
llevar a cabo durante el disefio para comprobar que los disefiadores
entiendan y puedan lograr los requerimientos establecidos.

A medida que se desarrolla el disefio, pueden realizarse futuras
revisiones para comprobar que el disefio cumplird con los
requerimientos del producto. Al final del desarrollo, el disefio se
revisa previo a la construccidon. A medida que el disefio avanza mas,
se definen totalmente los criterios de aceptacion, los planes y
métodos.  Estos, los disefios y la preparacion de la producciéon
generalmente se revisan antes del lanzamiento del disefio a la
produccién. Esto comprobard que los métodos de ensayos sean
apropiados y se asegurard de que el producto estd probado
adecuadamente en conformidad con los requerimientos.

Los ensayos y las inspecciones generalmente se realizan durante la
etapa de aceptacién para verificar que los productos entregables
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cumplen los requerimientos. Si es satisfactorio, el producto se
acepta formalmente y se firma.

A lo largo del desarrollo, los requerimientos, la especificacion del
producto y la documentacion asociada son controlados utilizando el
proceso de gestidn de la configuracién y control de cambios.

Gestion de Riesgos

Los riesgos estdan presentes en todos los proyectos,
independientemente de su tamafo o complejidad, cualquier
industria o sector de negocio. Los riesgos existen como
consecuencia de la incertidumbre. En términos de gestidon de
proyectos, los riesgos son aquellos factores que pueden causar
problemas para cumplir con los objetivos del proyecto.

“La exposicion a un evento potencial que podria adversamente
impactar sobre los beneficios del negocio o criterios de éxito
criticos del proyecto”

Mientras que los riesgos, de acuerdo al diccionario, estdn asociados
a la posibilidad de falla, estos también pueden estar asociados a las
oportunidades. La gestion de riesgos deberia balancear las
oportunidades y los riesgos, haciéndolo de una manera abierta,
claray formal. Una definicion mas amplia del riesgo es por lo tanto:

“Combinacidén de la probabilidad o frecuencia de la ocurrencia de
una amenaza u oportunidad definida y la magnitud de las
consecuencias de esa ocurrencia”

La definicion indica una relacion entre los riesgos y las
oportunidades. Ambos factores son acontecimientos futuros
posibles y por lo tanto tienen grados de incertidumbre

iHECHO! El riesgo ocurre en cada nivel y en todos los aspectos de
cualquier organizacion.

Los riesgos de un nivel pueden afectar a otros niveles y puede ser
dificil identificar precisamente en qué deberia ser gestionado un
riesgo. La razdén de asignar diferentes niveles de riesgo es para
asignar claramente quién esta mejor ubicado para tomar la
responsabilidad de su gestién.
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manejados por una Junta Directiva.

Project

Figura 23

Programa

Los mayores cambios que son requeridos para llevar a cabo la
estrategia del negocio con frecuencia son logrados a través de la
gestion de muchos proyectos diversos o de un programa. Los
riesgos que ocurren en este nivel se pueden deber a factores tales
como las interdependencias de los proyectos componentes,
conflictos de recursos o prioridades de proyectos. Estos riesgos son
gestionados por el Equipo de Gestién de Programas.

Proyecto

Los riesgos en este nivel son amenazas para el logro de los objetivos
acordados en relacién a tiempo, costo y calidad. Estos pueden bien
surgir de amenazas u de oportunidades en otro nivel, pero deben
ser ubicadas en este nivel de modo que puedan ser gestionadas por
el Equipo de Gestidn de Proyectos.

Operacionales

Las actividades del dia a dia tienen sus propios riesgos tales como
de Salud y Seguridad o de relaciones Industriales. El énfasis total de
los proyectos y programas es lograr el cambio, esto puede
introducir nuevos riesgos o eliminar riesgos existentes del lugar de
trabajo. La facilidad operacional al cambio afectara a los riesgos de
programas o proyectos. El riesgo operacional puro debe ser
gestionado por los gerentes de operacidn, sin embargo deberian
siempre trabajar muy de cerca con los mas importantes equipos de
gestion de programas y proyectos.

Sostenibilidad en la Gestion de Riesgos

Gestion del Riesgo
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En el Area de Conocimiento de la Gestién de Riesgos, el Director de
Proyecto deberd identificar cualquier y todo posible riesgo al
proyecto y establecer un método efectivo para abordarlos. La
Gestion de Riesgos incluye “planificacidn, identificacién, analisis,
respuestas, supervision y control”. En otras palabras, es
responsabilidad del Director del Proyecto abordar los posibles
detractores, identificar las causas y situaciones del riesgo, analizar el
dafo o impacto que provocard en caso que ocurra y luego
desarrollar las acciones necesarias para proteger el proyecto de la
mejor manera. El punto de convergencia de la ISO 14000 y el SGA
dentro de la gestidn de riesgos cae dentro de las areas de procesos
de Planificacién de la Gestion de los Riesgos, de la Identificacién de
los Riesgos, y de la Supervisién y Control de los Riesgos.

El objetivo del area del proceso de Planificacién de la Gestidn de
Riesgos es definir y documentar cédmo el proyecto tratard los
riesgos, establecerd los niveles de tolerancia, los umbrales, los
requerimientos de informes, los roles y responsabilidades.

El objetivo del proceso de identificacidn de los Riesgos es identificar,
clasificar, y priorizar los riesgos que podrian afectar de modo
positivo o negativo al proyecto.

¢Qué riesgos coexisten entre la Sostenibilidad (Green) y la Direccién
de Proyectos? Como puede algo que puede crear valor ser un riesgo
para el proyecto?

La Direccidn de Proyectos Green/de Sostenibilidad es la manera de
identificar los elementos positivos de riesgo dentro de un proyecto.
Estos elementos positives de riesgo son también conocidos como
Oportunidades. La informacidon que se captura en el proceso de
identificacion de Riesgos se utiliza para desarrollar un plan efectivo
de respuesta a los riesgos y para definir los items de accion, los
umbrales, las métricas para el proceso de Seguimiento y Control de
Riesgos.

Los datos de riesgos capturados dentro del proceso de
Identificacion de Riesgos pueden también ser utilizados para
estimar el impacto y la probabilidad de ocurrencia de los riesgos. La
ISO 14001 y el SGA guiaran al Director de Proyecto en la
identificacion de cuestiones ambientales que pueden ser afectadas
por los riesgos en todo el ciclo de vida del proyecto.
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Note: What has been outlined reflects actions during regular
conditions. As stated earlier, in an emergency situation the
contingency plan or the Environmental Emergency Contingency Plan
should be followed.

Aplicacion Practica

Incluir en la solicitud de cotizaciones o propuestas que los
vendedores y suministradores incluyan con sus propuestas, cémo
podrian satisfacer los criterios de sostenibilidad.

El Balance de Riesgos y la Sostenibilidad

Las ventajas de la Gestién de Riesgos son significativas, pero a
menudo la gente se focaliza en las desventajas.

Las ventajas se dividen en dos tipos duros y blandos.

Duros

Estas abarcan las ventajas directos al plan de proyecto tales como
tener la capacidad de estar mds informados para tomar mejores
decisiones, de ser menos proclives a aceptar proyectos sin solidez,
de una mayor probabilidad de adherencia del proyecto a su plany
de disponer de datos que asistan con futuras lecciones aprendidas.
Blandas

Las ventajas blandas son menos tangibles pero incluyen un mayor
entendimiento del proyecto por parte de los interesados, que son
capaces de poner el foco del equipo del proyecto sobre los riesgos
mas significativos, y asistir en la distincién entre ser un buen
director de proyecto y uno suertudo.

Drawbacks

Benefits

Figura 24
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Las desventajas de la Gestidon de Riesgos también se dividen en dos
aspectos especificos: cualitativo y cuantitativo.

La gestidn de riesgos reconoce un enfoque formal hacia el proceso
que opuesto al enfoque intuitivo. Risks, once identified and
assessed, should be managed in order to minimize or completely
mitigate their effect on a project.

Los pasos claves en el proceso de gestion de riesgos, como lo
muestra la figura, son los siguientes:

Plan

[ ]
Qualitative Quantitative
[ |

Analysis & Assessment

v

Response

and

| control |
Figura 25

Planificacion — se desarrolla un Plan de Gestién de Riesgos para
proporcionar una guia sobre cémo se llevara a cabo la gestion de
riesgos en el proyecto.

Identificacion — apunta a identificar todos los riesgos significativos
que pueden impactar sobre los objetivos del, y recopilar toda
informacién importante para el anadlisis. Se investiga las
posibilidades de nuevos riesgos a lo largo de la vida del proyecto.

Andlisis — generalmente se usan métodos cualitativos para
determinar la probabilidad y el impacto de cada riesgo. Esta
informacién se utiliza para priorizar los riesgos y decidir las
respuestas apropiadas. Los métodos cuantitativos se utilizan para
determinar los efectos de las incertidumbres y riesgos sobre los
objetivos del proyecto.

74 | Page



Respuestas — las respuestas adecuadas se consideran y se
seleccionan sobre la base del beneficio en su conjunto; se autorizan
y se implementan.

Seguimiento y Control — se monitorean los riesgos actuales y se
toma accién correctiva en caso de tendencias adversas. Se
supervisan también los Planes de Accidén para asegurar progreso y
eficacia.

Estrategia >> Organizacion >> Presupuestos >> Técnicas
/Herramientas >> Plantillas

El contenido tipico de un Plan de Gestion de Riesgos puede ser
categorizado en 5 areas:

Estrategia

En esta area es importante notar el enfoque que el proyecto estd
tomando hacia los riesgos y cémo se planifica que los riesgos sean
aceptados dentro del proceso. Ademds, se necesitara explicar
cualquier punto para la escalada y los criterios para la escalada
dentro de los cuales caeran los riesgos.

Organizacién

Dentro de esta seccidn, los roles y las responsabilidades del Equipo
de Proyecto en relacidn a las tareas y habilidades necesitan ser
establecidos; y completar quién se ubica en estas posiciones.

Presupuestos — En esta seccidn, la asignacidn del presupuesto para
los recursos para la gestién de riesgos necesita ser mencionada y
también la asignacidon para contingencias para cada uno de los
riesgos individualmente, en caso que se aplicable.

Herramientas y Técnicas — Dentro de esta seccion es importante
describir el método mediante el cual se identifican los riesgos y
también qué herramientas o equipos se usan y qué estilo de
evaluacidn se planea utilizar para analizar los riesgos.

Plantillas — La seccidn final del plan es la parte de planillas;
contendra ejemplos de Formularios de Ingreso de Riesgos y de
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Registro de Riesgos con explicaciones de ayuda de cémo puede ser
completado para quienes deseen ingresar riesgos del proyecto.

Métodos de Identificacion de Riesgos

Tormenta de ideas — método de formato de grupo abierto,
interactivo para identificar y priorizar los riesgos. Fortaleza: rapido
y expansivo; facil de usar. Es atil como actividad de partida.
Debilidad: requiere la participacion de expertos para entradas
confiables; no fiable para identificar riesgos de alto nivel en
panoramas complejos.

Analisis FODA — Una técnica de tormenta de ideas especifica que
usa Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas como
puntos de foco principales. Las Amenazas y las Debilidades indican
riesgos, Las Oportunidades vy las Fortalezas sustentan la definicion
de las respuestas (al riesgo). Fortaleza: ofrece una vista de la gran
foto, permite estimular el pensamiento, como en la tormenta de
ideas. Debilidad: pueden no abarcarse areas importantes de
incertidumbre, como en la tormenta de ideas.

Analisis de Supuestos — se revisan los supuestos en los documentos
para su validacién. Si son invdlidos, se revisan su significacién en
términos de impacto sobre los criterios de éxito de los proyectos. Si
son significativos se determina la naturaleza del riesgo y se decide la
respuesta adecuada. Fortaleza: ayuda a reducir incertidumbres;
puede ser facilmente integrado en los procesos diarios de rutina.
Debilidades: consume tiempo, require de accién disciplinada vy
consistente.

Técnica de Delphi - Para usar cuando se tiene una cantidad de
expertos con opiniones diferentes. Esta técnica utiliza un facilitador
para recolectar opiniones, las resume y luego las distribuye para su
posterior consideracidn. El rango de opiniones gradualmente se
estrecha hasta que se logra un consenso.

Entrevistas — Entrevistas con los interesados y expertos para
identificar los riesgos y las respuestas posibles. Fortaleza:
relativamente rdpido y barato; con frecuencia proporciona
informacién sobre acciones preventivas. Debilidades: puede no ser
importante para la situacién actual; requiere una buena técnica de
entrevistas.
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Aviso y Listados de Verificacion: Preguntas estructuradas
especificas y abiertas para identificar los riesgos. Fortalezas: util
para reunir informacién; reduce la necesidad de involucrar
expertos; facil de usar. Debilidades: puede no incluir nuevos riesgos;
puede no ser importante (por lo tanto no es productivo).

Revisiones Pos Proyecto — Utiliza registros histdricos que describen
cémo ha sido manejado previamente un riesgo. Esto puede ser
beneficioso si el riesgo es similar, no obstante se debe tener en
cuenta el contexto del proyecto antes de seleccionar la respuesta.

El Registro de Riesgos

El Registro de Riesgos — es un registro de los riesgos identificados
incluidos los resultados del andlisis y respuestas planificadas.

Este simple registro contiene un conjunto minimo recomendado de
informacién que es requerida. La mayoria de los registros contiene
mayor detalle sobre la naturaleza del riesgo tal como quién puede
ser afectado.

Es importante registrar el propietario del riesgo, donde el
propietario del riesgo es la persona que se considera mejor para
gestionar un riesgo particular a lo largo del proceso. Otra persona
puede ser responsable de llevar a cabo las acciones y respuestas
especificas.

Es un documento vivo que se usa para comunicar los riesgos y su
estado a los interesados. Se utiliza generalmente para reunir
informacién detallada de cada riesgo.

Deberia abrirse un registro de riesgos apenas se identifiquen los
primeros riesgos y ser actualizado a medida que surge nueva
informacién o sobre una base regular en caos que los registros
actuales son los Unicos riesgos. Esto es esencial aun cuando pueda
ser antes de la implementacién (ej. durante el Andlisis de
Factibilidad) y antes de que el plan completo de gestién de riesgos
haya sido desarrollado. Nuevos riesgos surgiran durante la vida del
proyecto, el registro de riesgos se utiliza para capturarlos, mostrar
el propietario y asegurar que sean comunicados y seguidos a través
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de todo el proceso. Por lo tanto, se aplica tan pronto como sea
posible y durante la duracién del proyecto.

Cualitativa — Estas técnicas se utilizaran para la mayoria de los
riesgos identificados. El elemento clave de este tipo de evaluacidn
es que implica la necesidad de juzgar.

Cuantitativa — Estas se focalizan sobre el andlisis numérico de
riesgos y varian desde la evaluacion estadistica de variaciones en la
duracién de las tareas o costos, hasta las herramientas para la toma
de decisiones. Algunos ejemplos incluyen las técnicas de Monte
Carlo.

La Grilla de Probabilidad e Impacto

Los riesgos pueden graficarse sobre diagramas de probabilidad-
impacto, como se muestra en la figura 26. En general, se utilizan las
de categorias de Valores Alto, Mediano y Bajo para las escalas de
probabilidad e impacto.

Threat Level

Likelihood

Medium High

Impact

Figura 26

Estas categorias representan rangos. Por ejemplo, un impacto de
costo alto puede ser mayor de $100K, uno mediano entre $50K -
100K, y un impacto bajo menor de S$S50K. El propdsito de estas
definiciones es para asegurar la consistencia en los equipos de
proyectos en las estimaciones de costos.
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Los beneficios de los diagramas de probabilidad e impacto son:

— utiles para graficar y comparar los riesgos a fin de decidir
prioridades

— pueden mostrar los factores de costo, tiempo y calidad

— proporcionan bandas de escala

— proporcionan bandas para los informes RAG (Red-Ambar-Green)

— las escalas estan directamente relacionadas con los criterios de
éxito criticos del proyecto

— destaca la diferencia entre los Riesgos de Bajo Impacto - Alta
Probabilidad y de Alto Impacto — Baja Probabilidad

— visual facil de entender

— asegura consistencia

Mientras que los diagrama de probabilidad-impacto son un modo
ideal de mostrar prioridades de riesgos, pueden haber otras
consideraciones que afectan la decisidon de prioridades tales como
cuando el riesgo es muy probable que ocurra, o el costo de
reduccion del riesgo.

PERT (Técnica de Revision de Evaluacion de Programas)

- Las estimaciones son inciertas

- Se basa en estimaciones por Tres Valores
- Asume una Distribucion Beta

- Genera un Unico resultado

La Técnica de Revisién y Evaluacién de Programas (PERT) toma en
cuenta la incertidumbre en las estimaciones de las tareas para
producir un prondstico mas realista del proyecto. Las Estimaciones
por Tres Puntos pueden usarse para parametros técnicos, de
cronograma y de costo. Comuinmente se usa para evaluar los
calendarios de los proyectos.

El andlisis del camino critico se lleva a cabo con un Unico valor para
todas las duraciones de las tareas, PERT utiliza tres estimaciones:
Optimista, Mas Probable y Pesimista. La mayoria de los andlisis
asumen un tipo Beta de distribucién de probabilidad como el perfil
para el rango de las duraciones probables, aunque pueden utilizarse
otros perfiles. La formula de abajo proporciona el valor esperado
para una distribucién Beta.
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Valor Esperado = (Optimista + 4x Mas Probable + Pesimista) / 6

El valor esperado de cada tarea se utiliza en lugar de la estimacién
de Unico punto para desarrollar el Analisis del Camino Critico. Como
resultado, la duracion total del proyecto se ponderara de acuerdo
al grado de pesimismo y optimismo en las estimaciones y
generalmente es mas realista.

La calidad de los datos usados es obviamente importante y afectard
la confiabilidad total del resultado. Obtener las estimaciones de tres
valores confiables puede ser dificultoso y depende de la experiencia
del estimador y de la disponibilidad de datos histéricos. Si se va a
utilizar PERT para el calculo de la duracién del proyecto, deberia
estar explicado y ser usado desde el comienzo y no una vez que la
estimacion subjetiva ha comenzado, dado que esto tiende a causar
confusién en el equipo. Esto se debe a que el Andlisis PERT tiene la
capacidad de afectar el trabajo de Andlisis por Camino Critico.

El Proceso PERT

Estimacién por Tres Puntos:
— Optimista

— Pesimista

— Mas probable

Calculo de la duracién esperada:
= optimista + (4 x mas probable) + pesimista
6

En el andlisis PERT hacemos tres estimaciones para cada tarea:
Optimista — O (muy poco probable que la tarea tome menos tiempo
gue éste)

Pesimista — P (muy poco probable que la tarea tome mas tiempo
gue éste)

Mas probable - Mp (este es lo que pensamos tomara)

Estos, luego se usan para calcular la duracidn esperada en base a
una distribucion Beta.
Duracion Esperada = Optimista + (4 x Mas Probable) + Pesimista
6
O para mostrarlo mas formalmente:
Duracidén Esperada=0+4Mp + P
6
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Para la tarea B, puede que aunque pensemos que es probable que
tome 5 dias, hay una posibilidad que se pueda hacer en 4, pero
podrian haber problemas que causen que tome mayor tiempo como
12 dias.
Su Duracidn Esperada es por lotanto: 4+ (4x5)+12=6

6

Respuestas a los Riesgos de Amenazas

— Evitar

— Transferir
— Mitigar

— Aceptar

Evitar — se toma un enfoque alternativo para evitar el riesgo.

Transferir — asignar responsabilidad contractual a por ejemplo, a un
sub-contratista mejor preparado para gestionar el riesgo. Otro
ejemplo de esto es el seguro, donde otra parte proporciona
compensacién en ocasion del impacto del riesgo.

Mitigar — medidas proactivas para reducir la probabilidad, el
impacto o idealmente ambos. Se deberian tomar medidas de
mitigacion para riesgos de alto nivel

Aceptacion — cuando el impacto del riesgo es bajo o el costo de la
mitigacion es demasiado alto. Este se lo conoce a veces como
absorcion.

Respuestas a las Oportunidades de Riego

Explotar
Mejorar
Compartir
Rechazar

Explotar — Este método se lleva a cabo cuando una oportunidad que
se materializa le permite ganar de forma rotunda.

Mejorar — Este método se utiliza cuando el equipo del proyecto
toma medidas proactivas para maximizar la probabilidad de que
ocurra una situacién. Es el opuesto a la respuesta de mitigar.
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Compartir — Es una oportunidad donde no sélo su proyecto, sino
cualquier otro proyecto importante que puede usar la situacién se
asegure que la oportunidad sea ampliamente comunicada para
ganar de modo empresarial.

Rechazar — Es una respuesta que puede ser elegida en caso que la
situacion no sea la correcta para el proyecto por el momento por
razones financieras o tal vez de almacenaje y sin importar el hecho
gue se podrian lograr ahorros, por esta vez se deja pasar.

Contingencia - Un plan de contingencia que serd implementado en
caso que el riesgo ocurra. Adicionalmente podemos incluir una
suma de dinero adicional en las estimaciones para eventos que no
pueden ser predichos sin ningln grado de confiabilidad.

Monitoreo y Control - Deberiamos revisar periédicamente el Plan
de Respuesta al Riesgo para identificar cambios en el estado de
alguno de los riesgos existentes o para revisar e identificar nuevos
riesgos. Esto estd estrechamente vinculado a otras formas de
control como el Control de Cambios en donde las evaluaciones de
solicitudes de cambio naturalmente incluye una revisidn de los
riesgos desde la identificacidn hasta los planes de respuestas.

El Riesgo Sucede- Confiamos que nuestras medidas para evitar y
mitigar las amenazas, prevendran que ocurran las amenazas, pero
inevitablemente algunas aun ocurriran. Por el contrario, esperamos
que las acciones de mejora causen que las oportunidades ocurran.

Implementar la Respuesta Planificada- si el riesgo ha sido
identificado, deberiamos implementar nuestra respuesta al riesgo.
Esta puede ser tan simple como reclamar sobre un seguro que
tomamos para transferir el riesgo o tan complejo como
implementar un importante plan de contingencias. Sin embargo, si
hemos aceptado el riesgo, o surge un riesgo que no habiamos
identificado necesitamos tomar una acciéon inmediata. Debido a que
el riesgo ha sucedido ahora, no hay elemento de incertidumbre de
modo que estrictamente hablando no es un riesgo. Los dos pasos
siguientes son, por lo tanto, a menudo conocidos como Gestion de
Incidentes. Un incidente es algo que no tiene incertidumbre y debe
ser tratado por una autoridad mds arriba que el Director de
Proyecto.
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Una vez que los riesgos han sido evaluados y priorizados se pueden
desarrollar e implementar planes de respuesta. Hay un numero
genérico de estrategias de respuesta

Risk Happens
— v

Links to

performance, cost
and change control

Figura 27

Gestion de los Incidentes

Amenaza a los objetivos del proyecto que no pueden ser resueltos
por el Director del Proyecto

Los problemas son cuestiones del dia a dia

Los Riesgos pueden no ocurrir

Los incidentes ya han ocurrido y deben ser elevados para su
tratamiento

Fuera del control directo del Director de Proyecto

El Patrocinador tiene la opcién de elevarlo también

Una pobre Gestion de los Incidentes es una fuente importante de
falla de los proyectos

Un incidente se define como una amenaza a los objetivos del
proyecto que no puede ser resuelta por Director del Proyecto.
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Los incidentes deberian diferenciarse de los problemas, los cuales
son cuestiones del dia a dia que un Director del Proyecto tiene que
tratar caso por caso.

Tampoco los riesgos deberian confundirse con los incidentes. Los
Riesgos son inciertos dado que un evento puede no ocurrir,
mientras que los incidentes ya han ocurrido y por lo tanto no son
inciertos.

La importancia de la Gestién de Incidentes en los proyectos radica
en que los incidentes son externos al control directo del Director del
Proyecto.

Es responsabilidad del Director del Proyecto asegurar que todos los
incidentes sean elevados al Patrocinador del Proyecto, quien luego
evalla y decide el curso de accién. Si el Patrocinador del Proyecto
considera que requiere un tratamiento ulterior puede elevar el
incidente al Grupo del Comité del Proyecto.

Los incidentes que permanecen sin tratar o no resueltos son la
causa de muchas fallas del proyecto. Por lo tanto, es
responsabilidad del Director del Proyecto asegurar que todos los
incidentes sean correctamente identificados, registrados,
adecuadamente elevados y luego resueltos.

Ruta de Elevacion de los Incidentes

Los problemas y los riesgos son gestionados en forma cotidiana por
el equipo de proyecto. Una perturbacion que amenaza los objetivos

Stakeholders Steering Group

\ 4

Day to Day

:
 ssues |
N 2
Py 3
@ Activity

Figure 28
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del proyecto se convierte en un incidente cuando no puede ser
controlado por el director del proyecto. En tales situaciones, el
director del proyecto debe elevar el incidente al patrocinador del
proyecto. El patrocinador buscara luego solucionarlo involucrando a
los interesados segun sea adecuado y/o involucrando al grupo del
comité de proyecto.

El comité de proyecto tiene como propdsito fundamental la gestidon
de incidentes es por esto que el adecuado vinculo del grupo
impactara sobre la habilidad para resolver los incidentes.

El informe sobre el desarrollo o progreso de un incidente lo
desarrolla el director del proyecto hasta que haya sido concluido de
manera exitosa.

Los problemas comunes en la gestidn de incidentes son:

— El Director del Proyecto identifica de modo incorrecto los
problemas como incidentes por lo tanto desviando la atencién
en relacidn a otras tareas mas importantes de la direccidn
senior.

— Que falle la elevacion de los incidentes en el tiempo previsto
cuando el duefio de la resolucién ha sido incapaz de resolver el
incidente.

Registro de Incidentes- Contenido

No Description Raised Date of Impacts Possible Resolution | Final Closure
by: issue resolution | owner outcome | date
Figura 29
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El registro se usa para comunicar y seguir el progreso de los
incidentes, para servir de soporte en la revisiones y en los ejercicios
de lecciones aprendidas.

Deberia ser mantenido por el Director del Proyecto a lo largo de
todo el Ciclo de Vida del Proyecto y luego cerrado formalmente
como parte del cierre del proyecto y cualquier accién o incidente
pendiente excepcional ser transferido a la fase de Operacion.

Estructura Organizacional

External Environment

rOrganlt.ational Environment

O Strategy
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Project Management Processes
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Figura 30

El Entorno del Proyecto

Entorno del Proyecto por la ISO 21500 [7]

General

El entorno del proyecto puede afectar al desempefio y al éxito del

proyecto.
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El equipo de proyecto deberia considerar:

- Factores externos a los limites de la organizacién tales como los
socio-econdémicos, geograficos, politicos, regulatorios,
tecnoldgicos y ecoldgicos; (Andlisis PESTLE)

- Factores dentro de los limites de la organizacion, que incluyen
cosas tales como estrategia, tecnologia, madurez de la gestion
de proyectos, disponibilidad de los recursos y estructura vy
cultura organizacional.

Factores externos a los limites de la organizacién pueden tener un
impacto sobre el proyecto mediante la imposicién de restricciones o
la introduccién de riesgos que afectan al proyecto. Aunque dichos
factores estan frecuentemente fuera del control del director del
proyecto, aun asi estos deberian considerarse.

Factores dentro de los limites de la organizaciéon Un proyecto, por
lo general, existe dentro de una organizacion mas amplia que
abarca otras actividades. En tales casos, existen relaciones entre el
proyecto y su entorno, la planificacién del negocio y las
operaciones.

Las actividades anteriores y posteriores al proyecto pueden incluir
actividades como el desarrollo de casos de negocios.

Es muy comun que la gestidn de la Sostenibilidad sea vista desde la
perspectiva de las operaciones del negocio y se refieran a
estructura, procedimientos operaciones y gestion del capital
humano. Desde la perspectiva de la gestion del producto, el costo,
la cadena de valor y la logistica son los puntos claves de foco. La
Figura 30 representa el Entorno Organizacional para la SO 21500.
Las areas internas del triangulo pueden ser excepcionalmente
ocasion de oportunidades que con frecuencia estan fuera del punto
de vista de a responsabilidad social empresaria.

Gestion del éxito y de los Beneficios del Proyecto

éQué es el Exito?
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Entrega del Producto

Este es el 4rea que ha sido histéricamente reconocida para juzgar si
un proyecto ha sido exitoso o no. Se refiere a la entrega del
producto final dentro de los limites del presupuesto, dentro de los
plazos del cronograma y que cumple con las especificaciones
requeridas.

Objetivos del Negocio

Es importante definir y cuantificar los beneficios que se derivan del
proyecto que esta en alineado con la estrategia corporativa. Estos
beneficios se logran principalmente después que el producto final
del proyecto ha sido entregado y el equipo de proyecto se ha
disuelto.

Aun cuando el proyecto haya hecho todo, se pregunta en términos
del producto final, el proyecto puede aln ser considerado como un
fracaso eventualmente si no se lograron los beneficios que fueron
usados para justificar el proyecto como prioritario.

El Proceso de Gestidn

La entrega del proyecto dentro de sus restricciones especificas es
un aspecto del éxito, pero entregarlo utilizando los procesos
definidos dentro del sistema de gobierno y administrar el proyecto
de una manera preestablecida, es otra. Imagine un largo viaje en
auto que lo lleva al destino correcto, en el plazo previsto y dentro
del presupuesto, pero el conductor toma caminos polvorientas muy
asperos, casi tiene un accidente y nunca para un recreo de
descanso. El conductor puede considerar el viaje un gran éxito ya
que logré los objetivos de entrega del producto. Pero sintiéndose
sucio, con el auto roto y cansado en la espalda, usted puede tener
una visién diferente

Mejora Continua

Las tres areas anteriores se relacionan a proyectos individuales. Esta
area se refiere a lograr el éxito repetidas veces tan eficientemente
como sea posible.

Reduccion de la Huella de Carbono

Como se discutié mas arriba, el subproducto natural de éxito green
y sostenibilidad en la gestion de proyectos sucede cuando los

88 | Page



cuatro criterios de éxito ya mencionados, resulta en una reduccién
de la huella de carbono de la organizacién o reduccién de la
dependencia de los recursos naturales no renovables.

Exito en la Entrega del Producto

El nexo comun a todas las restricciones en la direccion de proyectos.
Las tres mayores restricciones que se colocan sobre un proyecto son
tiempo, costo y calidad o desempefo. Estas restricciones y como
son enfocadas determinan no sdlo si se cumplieron los objetivos,
sino cual es su grado de éxito. La comprensidon temprana de estas
restricciones es crucial para ayudar al éxito del proyecto.

The Iron Triange Supported by
- Quality
- better results
- more efficient process
- Risk — greater likelihood of success
o % - Communications
l\§ m’ - Human Resources - teamwork
- Procurement
Scope
| Integration - ties it all together

Criterios de Exito

Los criterios de éxito son medibles al final del proyecto, es el modo
en el que se juzga el proyecto. En general se dividen en tres areas.

Tiempo- este pardmetro es el mds simple pero usted debe tener en
cuenta que a veces la entrega temprana del producto puede ser no
deseable como la entrega tardia. Algunas fuentes se refieren a este
parametro como el cronograma.

Costo — el costo de un proyecto es lo que los clientes quieren
ajustar. Pero también es el pardmetro que mds a menudo es
excedido. Inevitablemente esto se debe a que la gente no entiende
la relacidn entre el costo del proyecto y los otros dos pardmetros.
Una de las principales razones de exceder el costo del proyecto es la
falta de comprensidén del verdadero alcance del trabajo involucrado.

Alcance - A este parametro, las distintas fuentes le dan nombres
diferentes. Tradicionalmente se ha llamado Calidad y mas
recientemente Desempefio o Especificacion. Como se llame, es
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fundamentalmente acerca del producto final. Las primeras etapas
de la gestion de los requerimientos son cruciales para la
comprension de las necesidades del cliente.
El uso del término Alcance se ajusta mejor al enfoque moderno de
los temas de Gestidén del Alcance y la Calidad se ocupa de mucho
mas que la especificacién del producto final.

A lo largo de la vida util de un proyecto estos tres parametros son
propensos a conflicto. El rol del gerente de proyecto puede ser
representado como un malabarista, tratando de equilibrar las
demandas conflictivas de un alcance amplio y en constante cambio
en un breve plazo a un costo minimo.

Para cualquier proyecto, se estableceran prioridades y es un
ejercicio util para ubicar un proyecto dentro de este tridngulo para
indicar la relativa flexibilidad, o la falta de ella, en cualquiera de los
tres parametros. Cuanto mds cerca esté el proyecto a una de las
esquinas, mas importante y por lo tanto menos flexible es ese
parametro. Naturalmente, la tendencia es querer demostrar que los
tres pardmetros estan fijos, pero al mover el proyecto hacia una
esquina, en forma natural se aleja de los demas.

El Dr. Martin Barnes, ex Presidente de la Asociacion para la Gestion
de Proyectos (APM), declaré en el discurso de inauguracién en el
segundo dia de la sesién plenaria del 26° Congreso Mundial de
IPMA, “Podemos y debemos elevar los estandares”. [20]

El discurso de inauguracién del Dr. Barnes fue muy interesante y se
centré en como los estandares son mds que procesos. Compartid
que los estandares de gestién de proyectos son marcos de
referencia para las actividades y que proporcionan referencias para
el desempefio. Presentd la historia que hay detras del “tridngulo de
hierro” el cual ha sido entendido tiempo > costo > alcance =
calidad.

El Dr. Barnes, creador del “triangulo de hierro” pidié a todos en la
audiencia remplazar calidad por desempefio ya que va mas all3,
mientras que la calidad no es un componente adecuado— el
desempeiio seria un componente mucho mejor dado que los
proyectos se relacionan mas al resultado. El utilizd una metéfora
para presentar este punto.
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Si un cirujano habla con su paciente luego de finalizar su operacién
y le explica que logrd una cirugia exitosa a pesar de que no curo el
dolor del paciente. Dado que se cumplié con el alcance y con el
plazo previsto y de acuerdo a sus honorarios, fue una cirugia de
calidad.

El Dr. Barnes simplificd aun mas su punto de vista diciendo que el
éxito del proyecto deberia estar determinado por el resultado que
cumpla con el intento. éEstan de acuerdo?

Factores de Exito

Apoyo de la Alta Direccidn

Objetivos claramente definidos

Buenas comunicaciones

Motivacidon del equipo

Un fuerte liderazgo

Sustenta la direccion de la organizaciéon
Financiero, Social, Ambiental (ecoldgico)

Los factores de éxito son los elementos del contexto (ambiente) del
proyecto y los procesos de gestion que permitan el éxito — o
reducen las posibilidades de fracaso.

Algunos investigadores sugieren que la ausencia de esos factores
conduzca mas probablemente al fracaso y por lo tanto el
patrocinador del proyecto y el director del proyecto deban abordar
cualquier debilidad y aprovechar las fortalezas existentes y la del
equipo.

Medicion del Exito Sostenible

— Importante para marcar tendencia hacia los impactos
sostenibles

— Establece lineas bases

— Ve los proyectos como ciclicos

— Conduce la Sostenibilidad a través de los proyectos
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Gestion de los Beneficios

Determines Benefit

from a PM Stage L Bcr?cﬁu
Perspective Reviews TN Reviews
Handover and
Concept —>»  Definition —>»| Implementation |—»f Cosaout —» Operations [—» EndoflLife
Figura 33

Ejemplos de beneficios

— Aumento de la cuota de mercado

— Incremento de la facturacion y el beneficio
— Mayor capacidad de produccion

— Mads amplia cartera de productos

— Mejora de la seguridad

— Aumento de la satisfaccion del personal

— Mejor posicionamiento de la Marca

— Disminucién de la Huella de Carbono

La obtencion de los beneficios es en general responsabilidad de la
direccion de la organizacion, que puede utilizar los entregables del
proyecto para obtener beneficios alineados con la estrategia de la
organizacién. El director del proyecto deberia considerar los
beneficios y su obtencién ya que influyen en la toma de decisiones
durante todo el ciclo vital del proyecto.

El beneficio de un proyecto es la mejora cuantificada y medida
como resultado de la finalizacién de los entregables del proyecto.
Este serd tipicamente en valores monetarios pero no
necesariamente. Una vez mas, los interesados del proyecto juzgaran
el éxito del proyecto en el cumplimiento de los beneficios
planificados.
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El Plan de Gestion de los Beneficios

Beneficios

Perfiles de Beneficios 'UCCESS
Roles y responsabilidades \,é\\; L “
Seguimiento y control v
Revisiones de la realizacion de los L
beneficios

Métodos de Apoyo

Los contenidos tipicos de un plan de gestidon de los beneficios son
los siguientes:

Beneficios — Los resultados que se esperan de los entregables del
proyecto durante la operacion. Estos deberian ser tangibles,
cuantificables y medibles.

Perfiles de los Beneficios - Mostrando cuando, dénde y cémo los
beneficios se haran realidad.

Roles and Responsabilidades — El patrocinador es el responsable
general del logro de los beneficios, sin embargo otras partes
interesadas estaran involucradas incluidos aquellos que trabajan n
la empresa en las actividades habituales. El plan define los roles y
responsabilidades especificas de cada participante.

Sostenibilidad y Gestidn de los Beneficios

Entender los Objetivos Organizacionales

— Los Directores de Proyecto deben tener una comprensién clara
de los objetivos organizacionales mas alld de los objetivos del
proyecto.

— Los proyectos o los resultados que no se alinean con los
objetivos de la organizacién deben ponderarse sus riesgos.

Los modos faciles de mantenerse al dia son:
— Seguir la pagina web o blog corporativo
— Subscribirse a un agendador de noticias.
— Los Medios de Comunicacién Social
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Habilidades del Equipo

Atributos del Equipo

— Foco

— Motivacion

— Roles Definidos

— Cohesién y confianza

— Responsabilidad Compartida
— Valores Compartidos

El Trabajo en equipo es cuando las personas trabajan juntas hacia
una meta comun, pero solas no pueden alcanzar la meta y por lo
tanto deben trabajar en colaboracién con otras.

El equipo del proyecto puede ser apoyado por los grupos de Trabajo
a los cuales se les delega trabajo a través de un sola persona. Los
grupos pueden no compartir los mismos objetivos que el equipo.
Por ejemplo: una organizacidon contratista podria ser gestionada
como un grupo de trabajo o como parte del equipo.

Los requisitos de gestion serian diferentes dependiendo del
enfoque decidido en tal caso.

El director de proyecto deberia, por lo tanto, decidir sobre los
arreglos para el equipo apropiado durante la etapa de Planificacion.

Los equipos tienden a desarrollar una responsabilidad mutual en
lugar de la responsabilidad individual que podria ser el caso de un
trabajo en grupo. Un equipo eficaz es coherente, consciente de los
objetivos y motivado hacia su consecucién. Por lo general, los
miembros del equipo estan dispuestos a apoyarse unos a otros,
comunicarse bien, compartir informacién, tomar decisiones y
trabajar juntos. Cuando un grupo se convierte en un equipo
cohesivo que es mas probable que superan a otros grupos.

Sin embargo, algunos equipos también pueden llegar a ser tan

cohesivos, que corren el riesgo de perder el foco tanto en su
finalidad y objetivos.
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Desarrollo del Equipo

Reinforce Goals
Performance Measurement
Control &Co-ordination

Give Direction
Kick off Meetings
Business Case

Reinforce Goals
Develop PMP & WBS
Assign roles

Define plans

Define Goals
Manage Conflict
Teambuilding Workshops

Figura 34

[18] El modelo Formacion- Turbulencia- Normalizacion -
Desempefio de desarrollo del grupo fue propuesto por primera vez
por Bruce Tuckman en 1965, quien sostuvo que estas fases son
necesarias e inevitables para que el equipo crezca, para hacer frente
a los desafios, para hacer frente a los problemas, encontrar
soluciones, para planificar el trabajo, y para obtener resultados.
Este modelo se ha convertido en la base de los modelos
subsiguientes.

Tuckman sugirid6 que los grupos pasan por etapas durante el
desarrollo como veremos a continuacién. El modelo muestra cémo
un grupo tipicamente se desarrolla. Al principio son un grupo de
individuos con diferentes valores, metas y expectativas. Finalmente,
un grupo puede convertirse en un equipo con los expectativas y
valores compartidos.

La etapas claves son las siguientes:

Formacion — el grupo estd establecido. Las personas estan
preocupados por su identidad personal, el papel, la impresidon que
causan, las actitudes y los antecedentes de los demas.
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Turbulencia — surgen conflictos entre los individuos, a medida
ordenan sus roles, revelando diferencias. Se caracteriza por la
hostilidad y la interrupcion.

Normalizacidon — el grupo desarrolla formas de trabajar juntos, se
crean relaciones mds estrechas y camaraderia. La organizacién, los
roles y reglas de funcionamiento (normas) se establecen. La
estructura permite a los miembros del grupo se relacionan entre siy
hacer frente a los problemas de desempefio.

Desempeiio — el grupo madura y se vuelve productivo. Algunos
grupos pueden enredarse en las primeras etapas y nunca lograr la
maxima eficacia.

Disolucidon — eventualmente el grupo se disuelve o reforma. En los
proyectos puede ser desencadenada por un cambio. Algunos
pueden ser planificados, por ejemplo la terminacién de una etapay
requerira que el ciclo se repita.

[12] Los Roles del Equipo de Belbin

R. Meredith Belbin estudid

Fortalezas y debilidades PERMITIDAS equipos que trabajan en

Ademas de la fortaleza o la contribucién
que aportan, cada rol del equipo
también tiene una debilidad asociada )
admisible: la otra cara de las | mezclasde personas. El
caracteristicas de comportamiento, lo

juegos de gestidn y

experimentd con diferentes

encontrd que los equipos

qgue es permisible en el equipo debido a
la fortaleza va con ella.

For example:

El plantel podria ser no ortodoxo u
olvidadizo

Los Investigadores quizas se olviden de
dar seguimiento a la iniciativa

Los Evaluadores podrian ser demasiados
criticos y de movimiento lento

Los Coordinadores podrian delegar
demasiado y dejarse poco Trabajo para
hacer ellos

Los implementadores podrian ser lentos
a renunciar a sus planes a favor de
cambios positivos

basados en una seleccion de
individuos de alto
rendimiento no se
desempefian tan bien como
los equipos de control de
aptitudes mixtas. Otros
estudios identificaron que un
equipo de alto desempefio
requiere de una combinacion
complementaria papeles de
personajes, cada uno
proporcionando especificas
habilidades no técnicas. Cada
tipo de rol tiene puntos
fuertes y debilidades

permitidas. .




Los Terminadores podrian ser acusados de tomar su
perfeccionamiento al extremo

Los trabajadores de equipo podrian volverse indecisos cuando
deben tomarse decisiones no populares.

Los haceedores podrian tornarse agresivos y de mal humor en su
intento por conseguir que las cosas se hagan.

Especialistas pueden tener una tendencia a centrarse casi
exclusivamente en el tema de su eleccién.

Gestion de los Recursos Humanos

Gestidon de Recursos Humanos se centra en la
asignacion de recursos y como gestionarlos de
forma eficaz. Esta area de conocimiento se
distingue en su gestién de los recursos de la
organizacion, (por  ejemplo, formacidn,
compensacién, los interesados buy-in) para
verificar que las personas adecuadas sean
ubicadas en las posiciones correctas, debido a sus conocimientos y
experiencia de modo que tengan las herramientas adecuadas que
necesitan para tener éxito. Gestiéon de recursos humanos consiste
en "organizar y gestionar el equipo de proyecto".

Este elemento de la gestidon del hombre y de los proyectos consiste
en el desarrollo de los roles y responsabilidades adecuados para
cada miembro del equipo del proyecto mediante la identificacién de
las necesidades y requisitos de cualificacién de un puesto particular
para gestionar que su trabajo sea completado. Estos requisitos se
completan en la planificacion de los recursos humanos, en la
Adquisicién de Equipo y en las dreas de proceso de Desarrollo y
Gestidn. El rol principal desde un punto de vista de la gestion de
proyectos verdes o ambiental en las dreas de los procesos “Adquirir
el Equipo del Proyecto"," Desarrollar el Equipo del Proyecto" y
"Gestionar el Equipo del Proyecto' es proporcionar informacién y
orientacién a las dreas de formacién y cualificacion de la persona
adecuada para gestionar los aspectos de sostenibilidad basados en
el SGA y en los lineamientos establecidos en la norma ISO 14001, asi
como normas como la ISO 26001, 50001 y 9001.

Asegurar que la correcta comprensidn de los beneficios que tendra
un enfoque sostenible, permite a todo el equipo tener una mayor
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apreciacion de los recursos asignados que de otro modo podrian
considerarse un gasto o un desperdicio.

Principales Controles de un Proyecto

Original plan 7 v

Actual Route

Monitoring

“Are we there yet?”
Figura 35

Las variaciones son Uutiles para mostrar dénde se encuentra el
proyecto en cualquier momento en el tiempo y cuan lejos estd el
proyecto de su linea base. Las variaciones por si solas no muestran
lo bien que el proyecto cumplird con sus objetivos.

Al comparar la variacidn actual con el plan, se puede evaluar el
efecto proporcional en los pardmetros generales permitiendo la
proyeccidon de las fechas de conclusién, los costos posibles y la
calidad. Sin embargo, esto supone que la evolucién pasada
continuara. Asimismo, el analisis simple puede ser engafioso si los
intervalos entre las mediciones son demasiado grandes.

Mediante el seguimiento mas frecuente del desempefio, se pueden
desarrollar tendencias y éstas pueden dar una vision mas realista
del desempefio, lo que permite generar planes de acciones
correctivas.

El Anadlisis del Valor Ganado (como se vera luego) es un método

particularmente Util, ya que proporciona variaciones, tendencias y
permite el desarrollo de escenarios hipotéticos.
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Proceso de Control de Proyectos

El control efectivo consiste en la comparacion entre el desempefio
real y el plan de linea base. Los cambios a los planes de linea base
deben, por lo tanto, ser controlados.

El propdsito del monitoreo es establecer las desviaciones y evaluar
su impacto. Las tolerancias pueden ser ajustadas para permitir que
el trabajo continlde con desviaciones menores.

El control y la coordinacidn consiste en la planificacion e
implementacion de acciones correctivas para hacer frente a
situaciones adversas. Alternativamente, puede implicar re
planificacion si los planes originales parecen ser inviables o poco
realistas.

Una vez finalizado todo el trabajo del proyecto, el proyecto es
formalmente aceptado. El ciclo clave de control y coordinacién vy los
procesos asociados se muestran con mayor detalle adelante.

Presentacion de informes — se informa el estado del proyecto en
relacién a los requerimientos definidos en el plan de direccién del
proyecto y acordados entre el patrocinador del proyecto y director
del proyecto.

Monitoreo y Evaluacion — medicion del logro, identificando las
variaciones entre los Criterios Criticos de Exito (CCEs), los problemas
y estableciendo el estado actual.

Esto permite un andlisis mas detallado para determinar las
tendencias y predecir el resultado final en base al desempefio
actual. Por tanto, es importante determinar las causas raices de los
problemas y de las variaciones que permitan establecer acciones
correctivas apropiadas que deben tomarse. Este andlisis puede
realizarse mediante técnicas especificas, tales como el analisis del
camino critico (tiempo) y el Andlisis del Valor Ganado.

Accion Correctiva — normalmente hay cuatro opciones en funcion
de la situacion:
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- si el desempeiio estd fuera de la especificacidn, pero dentro de
las tolerancias acordadas, se toman medidas correctivas para
mejorar el desempefio,

- si el plan original ya no es representativo, el plan de linea base
puede ser cambiado,

- si el desempefio estd fuera de las tolerancias acordadas, la
variacién se deriva a una autoridad superior,

- silavariacién se debe a cambios en el alcance no autorizadas, el
proceso de cambio se invoca retrospectivamente.

Tolerancias y Disparadores

Project Sponsor
Key Performance Indicator

Escalation Trigger

Delegation

it Upperlimit |- ----- -.-._ ________
(&)
Plan '—. (©) o
Project Manager °
Lower limit ——pmmm—————— o - -
Escalation
Check points Trigger

Escalation

Work Package Manager Elapsed Time

Baseline Planning

Figura 36

De la Figura 36, se puede ver que el control serd practicamente
imposible a menos que los objetivos estén claramente definidos y
cubran todos los criterios criticos de éxito (CCE), incluyendo tiempo,
costo y calidad. Para cada CCE, se definen los indicadores clave de
desempefio (KPl) basados en parametros mensurables, para dar
soporte al monitoreo y presentacion de informes. Por ejemplo, la
relacién de las fechas de finalizacion planificada y de finalizacion
proyectada indica la salud del proyecto en el logro del CCE tiempo.
Se definen para cada CSC y KPI las tolerancias o limites de control
para proporcionar disparadores de situaciones fuera de
especificacién, desencadenantes de la escalada a las autoridades
superiores.

Estos métodos hacen posible delegar el trabajo en el equipo del
proyecto dentro de ciertos limites. Lo que habilita al manager del
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paquete de trabajo tomar decisiones localmente y elevar por
excepcion informes de "fuera de especificacion". Por ejemplo, el
patrocinador del proyecto se ocupa principalmente del caso de
negocio, de los beneficios y de todos los CCE. Fuera de las reuniones
ordinarias programadas, el patrocinador del proyecto no estaria
involucrado en el las decisiones de control del dia a dia a menos que
el Caso de Negocio esté en peligro. Mediante el establecimiento de
tolerancias en el inicio del proyecto, el patrocinador del proyecto
puede dejar las operaciones diarias al director del proyecto,
mientras se asegura de que los incidentes importantes sean
elevados para permitir la intervencién como sea adecuada.

Asimismo, el director del proyecto puede definir CCE y las
tolerancias al delegar responsabilidades a los gestores de los
paquetes de trabajo. Esto permitird a un gestor de paquetes de
trabajo tomar decisiones a nivel local y elevar las fuera de las
especificaciones al director del proyecto tan pronto como se
presenten.

Key Performance o
Indicator Immediate action

120 | T TTTTTTTTTTTTTTTTTTTmTTTmmmmmS

1.15 Investigate I

B 05 1

1.05 /\

No action required

1.00

090 | -~ """"TTmmm s s e s s m e m e

0.85 nvestigate I

Immediate action T o

Figure 37

Los Indicadores Claves de Desempefio (KPI) y las tolerancia se
pueden usar también para indicar las accidon apropiada como se
muestra en la figura 37.

En este caso las zonas de tolerancia han sido definidas e
identificadas a través de un sistema de cdédigo de colores. Esto se

102 | Page



los conoce, a veces, como el aviso RAG siguiendo los colores de las
luces de transito.

Dentro de ciertos limites, el estado es verde. Una mayor desviacidon
del plan original da un estatus de ambar (A) y la desviacion maxima
se muestra en rojo (R), a menudo conocido como semaforo.

Los Métodos y el Ciclo de Vida

— Descripciones de los proceso para cada fase del ciclo de vida del
proyecto

— Entradas y salidas para cad proceso

— Directrices de documentacién y plantillas

— Directrices para el disefio de la organizacion, la rendicion de
cuentas, la responsabilidad y la comunicacion

— Las definiciones de roles para todos los involucrados en el
proyecto, incluyendo el Equipo del Proyecto

— Los procedimientos que se utilizaran durante todo el ciclo de
vida, por ejemplo la gestiéon del valor, Gestién de Riesgos,
Gestidn de Calidad, Gestion de Incidentes, Control de Cambios y
Gestion de la Configuracion.

El uso de un Método o Procedimiento Estandar tiene una variedad
de Beneficios:

— Proporcionar un enfoque coherente para todos los
proyectos dentro de la organizacion, lo que lleva a un mejor
desarrollo de los proyectos y la gestidn de la Direccién de
Proyectos.

— Crea un entorno para el desarrollo de la mejora continua en
los procesos de gestion de proyectos.

— Proporciona un entendimiento comun de los roles dentro
del equipo del proyecto y los interesados.

— La coherenciay la Mejora Continua.

— Comprension Colectiva entre el equipo del proyectoy
los interesados.
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Gestion de las Adquisiciones

— Adquisicion

— Contratos

— Precio Fijo Cerrado, Precio Fijo
— Costo mas Incentivo

— Costo mas Tarifa Fija

— Costo- Reembolsable

— Cambios y Ordenes de Variacién

La adquisicion es el proceso de adquirir nuevos servicios o
productos. Abarca la evaluaciéon financiera de las opciones
disponibles, el desarrollo de la estrategia de contratacion o
adquisicion, preparacion de documentacion del contrato, seleccién
y adquisicién de proveedores, precios, compras y administracién de
contratos. También se puede extender a almacenamiento, logistica,
inspeccion, expedicién, el transporte y la manipulacién de
materiales y suministros. Puede cubrir todos los miembros de la
cadena de suministro. Operaciones y mantenimiento, por ejemplo,
a menudo necesitan ser apoyados por el proceso de gestion de la
"cadena de suministro”.

Hay numero de tipos generales de estructuras y contratos y pagos:
— Precio Fijo Cerrado

— Precio Fijo

— Costo mas una tarifa de incentivo

— Costo fijo mas una tarifa fija

— Costo—Reembolsable (Conocido como Por Tiempo y Materiales)

Aunque estas son definiciones generales, la mayoria de los

contraltos incluyen cldusulas especificas que definen términos de
costo y de tarifa/beneficio.
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Proceso de las Adquisiciones

Figura 38

El proceso de contratacion se inicia con la decisién de si se debe
adquirir bienes o servicios, y termina con el cierre del contrato. En
principio, se trata de un proceso relativamente simple e intuitivo
pero requiere una soélida capacidad comercial y legal. Hacer las
cosas mal, incluso en esta etapa temprana podria significar un
desastre para su proyecto.

Planificacion de las Adquisiciones

Al igual que con cualquier otro aspecto de la direccion de proyectos,
lo primero que tienes que hacer es planificar su enfoque. La
organizacién anfitriona puede ya tener politicas existentes para la
contratacién y siempre que sea posible el proyecto o programa
debe adherirse a los mismos. El mejor escenario es que tenga
estandares organizacionales, asi como un plan de gestiéon del
entorno que se complementan entre si.

Preparacidn del Contrato

Hay muchos enfoques diferentes para la relacién cliente /
proveedor y se tendra que considerar cudl es el mejor para cada
contrato en funcidon de sus méritos individuales. Esto incluye qué
tipo de contrato le gustaria y qué forma legal de contrato se
emplea.
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Seleccion de Proveedores

Seleccionar el proveedor adecuado es obviamente de importancia
vital para el éxito del proyecto o programa. Las ofertas se pueden
evaluar cualitativa o cuantitativamente. Cualquiera sea el método
que elija, el costo debe ser equilibrado contra el valor y esto debe
incluir el costo de la vida completa (garantia) a mas que sdlo el
precio inicial.

Seleccionar un proveedor inevitablemente incluira las negociaciones
del contrato para lo cual el director de proyecto debe tener al
menos un conocimiento bdsico de la Ley de Contratos pero en
general deberia buscar asistencia empleando especialistas juridicos
en esta area.

Preparacidn de Licitaciones

Los primeros pasos en la preparacién de una licitacién incluyen
asegurar que tenemos la declaracion mas clara posible de las
necesidades para todos los proveedores a competir en la licitacidn,
mientras se han decidido también las categorias y la mejor manera
de evaluar las ofertas.

Gestion de los Contratos

Una vez contratado al proveedor, se necesitara administrar el
contrato. Esto puede incluir toda la negociacion, el liderazgo y las
habilidades de gestidn de conflictos que se utiliza para administrar
un equipo interno, pero también se necesita el conocimiento legal
para entender la relacidn entre las diferentes partes.

Cierre del Contrato

A lo largo del proyecto, los contratos eventualmente llegardn a su
fin. Cuando lo hacen, estos deben ser formalmente cerrados con las
cuentas pagas y acordado cualquier seguimiento de las acciones y
los arreglos de mantenimiento en el lugar.
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Contratos versus Riesgo

Firm Fixed Price

High .

Fixed Price

Technical & Cost Plus Incentives
Schedule
Performance '

Cost Plus Fee

Cost Reimbursable

Low

High
Price/Cost Control

Figura 39

El arreglo entre los términos de fijacién de precios del contrato y sus
riesgos asociados se muestran en el diagrama.

Términos de Precio Fijo Cerrado reducird al minimo el riesgo de
cambios en los precios. Sin embargo, el desempefio técnico y del
cronograma estan en mayor riesgo, ya que un es muy probable que
un contratista modifique el alcance o el cronograma de entrega
para minimizar el impacto de sobregastos. Pueden ser necesarios
términos adicionales en el contrato para prevenir cambios en el
alcance y en los plazos.

Los contratos de Costo mas (tarifa e incentivo) y de costos
reembolsables permiten cambios de precios para adaptarse a
variaciones debido a factores técnicos y de cronograma. Por
ejemplo, trabajo adicional para asegurarse de que el producto
alcance una cierta especificacidn, costos adicionales, tales como
premios para asegurar que los materiales se entreguen en una
fecha determinada. En general, las organizaciones contratantes que
usan estos términos de contrato necesitan la visibilidad de los
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métodos, cambios y costos detallados para garantizar un nivel
adecuado de control del contratista.

El tipo de contrato utilizado deberia ser seleccionado sobre la base
del riesgo de criterios criticos de éxito del proyecto y de su
importancia relativa. Por ejemplo, los contratos de precio fijo y
cerrado funcionan mejor para productos disponibles en los que el
riesgo técnico es bajo. Los Contratos de Costo y Plus son utiles
donde el alcance técnico es incierto y los riesgos desconocidos. El
costo se controla normalmente dentro de limites de gasto y
mediante el uso de puertas de etapa para autorizar la liberacién de
fondos segln el progreso del proyecto.

Plan de Adquisiciones

Estrategia

Productos Requeridos

Requerimientos de Calidad
Proveedores/Selecciéon y Control de Contratistas
Requerimientos para la Planificaciéon de la Calidad
Requerimientos regulatorios

El Plan de Gestidon de Adquisiciones muestra como las adquisiciones,
los materiales y los servicios se gestionaran durante el ciclo vital del
proyecto. El director del proyecto posee el plan de gestion de las
adquisiciones, que normalmente forma parte del plan de direcciéon
del proyecto.

Deberia incluir:

La estrategia general de adquisiciones: hacer / comprar; oferentes
competitivos; las cadenas de suministro y las relaciones, etc.

Los principales productos a comprar, su origen, los criterios de
aceptacidon y requerimientos de aseguramiento de calidad mas
importantes.

Los métodos utilizados para evaluar, seleccionar y controlar los
proveedores y subcontratistas.

Términos y condiciones contractuales que incluyan clausulas tipicas
tales como: la aceptacion del producto y las condiciones de entrega,
condiciones de pago, términos de compensacién, por ejemplo,
dafios y perjuicios, los derechos de propiedad intelectual (DPI),
control de cambio; indemnizacidn, controversias y terminacion.
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Requisitos para y de referencia de los planes de calidad de los
proveedores y subcontratistas, donde sea apropiado.

Tipos de fijacién de precios y métodos de reembolso.

Métodos que se utilizardn para satisfacer los requisitos legales y
reglamentarios que se aplican a los bienes adquiridos.

Proceso de Seleccion de Proveedores

Definir los requerimientos y estrategia de compras.

Investigacion de mercado e identificacion de proveedores
potenciales.

Comprobar historial / capacidad y preseleccion.

Invitar a Licitaciones.

Evaluar las Licitaciones.

Seleccionar Proveedor y Negociar los Términos Contractuales

Estrategia de Adquisiciones y Requisitos - decidir una estrategia
adecuada, como la compulsa de oferentes, la asociacion, la
colaboracién, etc. Definir los requisitos, incluidos los pardmetros de
calidad, tiempo y precio.

Investigacion de mercado e Identificacion de Proveedores
potenciales - identificar los posibles proveedores. Los métodos de
investigacion: Correo-shots, directorios de empresas industriales,
bibliotecas industriales, revistas especializadas, redes.

Comprobar historial / capacidad y preseleccion - investigar la
capacidad del proveedor para cumplir los requisitos de
contratacién. Desarrollar una lista corta para reducir el esfuerzo y
los costos de evaluacidon de las ofertas, utilizando criterios como el
precio, la calidad, plazos de entrega, capacidad de soporte, los
términos y acuerdos contractuales, y los riesgos.

Invitar a Licitaciones - invitar a los proveedores a presentar
propuestas y ofertas. Cualquier pregunta consiguiente técnica o
contractual de los proveedores sera respondida. Es probable que el
equipo de evaluacion de las ofertas decida los criterios finales para
la seleccién
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Evaluar Licitaciones — con referencia a criterios predefinidos. Puede
ser necesario realizar algunas preguntas a los proveedores para
validar o cubrir la informacidn que falta, entender los riesgos, etc.

Seleccionar y negociar las condiciones del contrato — el o los
proveedores seleccionados serdn invitados a negociar un contrato.
La decision final sobre el proveedor serd tomado, y el contrato
acordado y firmado.

Criterios de Evaluacién y Seleccién

Los principales criterios para la evaluacién de las ofertas serian
elaborados a partir de los Criterios Criticos de Exito de los
proyectos, de los Requisitos Especificos de las Adquisiciones y del
Desempefio requerido del proveedor.

Ejemplos:

— Precio - vinculado a los presupuestos de los costos totales del
proyecto

— Calidad - Requisitos de los entregables del proyecto

— Plazos - vinculados a los plazos totales del proyecto

— Fechas de entrega del proveedor

— Condiciones contractuales - incluidos los acuerdos de pago

— Incentivos y Garantias

— Costo del servicio de soporte - tales como repuestos vy
mantenimiento

— Capacidad de gestidn de riesgos

— Capacidad de movilizacién y recursos

— Capacidad de Gestién de la Calidad

— Capacidad de respuesta a los cambios

— Factor de Sostenibilidad
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Criterios de Seleccion de Proveedores Verdes

Decision Model vendor1 Vendor2 Vendor3 Vendor4 Vendor 5
Criterion Weight | Rating | Score | Rating | Score | Rating | Score | Rating | Score | Rating | Score
Amount of recycled materials in their products 02 1 02 3 06 2 04 1 0.2 1 06 | [Notthinking to
Products can be recycled 03 2 3 2 06 2 06 2 06 0 0 |Noi yetbutworkit 1
Products are energy efficient 0.1 4 04 4 04 4 04 4 04 2 08 |Somewhui 2
Product s harmfulto the environment 02 1 02 1 02 3 06 | 3 06 | 3 | 06 |Mosi 3
Has an active environmental management policy 0.1 2 02 0 0 1 01 2 1 |Yes! 4
Customer Service Capabilies 0.1 2 02 3 03 2 0.2 1 3
Total 100% 12 42 3 21 1 23 3

Figura 40 EI Cuadro de mando de Proveedores Verdes

Los criterios de seleccién de proveedores verdes puede ser
desarrollado con la intencién de centrarse en el cumplimiento de las
regulaciones gubernamentales, centrdndose en la mejora de
procesos, y en la politica ambiental (ecolégica) de compra de la

compaiiia.

Criterios ambientales (ecoldgicos) cuantitativos:

Estos criterios se basan en el costo en términos monetarios. Un

proveedor potencial puede incurrir en costos de inversidon en la

gestidon ambiental de sus procesos o puede ser una fuente de costos

ambientales a causa de sus procesos destructivos.

contaminantes:
ambientales causados por un proveedor potencial.

— Costo de mejoras: Representan el grado de compromiso que el

— Costos/efectos

proveedor tiene en la gestion ambiental.

Criterios ambientales (ecoldgicos) cualitativos:

Score = Rating *

Score

weight
Waeight is o percentoge ronking with o combined fotol of 10

Vendor Comparison

a=g

Figure 41

Representan los costos

®vendor 1
= Vendor 2
= Vendor 3

vendor &

Vendor 5
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Estos son criterios mas subjetivos y su aplicacidon depende del peso
atribuido a cada uno en funcidn de su importancia para la
organizacién o industria y la puntuacién total obtenida en bases a
los pardmetros medidos.

Competencias sobre gestidn

Imagen Verde

Disefio para Medio Ambiente (DFE)
Sistemas de Gestidn Ambiental
Competencias sobre Medio Ambiente

La asignacién de un método de puntaje a diferentes aspectos de la
Metodologia del Valor Ganado (EVM) en base a factores
ambientales proporcionard un modelo de proyectar y medir el
desempeiio del proyecto en base a la sostenibilidad. Si se analiza el
costo, simplemente calificar a sus proveedores sobre la base de
criterios de impacto ambiental para llegar a lo que seria el mejor
valor. Los criterios podrian ser diferentes dependiendo de la
industria. En el grafico, Vendedor 5 2 tuvo la calificacion mds alta. Al
optar por este proveedor, cada ddlar gastado tendrd un rating de
sostenibilidad del 2,6 No estd mal.

La contracara

Si la Compaiiia de autos ABC construyd automoviles hibridos que
lograron un estimado de 60 millas por galén y puede funcionar con
electricidad durante 100 millas entre cargas seria el auto mas
"verde" del mundo. Pero el mismo fabricante comprd piezas de
proveedores que tenian factor de sostenibilidad 0 segun sus
diagramas a pesar de que tenia otro proveedor de productos
igualmente comparables desde el punto de vista de desempefio,
pero con un factor de 3.
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Relaciones Contractuales

Organization

Parties Outside Organization
Preferred Supplier who contribute to the project

Organizatiqnal Partnering via procurement process
Constraints Alliance

E-commerce

| —

The Project

Figure 42

Para controlar el impacto adverso de los

cambios no controlados

Para posibilitar los cambios beneficiosos

Para comunicar los cambios a los interesados

Para mantener las lineas de base mediante un control
aficaz

Las organizaciones pueden tener relaciones duraderas con los
proveedores informales y formales que pueden ser tenidas en
cuenta por el proyecto.

El proyecto puede introducir nuevas relaciones de contratacién y
restricciones en la organizacion

Términos:

Alianzas

Sociedad

Contratista principal o lider
Inicaitiva de Financiacion Privada
Sociedad publica-privada

Sub contrato

Gestion de la cadena de suministro
Contrato llave en mano
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Gestion de Costos

Investment Appraisal &
Business Case

Estimate
Agreed by
Initial —# Sponsor

Estimate

Budget

Concept Definition Implementation

Estimates Refined

Allowance for Risk &
Contingency Included

Budget Allocated to WPs Cos15 Monitored
Against Budgets

Figura 43

La figura 43 muestra una visidén general del proceso de elaboracién
del presupuesto desde las estimaciones y monitoreos de costos.

Las estimaciones iniciales se utilizan para apoyar las evaluaciones de
inversién iniciales durante la fase de Concepto. Estos son refinados
durante la definicién a medida que se dispone de informacién mas
detallada. Esto es tipicamente un proceso iterativo que se realiza
junto con el desarrollo de los planes de la linea base.
Cuando las estimaciones han sido aceptadas por el sponsor, se
convierten en el presupuesto.

Este presupuesto se asigna a los paquetes de trabajo en un
proyecto en linea con las estimaciones. Durante la implementacion
los costos son monitoreados en relacidon a los presupuestos y
controlados.

La estructura de desglose de costos es una jerarquia que se deriva
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tipicamente mediante el mapeo la asignacion de la estructura de
desglose del trabajo y tomando como referencia contra el sistema
de contabilidad de costos de la organizacion.

La estructura integrada permite a los presupuestos de costos ser
asignados a cada paquete de trabajo en linea con el trabajo a
realizar y los objetivos de tiempo y de calidad que deben alcanzarse.

Se generan niveles de resumen para mostrar el perfil de costos
totales del proyecto correspondientes a la estructura de desglose de
costos.

El sistema permite que los costos para cada paquete de trabajo
sean desglosados en cada tipo de costo para proporcionar una
mayor visibilidad y control, tales como los de mano de obra,
materiales y gastos.
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Plan de Costos del Proyecto

Un plan de costos del proyecto (o plan de costos por etapas)
muestra los costos planificados en el tiempo, por lo general basada
en un grafico de barras con todos los recursos que incluye los
desembolsos en compras de materiales, los sub contratos y mano
de obra.
Project Months

Perfil de Costos — el calendario del

proyecto se divide en periodos costcategories:
financieros (normalmente meses). ResourceA50 75 75 100 100 40 | 440
Las  estimaciones para las
diferentes categorias de costos se

3 4 5 6 Total

Resource B30 40 40 40 40 20| 210

distribuyen en relacién a cada ResourceC50 100 100 50 50 350
actividad del proyecto. Los valores Totdlabour 130 215 215 190 190 60 |1000
de cada categoria de costos se Materisls 50 50 50 50 100/ 300

suman para cada ejercicio

. . . Sub Contracts 30 100 250 150 50| 580
financiero (costos del periodo). Los

costos del periodo se acumulan Brpenses 10 20 20 20 20 20 110
para cada ejercicio financiero para Period Cost340 315 385 510 410 230] 1990
generar un perfil de costos (curva

'S') Cumulative Co&#0 455 840 1350 1760 199
El plan se genera normalmente a Budget at Completion
nivel de paquetes de trabajo. Los
niveles de resimenes son
generado para mostrar el perfil de
gastos del proyecto que

corresponde a la estructura de P B B S P '7
desglose de costos. Mg

1500 / /
Costos Comprometidos ," /

Planificados — son los costos que \,r

estén formalmente 1000 K /
comprometidos y que con el Ny 4
tiempo se incluiran en el costo / \
final del proyecto. Por ejemplo, s |, )
drdenes de compra realizadas por ‘/ ‘

2000

Spend Profile

P Valu )

bienes que aun no se han recibido 4
o facturados. Un plan de costos 9
puede mostrar también los

compromisos planificados en funcidn de las fechas previstas en que
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las é6rdenes de compra seran colocadas. Esto puede ayudar a
determinar el nivel de exposicion financiera en cualquier momento
y es util en el analisis de riesgos y toma de decisiones.

El perfil de gastos (curva S) se utiliza para controlar el flujo de cajay
de gastos.

La curva S - muestra la cantidad de gasto hasta el presupuesto total
en referencia a los plazos del proyecto. Asi, el gasto planificado en
cualquier momento puede ser determinado mediante la lectura del
valor del costo adecuado en el momento correspondiente.

Costos reales - son costos que se han cargado al proyecto. Por
ejemplo, las facturas pagadas a los contratistas, las facturas pagadas
por los materiales comprados, cargos de mano de obra. Los costos
reales se monitorean y se comparan con la curva S.

En el ejemplo anterior, los costos reales exceden el perfil de gastos
en el momento actual (la fecha de referencia para el anilisis, por
ejemplo, final de ejercicio econdmico). Esto puede indicar que el
proyecto tiene un gasto excesivo. Sin embargo, también podria
indicar que el trabajo se estd haciendo mas rapidamente de lo
planificado. Para comprender la situacién actual y predecir el
resultado requiere una comprensién del trabajo util que se ha
logrado para los gastos realizados, que se puede hacer en forma
efectiva a través del Analisis del Valor Ganado.

Beneficios de la Gestion de Costos

Mas probable alcanzar el presupuesto

Control de gastos dentro de la Capacidad de Pago
Control de flujo de efectivo

Aprender Lecciones

Mejorar la precision de las Estimaciones
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Costos del Proyecto

En general, existen cuatro tipos de costos que serdn incurridos por
un director de proyecto, a medida que trabaja a través de la red
l6gica de los paquetes de trabajo.

Estos son:

Costos comprometidos - Cuando una colocacién de una orden de
trabajo a realizar se ha hecho, pero el trabajo aldn no se ha iniciado.
Este dinero ya ha sido asignado al recurso. por lo tanto, no puede
ser utilizado por el proyecto para otra cosa que dicho pago.
Acumulacién - El trabajo ya ha sido hecho por el contratista, pero
para que el proyecto aun no ha sido pagado, pero va a hacer en un
futuro préximo.

Real - gasto real que ha salido del presupuesto y que ya ha sido
gastado.

Proyeccion de gastos - El total de los gastos comprometidos,
Provisiones y costos reales mas la estimacion de los costos restantes
en los paquetes de trabajo que quedan para completar el proyecto.

Gestion del Valor Ganado
Pre-Requisitos para el EVA

— EDT

— Responsabilidades definidas

— Presupuestos distribuidos de acuerdo a la EDT

— Cronograma de trabajo autorizado

— Método para medir el logro

— Presupuesto por etapa en el tiempo

— Planes de Linea Base

— Registro de Costos

— Recoleccion de datos de desempefio y métodos de andlisis
— Proyecciones para el trabajo remanente

Para llevar a cabo con mayor eficacia la Gestién del Valor Ganado
deben reunirse muchos pre-requisitos antes de intentar llevar a
cabo los calculos, mediciones o informes.

Estos incluyen:

— Una EDT detallada y robusta donde los presupuestos se han
distribuido correctamente.

118 | Page




Se define las responsabilidades de todos los miembros del
equipo que participan en la actividad EVM.

Un plan de linea base con un cronograma de trabajo totalmente
autorizado

Un método reconocido para medir el desempefio de la tarea se
lleva a cabo para EVM.

Un presupuesto por fases en el tiempo dentro de los paquetes
de trabajo

Planes de la linea base totalmente autorizados

Un mecanismo de registro de costos en el lugar

Métodos de recoleccion de datos de desempefio y de andlisis

Se debe disponer de las proyecciones del trabajo remanente y
de los métodos para realizarlo.

Parametros del Valor Ganados

Earned Value

Value of useful work
achieved at specific

time based on
performance
measurements

Planned Value Actual Cost

Value of work

planned at specific Costs for work

accomplished —

time taken from
baseline estimates
and schedules

i.e. bills,
invoices, etc.

Figura 45

Analisis del Valor Ganado (EV) utiliza la medicién del trabajo util
(valor ganado) que se ha realizado para permitir la comparacion con
el valor planificado y los costos reales, en cualquier momento del
proyecto. Esto proporciona una vista instantdnea de la salud del
proyecto Yy permite establecer desviaciones mostrando las areas
qgue estdn bajo realizacién en términos de costo y cronograma.
También permite calcular la eficacia del costo y del cronograma en
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términos de trabajo util como la relacidn entre el trabajo planificado
y los costos reales incurridos. Se pueden utilizar los indices de
desempeiio para el andlisis de tendencias y proyeccién de las fechas
y costos de finalizacién.

Hay tres parametros claves en el Analisis del Valor Ganado:

Valor Planificado - esto es desarrollado por la programacién de
actividades y sus presupuestos en relacién a los plazos del
proyecto. El costo planificado en general se representa por un perfil
de gastos o curva 'S' que muestra el gasto versus el tiempo
planificados.

Costo Real - los costos reales que se cobran por el trabajo realizado.
Los costos reales se sacan de las facturas, de la gestion laboral, de
facturas de materiales, de trabajo subcontratado, etc., segiin consta
en las cuentas operativas.

Valor Ganado - un valor medido del trabajo completado (realizado)
en base al porcentaje de avance y el presupuesto para la actividad
terminada.

Los tres parametros deben estar sincronizados a la fecha "Actual"
para prevenir inexactitudes.

EJEMPLO

New Pipeline

Ground Pipe

Works I Works

v Work completed

Figura 46
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Los principios del Analisis del Valor Ganado se pueden ilustrar con
un ejemplo sencillo como se muestra.

Los objetivos del proyecto son establecer un nuevo gasoducto. El
trabajo se ha dividido en dos dreas: Trabajos de Terreno y Obras de
Tuberias. Los trabajos de terreno se han completado. Hay dos
paquetes de trabajo en las Obras de Tuberias. El primero, 'Comprar
Tuberia' se ha completado y la Tuberia ha entregado en el sitio. El
otro paquete de trabajo 'Tender Tuberia' estd en progreso desde
hace dos semanas.

Estos son los principales objetivos y parametros para el paquete de
trabajo 'tender tuberia’

$100 por metro

Costo estimado para tendido de tuberia

Longitud a ser tendida = 1000 metros
Presupuesto total asignado = $100K
Duracion de Obras de Tuberias = 8semanas
Calidad = Sin fugas

Earned Value Measurement

Planned Value at
Time Now = $25K

l Check Points
2wk 4wk 6 wk 8wk
v Time Now v v V

20%
Progress

| :
Earned Value at Time Now Actual Costs recorded

at Time Now = $30K

=% Progress x Budget
=20% x $100K
=$20K

Figure 47
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En base a la imagen de arriba:

Después de dos semanas (respecto de la fecha actual) el director del
proyecto revisa el progreso.

El director espera que se haya completado el 25% del trabajo a la
fecha de hoy. Esto, en base a la estimacién de haber pasado mas de
dos semanas. Dado que el presupuesto para todo el trabajo es de
S100K, el valor del 25% de la obra es de $ 25K asumiendo una tasa
lineal de gasto.

A la Fecha Actual el director también comprueba las cuentas y
descubre que $ 30K ha sido cargados en el paquete de trabajo. Sin
embargo, también a la Fecha de Hoy, el director comprueba que el
informe del supervisor, que muestra que se ha logrado el 20% de
avance.

A partir de esta primera inspeccién y medicion, podemos identificar
varias piezas claves de informacién que son necesarios para
nuestros calculos EVM.

Medicién del Valor Ganado — Ejemplo
Presupuesto total: $ 100k

Duracién total: 8 semanas

EV: S 20k

PV: S 25k

AC: S 30k

El administrador puede ahora completar el andlisis.
La primera tarea es calcular la variacion del cronograma. Esto
indicard cuanto el proyecto estd fuera de especificaciones en
términos de cronograma
Variacion del Cronograma = Valor Ganado — Valor Planificado (SV =
EV —PV)
=S20K - $25K
=-S5K
La siguiente tarea consiste en calcular la variacion de costos. Esto
indicard cuanto el proyecto estd fuera de especificaciones en
términos de costo.
Variacion del Costo = Valor Ganado — Costo Real (CV = EV — AC)
= $20K - $30K
=-$10K
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Tengamos en cuenta que la formula en ambos casos se inicia con
Valor Ganado y que los valores negativos reflejan bajo desempefio.
De lo anterior podemos ver que el proyecto esta atrasado y con
gastos excesivos. Un andlisis mas detallado proporcionara
predicciones de tiempo y costo a la terminacion.

El calculo de variacién le dard al director de proyecto una idea clara
del estado en el que esta su paquete de trabajo, pero se limita a ese
paquete de trabajo y no se puede utilizar para comparar con otro
trabajo. Un método alternativo y mds aceptable de medicion se
basa en indices de desempefio. En este caso el resultado probable
de la ejecucion en términos de tiempo y costo puede calcularse
aplicando los coeficientes de trabajo util realizado y los valores de
costos planificados y reales, a la duracion planificada original y al
presupuesto total. Estos coeficientes son llamados indices (o
indicadores) de desempefio de costos y del cronograma.
Los indices de desempefio se calculan como se muestra abajo. Note
que en cada caso el Valor Ganado es el cociente (valor de arriba). .
La formula siguiente permitira realizar una proyecciéon de la
duracion en base al desempeno actual:
Proyeccion de la duracién = Duracién Total/ indice de desempefio
del Cronograma (SPI)

= 8 semanas/0.8

=10 semanas
De modo similar, el costo estimado a la terminacion puede
calcularse a partir de:
Proyeccion de Costos = Presupuesto Total/ indice de desempefio
del costo (CPI)

=$100K/0.67

= $150K

Desempeiio Futuro

El rendimiento pasado en algunos casos puede ser un indicador
adecuado del rendimiento futuro. Sin embargo, esto no siempre es
asi ya que la naturaleza de la obra puede haber cambiado o que
haya completado las tareas mas dificiles en las primeras etapas. En
estos casos, sera necesario el uso de un indice de rendimiento
diferente para el trabajo futuro en comparacion con el derivado del
trabajo completado.
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Nature of future work is
ifferent to completed

Future activit
more difficult
completed ac

Future performance
may be different to
current performance

Proactive ork includes non-
taken to
variance

Figure 48

Por ejemplo, el costo estimado de terminacidn puede calcularse de
la siguiente manera:

EAC = Actual Cost + Estimated Cost to Go / CPI

En estos ejemplos, se puede tener el CPl como una guia para ver
como ésto podria afectar el resultado del proyecto, o,
alternativamente, se le podria solicitar el cdlculo de la eficacia del
costos necesaria para volver dentro del presupuesto.

Ventajas del EVM

— Mide la eficacia del Trabajo en progreso
— Proporciona respuestas auditables y repetibles a:
— Desempeiio actual
— Predicciones de finalizacion futuras
— Necesidades de mejora del desempefio futuro
— Proporciona informacion confiable de ayuda para la toma de
decisiones
— Facilita el analisis de tendencias
— Proporciona datos para futuras estimaciones de trabajo similar
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Hay un numero de ventajas que se pueden obtener mediante el uso
correcto de EVM.

Proporciona una aplicacién para medir la eficiencia de trabajo en
curso.

Asi como una respuesta auditable y repetible para:

El desempefio actual del proyecto

Cémo se predice que el proyecto sea completado (Future out-
turn)

Una guia para el director de proyecto en cuanto a las
necesidades de mejora del desempefio

EVM desde el punto de vista de la calidad proporciona
informacién confiable para ayudar a la toma de decisiones
Facilita el analisis de tendencias para ver cdmo las cosas estdn
empezando a cambiar y cdmo esto puede cambiar el resultado
final

Proporciona datos para las estimaciones futuras de trabajo
similar por lo tanto ayudando con las lecciones aprendidas y la
mejora continua

Desventajas de EVM

Debido a que la técnica se basa en una visién de conjunto, alto
desempeiio en un drea puede ocultar bajo desempefo en otro
La EVM requiere considerable administracion de datos vy
esfuerzos

Control de Cambios

La necesidad del Control Cambios

Para controlar el impacto adverso de los cambios no
controlados

Para activar los cambios beneficiosos

Comunicar los cambios a las partes interesadas

Mantener las lineas de base para un control efectivo

Un cambio no controlado es visto como una de las principales
causas de fracaso de proyectos. Es inevitable que los cambios en el
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proyecto sean requeridos porque el entorno ha cambiado o que una
mejor solucidn al problema original ha sido identificado.

El cambio no debe ser sofocado, pero debe ser controlado. Cambios
no controlados minara la validez de los planes de linea base y de las
proyecciones. Cualquier cambio propuesto y autorizado debe ser
claro y rapidamente notificado a las partes interesadas para
garantizar que no haya malentendidos sobre qué versiones o sobre
qué especificaciones para el proyecto que se trabajando. Esta es la
razén por la que el Control de Cambios esta tan estrechamente
vinculado con la Gestién de la Configuracién.
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Roles y Funciones
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Figura 49

Patrocinador del proyecto - tiene la responsabilidad total para
autorizar los cambios internos y para co-coordinar los cambios
externos. Los cambios externos pueden ser planteados por los
clientes, o surgir a través de un cambio en la estrategia del negocio
de las organizaciones en general a través de otros interesados
externos, como los reguladores.

El patrocinador podra delegar cierta autoridad a un Consejo de
Control de Cambios o al gerente del proyecto.

Comité de Control de Cambios - en proyectos complejos que
involucran muchos interesados claves puede ser apropiado
establecer un equipo con la responsabilidad de aprobar o evaluar
los cambios y la formulacion de recomendaciones para su
aprobacion.
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Director del Proyecto - es responsable de definir el proceso de
gestién del cambio y de la configuracion para el proyecto y para
acordar limites de autorizacion, tolerancias y categorias prioritarias
con el patrocinador. El director de proyecto coordinara y controlara
los cambios a lo largo fase de implementacion.

Equipo del proyecto - puede plantear los cambios necesarios para
hacer frente a los problemas, participar en las actividades de
gestiéon del cambio, tales como la evaluacion e implementara
cambios aprobados.

Soporte de la Oficina de Proyecto - es probable que lleve a cabo el
dia a dia de los procesos de gestion del cambio, proporcione
soporte durante la evaluacidon de impactos, en la planificaciéon y en
la implementacién.

Proceso de Control de Cambios

Request

Registration

Configuration
Management
Process

L o @ Assessment

Accept or Reject

Update the Inform
¢ > Plan Requestor

Implement

Figure 50

Un proceso de cambio de control sencillo se muestra en la Figura
50.

128 | Page



Solicitud - pueden venir de cualquier interesado del proyecto. Los
cambios solicitados por los interesados externos pueden estar
sujetos a las condiciones del contrato o acuerdos.

Registro - Las solicitudes se suelen hacer formalmente en un
formulario de solicitud de cambio y se registra en un registro de
cambio (log). Esto registra informacion clave, como solicitante,
fecha, descripcién de los cambios y prioridades.

Evaluacion - Los cambios son evaluados por el impacto en los
objetivos del proyecto utilizando el Plan de Direccidn del Proyecto y
el caso de negocio como linea base, y los efectos sobre los
elementos de configuracion (a través del Proceso de Gestidén de la
Configuracion). Los costos del procesamiento (tramitacion) del
cambio en si mismo debe ser tenido en cuenta. Esta etapa
elaborard una estimacion de los impactos en la calidad, en el tiempo
y en el costo.

Aceptacion - el cambio es evaluado, aceptado, rechazado o
denegado. La autoridad de esta decisién puede recaer en un grupo
especial llamado el Comité de Control de Cambios - un grupo de
interesados a quienes se les da responsabilidad de de aprobar,
rechazar o recomendar cambios. Los términos de referencia para
este grupo deberian estar definidos en el Plan de Gestién del
Cambio. Los cambios pueden ser autorizados por el patrocinador
del proyecto, el director de proyecto u otros segun se define en los
términos de referencia y en funcién de la naturaleza, la prioridad y
el impacto de un cambio.

Actualizacion de Planes e Implementacion — los planes de la linea
base se actualizan para registrar los cambios en los documentos de
gestidn y ejecucion, y el cambio aprobado aplica.

Solicitud del Cambio

Las dos formas principales utilizados son el Formulario de Solicitud
de Cambio que documenta la historia de un cambio desde su origen
hasta su conclusién, y el Registro de Cambio o Log que registra
detalles resumidos de todos los cambios en el proyecto con el fin de
comunicar su estado actual a los interesados.
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Change Request

Activity Description:

Description of Change Request:

El formulario de cambio suele ser  uwose
completado en cuatro etapas. e ey
L . L impact on Schedule: s
Descripcion del Cambio — el originador  |impacton cost:

del cambio lo completa y contiene | o

H A f. H T A Environment: e
informacion sobre el titulo, descripcion [ttt e

del cambio, detalles del originador, la |mesctonProduct:

. . . Personal:
fecha de ingreso y la prioridad. EEEEERLL
También se incluyen en esta etapa los  fokdmse b
beneficios y las razones para el cambio. s

Any other people who need 1o approve the change request. This is based on your change
control procedures

Evaluaciéon del Impacto —los
evaluadores del cambio lo completan y
detallan el impacto del cambio en términos de costo, tiempo vy
calidad, y proponen las acciones recomendadas para implementar
el cambio. Posterior informacién puede incluir los consecuentes
riesgos que surgen, las implicaciones para los interesados del
proyecto, o cualquier otro efecto sobre los items entregables.

Figure 51

La evaluacion deberia ser completada con referencia a la Matriz
P5.

Autorizacion -registra la aprobacién, incluidas las firmas de
autorizacion y cualquier condicién o comentarios adicionales sobre
el cambio.

Resumen de la Informacion — ingresado en el formulario de
cambios, se lee a través del registro de riesgos para informar a los
interesados del proyecto de progreso

Gestion de la Configuracion

Propdsito

Para definir las caracteristicas fisicas y funcionales de los
entregables y la gestion de los productos, incluidos sus
componentes y la documentacion relacionada

Para controlar los cambios en los productos y sus componentes y
para asegurar la compatibilidad fisica y funcional y la integridad

La configuracién de un item define lo que es (caracteristicas fisicas)
y lo que hace (Caracteristicas Funcionales). La Gestion de la
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Configuracion es la planificacion y el control de las configuraciones
del producto, incluidas las caracteristicas funcionales y fisicas.

La Gestion de la Configuracion comienza a medida que se
identifican los primeros productos y continta durante toda la vida
del producto. La Gestién de la Configuracién continla a través de
las fases de Implementacidon, Operacional y de Terminacion del
proyecto.

El propdsito de Gestion de la Configuracion es garantizar la
integridad de los productos en términos de su descripcidén
(especificaciones), su forma fisica y su funcionalidad. Abarca los
componentes de un producto y su control de configuracién para
asegurar que cada componente realiza su funcién dentro del
producto.

Plan de Gestion de la Configuracion — de propiedad del director del
proyecto, y desarrollado como parte del Plan de Direccidn del
Proyecto para proporcionar orientacion sobre la politica de
configuracion, los objetivos y procesos.

La gestion de la configuracion se lleva a cabo junto con el proceso
de control de cambios y consta de cuatro actividades principales:
Identificacion, Control, Contabilidad de Estado y Auditoria.

El Proceso de Configuracion

Product Planning

Identification

ange Control

Quality Control

Handover

Figura 52

Identificacion de la configuracion — los productos que se van a
controlar se denominan items de configuracién. La Estructura de
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Desglose del Producto se utiliza para identificar los items de
configuracion. A cada item se le asigna un numero unico de
referencia.

Control - una vez que el item de configuracion estd bajo control, se
'Congela'. Este término comunmente utilizado significa que el
proceso de cambio debe aplicarse antes que la configuracién del
item se puede cambiar. Los cambios soélo se haran si son
autorizados. Esto evita cambios ad hoc y garantiza que los cambios
se puedan rastrear durante la vida del elemento de configuracion.

Contabilidad de estado - una vez que un cambio se aprobd el
estado del producto se registra a medida que cambia a través de
cualquier modificacidon o cambios. Un registro se utiliza para el
propédsito de registro y rastreo de la historia de todos los cambios
en el item. La tarea normalmente la realiza un bibliotecario de
configuracion.

Auditoria - Se trata de controles de calidad para asegurar la
conformidad de los items entre si. Por ejemplo, cada producto que
se ajuste a una especificacién técnica; cada componente en un
sistema sea compatible con los demds. También se garantiza la
coherencia y que los procedimientos pertinentes de aseguramiento
de la calidad se han aplicado.

Hay dos grupos principales de productos: entregables que se
utilizan durante la operacién y la gestion de los productos que se
producen durante el proyecto para fines de desarrollo y de gestion,
pero no se entrega a los usuarios.

Los items que deben ser controlados son identificados por el equipo
del proyecto y aprobados por el director del proyecto. Otros
interesados también pueden participar en la identificacion, incluidos
los operadores y los usuarios.

Un item de Configuracion es un producto o un componente
controlado por el sistema de gestién de la configuracién. Un item de
configuracion sélo se puede cambiar mediante el proceso de
cambio formal.
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El ejemplo muestra como el sistema entregable se divide en sus
componentes. En cada nivel las caracteristicas de los componentes
estdn definidas en una especificaciéon del componente. La gestion de
la configuracién debe asegurar de que todos los componentes
funcionen eficazmente como parte del sistema, que el sistema
alcance su desempeno y que cada especificacion describa con
precision las caracteristicas de cada producto.
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Habilidades de Comunicacion

Planificacidon de las Comunicaciones

Requerimientos de Informacidn
Mecanismos de Comunicacion
Frecuencia de Distribucion

Fuentes de Informacién

Proceso de Informacién and Distribucion
Roles & Responsibilities

Formas primarias de comunicacién
Verbal

Lenguaje Corporal

Escrito

Contexto
Un director de proyecto depende de una red de comunicacion. Esta
puede ser formal o informal.

Canales de comunicacién
Activo
Pasivo

Cuando se desarrolla un plan de comunicacion, el primer paso es el
Analisis de los Interesados. Es importante conocer lo que su
audiencia quiere saber, cuando lo quieren saber, cdmo quieren que
sea su presentacion y frecuencia.

El director de proyecto debe entender de ddénde viene su
informacién y si estan recibiendo alguna ayuda en la recopilacién o
distribucién de la informacién. Una ultima consideracidon es
entender como el director de proyecto enfocara la difusién de
informacién inesperada. En la mayor parte de este tiempo, las
noticias son malas, estd conociendo a su equipo y tratando de
anticipar su reaccién, lo que requiere de muchas horas de desarrollo
en equipo y la comprension de parte del Director del Proyecto.
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Barreras de Comunicacion

Scope of Source’s Scope of Recipient’s
Experience Experience

Message

Mutual
Understanding

\ Feedback

Send Three and Four pence, we are going to the dance

Figura 53

Barreras para la comunicacion
En el modelo anterior hay, en efecto, cuatro barreras potenciales.

Ambientales - El ruido, la temperatura y el aire entran en esta
categoria.

Antecedentes — las personas estan influenciadas por sus
antecedentes educativos, sociales y técnicos. También es
importante tener en cuenta las diferencias sociales y culturales.

Personales - El cansancio, el hambre, la sed, etc todo afecta la
capacidad de comunicarse bien. La pérdida permanente o temporal
de la visidn, la vista, el oido, etc pueden tener un impacto en el
envio y recepciéon de comunicaciones. Los perjuicios personales
también tienen impacto.

Organizacionales - La posicidn relativa o la condicién de la persona
tendra sin duda un impacto. Por ejemplo, la persona con sus
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compaiieros, la persona con su jefe, la persona con el jefe, la
persona con sus subordinados. Estas relaciones pueden afectar a la
calidad del proceso de comunicacion.

Responsabilidades de Comunicacién

Benefits
Risks
Environmental Factors
Users

Corporate Management
Business Case

Achieving Success Criteria
Key Performance Indicators
Project Risks
Improvements

Focus & Motivation
Integration & Co-ordination

Sponsor Sustainability Manager

Longer Term Day to Day

Figura 54

Las responsabilidades principales de comunicacién para el
patrocinador del proyecto y para el director de proyecto son
diferentes.

En esencia, el patrocinador del proyecto se centra principalmente
en el largo plazo, es decir, el logro de los beneficios, mientras que el
director del proyecto estd activamente gestionando el proyecto en
el dia a dia.

El patrocinador del proyecto es mds probable que se comunique
con los interesados externos del proyecto como los usuarios, la
gestion de las empresas y los reguladores. El director del proyecto
por el contrario es mas probable que esté mds preocupado de las
comunicaciones internas y de mantener el proyecto en movimiento
para alcance sus criterios criticos de éxito.
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Las comunicaciones efectivas entre el patrocinador del proyecto y
director del proyecto son por lo tanto cruciales para el éxito de la
gestiodn del proyecto.

Gestion de la Informacion

Garantiza que la informacion esté disponible para dar soporte a la
toma de decisiones en el momento oportuno.

Controla la calidad, uso y mantenimiento de la informacion en toda
la vida del proyecto y después.

Da soporte a los procesos de comunicacion.

Los interesados del proyecto requieren de informacion fiable para
poder tomar decisiones eficaces, anticiparse y responder a eventos
futuros, como los riesgos y las oportunidades; y tener en cuenta las
incertidumbres y los problemas actuales.

La gestién de la informacidn es necesaria para asegurar que la
informacién adecuada relevante para y generada en el curso de un
proyecto, esté a disposiciéon de los interesados del proyecto de
manera oportuna para ayudarlos en la mejor toma de decisiones.

El plan de gestidon de la informacién del proyecto define cémo la
informacidn serd gestionada durante la vida y después del proyecto,
el proposito y el alcance de los productos de informacién, sus
propietarios, formatos, distribucién, control, tratamiento,
almacenamiento y eliminacién.

El Plan abordara lo siguiente:

Objetivos de la Gestion de la Informacion

Roles y responsabilidades

El proceso

Documentacién e Informacion de especificaciones del Producto
Vinculos entre el plan de comunicacidn y el proceso

La manera en que se maneja la informacidn deberia establecerse lo

antes posible en el proyecto. Normalmente, esto seria parte de la
estrategia de comunicacidn en el plan de direccion del proyecto.
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Proceso de Informacion

Communicate

Data\"

Sources gafcatie

//’ /

Retrieve

Figura 55

El proceso define como la informacién sera adquirida, consultada,
almacenada, comunicada, eliminada y archivada. El Plan de
Comunicaciones definira los requerimientos de informacion de los
interesados en términos de alcance y tiempo, la fuente de la
informacién, los medios de comunicacion y el formato, la
distribucién y la propiedad.

Fuentes - los datos recibidos durante la vida del proyecto es muy
variada y se puede recoger en muchas maneras, por ejemplo a
través de reuniones, de informes sobre el progreso y asi
sucesivamente.

Distribucion - la informacion, si es importante, debe ser registrada y
comunicada. Deben contestarse preguntas claves tales como el
nivel de informacién que se necesita y quién debe ser informado.

Registro y almacenamiento — los registros pueden estar escritos a
mano o creados electrénicamente. Cualquiera que sea el método
utilizado, los registros deben mantenerse para dar soporte al
proyecto y para fines auditables.

Acceso - depende del proyecto y la sensibilidad de los datos,
muchas organizaciones tienen restricciones para acceder a ciertos
datos. Los miembros del equipo deben ser capaces de contar con
informacién que les permita realizar sus tareas, pero algunos datos
estaran protegidos de algunos interesados.
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Access — dependent upon the project and the sensitivity of the data,
many organizations will have restrictions on certain data access.
Team members will need to be able to have information that allows
them to complete their tasks, but some information will be
protected from some stakeholders.
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Productos de Informacion Claves

Business Case
Product Specifications

Requirements
Plans

Project Management Plan
Baseline Plans
Handover Plan

* Reports (Highlight, End of Stage and Closure)
* Logs (Changes, Quality and Risk)

Figure 56

Los documentos utilizados para definir los requisitos incluyen el
Caso de Negocio y la Especificacion del Producto. Estos, se definen
generalmente durante el Concepto y la Definicidn y se actualizan en
el curso del proyecto. Entre los interesados que participan en estos
documentos probablemente se incluirdn al patrocinador del
proyecto, al director del proyecto, a los usuarios y operadores,
cliente externo y la gestién empresarial.

Los documentos de planificacidn incluyen el plan de direccidon del
proyecto, que da soporte a los planes, tales como los planes de
gestion del riesgo, del cambio y de la calidad, y planes para la
implementacion, tales como las redes de proyectos. Estos son
utilizados principalmente por el equipo del proyecto y otros
interesados, como los responsables de recursos, para definir y
controlar las actividades cotidianas.

Los documentos de control incluyen informes de rutina de progreso,
informes por excepcidn, registros varios, tales como los registros de
la calidad, de cambios, de riesgos y los de configuracion. Estos se
utilizan tanto para las actividades del dia a dia como en los
principales hitos para registrar y comunicar el estado de avance a
los interesados del proyecto.
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Habilidades de Negociacion

Pre-Requisitos para la Reuniones

Comprender las diferencias entre los intereses de los interesados
¢Existen diferentes puntos de vista o enfoques?

¢Qué autoridad existe?

¢Hay algun poder o influencia?

¢éCuales son sus limites de tolerancia?

¢Cual es el impacto del fracaso y del éxito?

Todos los proyectos involucran negociaciones. El arte de Ia
negociacién en los proyectos es el de equilibrar las necesidades del
proyecto con las necesidades de los interesados involucrados en las
negociaciones.

En los proyectos, por lo tanto, el objetivo de las negociaciones
deberia ser el desarrollo de una solucidn "ganar-ganar" que se
ajuste a los objetivos generales del proyecto y a las necesidades de
los interesados.

Una etapa pre-requisito para cualquier negociacion es llevar a cabo
un analisis de los interesados con el fin de anticiparse a las
necesidades de los interesados involucrados, su autoridad (por
ejemplo, éson capaces de llegar a acuerdos formales?), su poder
relativo e influencia.

También es importante comprender los limites de la negociacion y
el impacto del proyecto en términos de éxito o fracaso.
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El Proceso de Negociacion

La mayor parte del proceso de
negociacion se divide en cuatro
areas distintas.

Preparation

Preparaciéon - la seleccion y el
informe del equipo de Opening
negociaciéon sobre la definicién
de obijetivos, la consideracion de
los objetivos de la otra parte, la
definicidn de las variables, y una
estrategia que incluya la oferta Bargaining
de apertura, los limites de la
negociaciéon y las concesiones
gue se pueden hacer.

Apertura — las presentaciones, SENE
ambas partes deberian
presentar sus objetivos vy Figure 57

deberian estar acordadas Ia
agenda y las reglas de la negociacion.

Negociacion - colaborar para una lograr una solucidn ganar — ganar.
Presentar ofertas, evaluar las respuestas, negociar y buscar un
acuerdo.

Cierre - realizar las concesiones finales antes de iniciar el cierre, se
resumen los resultados de las negociaciones y se registra y aprueba
todos los acuerdos alcanzados, las acciones de seguimiento
necesarias que deben realizarse antes de la futura reunién y las
conclusiones alcanzadas. Acordar el calendario para cualquier
negociacion posterior, si es necesario.
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Poder de la Negociacion

Después de haber llevado a
cabo el pre requisito de
investigacion que le ayudd a
prepararse para las
negociaciones, es posible que
haya identificado una ventaja
potencial que podria tener

durante la reunidn. Este tipo de
ventaja puede venir en varias
formas de poder.

Poder de recompensa - |la
capacidad para dispensar
recompensas para atraer a la
otra parte, tal como bonos.

Figure 58

El poder coercitivo - amenaza de
tomar algo de distancia si una de
las partes no accede a los deseos de la otra.

Poder Legitimo — Una de las partes tiene autoridad legitima sobre el
otro.

Poder Informacional - una ventaja obtenida por una parte que
tiene acceso a informacion relevante clave que la otra parte no
tiene.

Poder experto - experiencia que proporciona una ventaja.

Poder de referente - derivado de la reputacién por trato justo, por
el desarrollo de relaciones a largo plazo y por la confianza

Las Partes podran utilizar varias tacticas durante la negociacién para
alcanzar sus objetivos. Las tacticas pueden utilizarse en forma
positiva o negativa.

Liberacion de presion — se puede ofrecer una concesién como una

forma de romper un estancamiento. No obstante debe mantenerse
firme y sostener los limites planificados. No ceder a menos que la
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concesién sea beneficiosa. Hacer una contraoferta o tomarse un
tiempo si se requiere mayor consideracion.

Coaccion, intimidacion — se ignora los aspectos emotivos y
mantiene el foco en los objetivos clave. Mantiene un enfoque
asertivo y constantemente recuerda a la otra parte de los objetivos
generales. Acuerda las reglas al comienzo para reducir la posibilidad
de coercién e intimidacion. Utiliza un experto negociador /
facilitador.

Concesiones no balanceadas — se hacen concesiones que tienen
mucho mas valor a una de las partes que a la otra. Mantenga la
conciencia, o haga valoraciones aproximadas del valor de la oferta.
Explique su percepcion de la concesidn a la otra parte.

Desafiante - una cantidad correcta de desafio puede ser
constructivo, el exceso puede ser destructivo. Debe mantenerse
positivo y reconocer la posiciéon de la otra parte. Concentrarse en
los objetivos y tomar tiempo para considerar las respuestas
apropiadas con su equipo.

Tiempo de corte - las partes hacen un corte (pausa) para discutir la
situacion y tdcticas en privado. Los tiempos de corte son utiles
cuando el equipo de negociacidon experimenta fatiga, pérdida de
concentraciéon, o estdn "empantanado". El uso excesivo de los
tiempos de pausa puede ser perjudicial. S8lo aceptar solicitudes de
Tiempo de Corte si es beneficioso. Aceptar las escalas de tiempo y
las reglas para la toma de tiempo, antes o durante la etapa de
introduccion
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Gestion de Conflictos

Causas de conflicto
— Diferencias
— Opiniodn, Interpretacion, Percepcion
— Interesados
— Destructivo y Constructivo
— Hechos y Sentimientos

Resulting Consequences of
’ Behavior resulting behavior

Trigger Event/Hot Button

Figura 59

El conflicto existe cuando hay diferencias entre individuos o grupos
y deben ser gestionados durante todo el ciclo de vida del proyecto.

El conflicto puede darse entre los interesados en todo el ciclo de
vida. Los gerentes de proyecto deben anticiparse a los conflictos
potenciales y a su significancia y abordarlos antes de que causen
impactos negativos al proyecto.

Muchas veces el conflicto es causado por la falta de comprensién, la
falta de hechos o porque los individuos tienen diferentes intereses,
creencias y valores.

El conflicto puede ser destructivo (que tiene un efecto adverso en el
proyecto) o constructivo (beneficio positivo). Por ejemplo, si la
causa de un conflicto se debe a un malentendido técnico es
beneficioso para traer esto a la apertura y la participacion de todos
los interesados. Por el contrario, el conflicto destructivo suele
producirse debido a las diferencias de valores, creencias,
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sentimientos y antecedentes. Debido a que por lo general se basan
en las emociones son mas dificiles de resolver y que requieren
sensibilidad y empatia.

Si los conflictos no se pueden resolver, es posible que deban ser
elevados a las autoridades superiores, o facilitadores especializados.

El conflicto es la expresion emocional, escrita o fisica de las
diferencias en cuanto a deseos, necesidades o expectativas entre
dos o mas individuos.

El conflicto impacta directamente en el comportamiento, la toma de
decisiones y la capacidad para completar las tareas asignadas.

El conflicto es inevitable en el lugar de trabajo, no puede ser
eliminado.

La clave para un lugar de trabajo funcional es la capacidad de
minimizar la elevacién de conflictos y en ultima instancia, resolver
las diferencias.

Modelo de Gestion del Conflicto

Root Causes

Effect Analysis

>

Stakeholder

Analysis
T

El modelo estd basado en la obra de Blake y Mouton [21] vy
proporciona un marco para la comprensidn y resolucion de
conflictos.

Figura 60

Causas — los temas tales como plazos o cambios de prioridades

Fuentes - las personas involucradas en el conflicto.
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Conflicto - la naturaleza del problema o incidente, y su intensidad.
La intensidad puede definirse como la combinacion de la magnitud
(por ejemplo impactos sobre los objetivos del proyecto) y la
frecuencia (frecuencia con que ocurre el conflicto).

Las dos técnicas que sustentan la gestion de conflictos son:
Analisis de Causa y Efecto — determinar la causa raiz ayudard a
determinar la frecuencia con que es probable que ocurra vy
permitira determinar la intensidad del conflicto. Las causas raices a
menudo conducen a la definicién de medidas preventivas.

Anadlisis de los interesados - la comprension de las necesidades y de
las influencias de los grupos de interés ayudard a prevenir que
surjan situaciones de conflicto, o en caso de conflicto, permitira que
se utilicen estrategias de gestion efectivas.

La prevenciéon de los conflictos también puede ser cubierta por la
gestidén adecuada de los riesgos.

Una serie de métodos se pueden utilizar para manejar los conflictos,
como las negociaciones formales, la mediacién y talleres,
dependiendo de la naturaleza del conflicto y los interesados
involucrados.

Concept |  Definition | Implementation | Handover & Closure |
Ideas Benefits iSchedules ! Acceptance
Benefits Requirements § C3C priorities | Snags
] . : ! Resources : T
3 Options ! Options H  Demobilisation
S Fundin, : i j Cranges E iviti
14 i Funding | Tech & Performance Issues ; Handover Activities
! Success Criteria ! Risks | Risks
! Risks i i
Sponsor ! Sponsor ! Sponsar {Sponsor
Corporate i Users i Project Manager :Operators
@ [|Management H H H
£ |s . . i Corporate ! Project Team :End Users
5 ponsoring bodies | ' H
2 { Management | Sub Contractors iProject Team
External Customers Resource Managers {Acceptance
| :Authority
EBAU groups

Project Life Cycle

Figura 61
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El conflicto ocurre a lo largo del proyecto. La naturaleza y la escala
del conflicto estan directamente relacionadas con las actividades
que se realizan y de los interesados involucrados.

Entender dénde y quién podria estar involucrado en el conflicto
ayudard al Director del Proyecto en su temprana identificacion y
resolucién.

Resolucion de Conflictos

you win

ACCOMMODATING COLLABORATION
| lose, you win | win, you win

We lose some

you lose

AVOIDING
| lose, you lose

Figura 62

El diagrama anterior basado en Thomas Modelo Kilmann [22],
muestra las estrategias para la gestién de conflictos.

Competicion (ganar/perder) - donde una parte fuerza para
satisfacer sus propios intereses y no tiene en cuenta los intereses
del otro.

Evasion (perder /perder) - retirarse del conflicto, donde una de las
partes no estd en condiciones de influir sobre la parte dominante y
desea evitar el conflicto.

Acomodamiento (perder/ganar) — la parte esta preparada para o
someterse o conformar los intereses de la otra parte
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Compromiso (Ganar/Ganar - Perder/Perder) — Las partes negocian
ganancias versus perdidas.

Colaboracién (Win / Win) - por lo general se encuentran en
equipos de alto rendimiento, un estilo de resolucién de problemas
donde las partes enfrentan los incidentes y buscan soluciones que
satisfagan los intereses de ambas partes.

Liderazgo
Desarrollo de Raices Fuertes

“La gente que deja de crecer no
puede inspirar a otros. El
liderazgo comienza
desafidandose asimismo”

— Daisaku lkeda

El liderazgo es la capacidad de establecer
una vision y direccion, para influenciar y
alinear a otros hacia un propdsito comun,
y dar poder e inspirar a las personas para
lograr el éxito del proyecto. Permite que
el proyecto siga adelante en un entorno de cambio e incertidumbre.

Cuando usted se para en la base de un arbol de roble de 100 afios y
mira hacia arriba, uno no puede dejar de estar fascinado por su
tamafio y fuerza. Lo que hace a este arbol tan fuerte es, sin
embargo, su fundacion. Las Personas son lo mismo. Sin una base
sélida, como un arbol puede balancearse con el viento, la gente
puede perder su camino y llegar a equivocarse.

La gestion de proyectos es una profesion dificil, pero gratificante. La
diferencia entre un buen director de proyecto y un Green Project
Manager es el fundamento y principios por los que uno se adhiere y
su capacidad para impartir esto en otros en otros fomentando asi
los ciudadanos del mundo.

Gestion es hacer correctas las cosas, liderazgo es hacer las cosas
correctas!
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Las Mejores Practicas de Liderazgo

$

Figure 64

Los fundamentos de administracidn son requeridos para tener éxito
en cualquier nivel de la gestidon de proyectos, mientras que el
liderazgo es una habilidad que requiere la capacidad de entender el
objetivo global e inspirar a otros a trabajar junto al lider para
lograrlo.

éSe puede ser un jefe de proyecto exitoso sin tener fuertes
habilidades de liderazgo? Por supuesto. Diferentes partes de la
gestiéon de proyectos atraen a diferentes personas. Mientras que
una persona puede sobresalir en la construccion del diagrama de
Gantt, pero debido a su personalidad, no es el tipo que usted envie
a una sesién de preguntas y respuestas cuando usted esta haciendo
una oferta en un proyecto. ¢ Esta persona es valiosa? Si.

La misma pregunta se puede plantear en términos de liderazgo. Un
lider debe tener la capacidad para hacer las tareas normales de la
gestiéon de proyectos, asi como también inspirar al equipo para
trabajar hacia un objetivo comun. Esta es la marca de un Verdadero
Gerente de Proyecto Verde.
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éEsto lo describe?

Genuinamente interesado en las ideas de los demas;

éSonries? Un antiguo proverbio chino dice "Un hombre sin una cara
sonriente no debe abrir una tienda".

¢Es usted un buen oyente?

¢Usted hace que la otra persona se sienta importante y lo hace
sinceramente?

Enfocado

Gestiona conflictos

Buen motivador del equipo

Flexible y adaptable usando los estilos correctos apropiados

Buen tomador de riesgos

Influenciado y solucionador de problemas

Delega y Comunica

Da y recibe retroalimentacidn constructiva

Atributos claves de lideres exitosos:

Enfocado -da una direccidn clara y proporciona la vision, esta
totalmente comprometido con los criterios criticos de éxito del
proyecto y es capaz de mantener el foco durante toda la vida del
proyecto.

Gestiona conflictos — un buen lider es capaz de identificar
conflictos, establecer su impacto sobre el proyecto y resolverlo
rapidamente.

Buen motivador del equipo - reconoce la necesidad de gestionar
factores motivacionales tales como el reconocimiento, Ia
satisfaccién laboral, la recompensa. Reconoce el éxito y da crédito.

Flexible y adaptable - capaz de utilizar un estilo de liderazgo
adecuado para adaptarse a las circunstancias.

Buen tomador de riesgo — tener consciencia situacional de modo
de que sea capaz de ponderar los pro y los contra situacién, por lo
gue son capaces de sopesar los pro y las contras y tomar decisiones
efectivas.

Buen influyentes - capaz de obtener el compromiso hacia los
objetivos del proyecto desde los interesados, incluidos el equipo
interno y externo, usuarios finales y subcontratistas.
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Buen solucionador de problemas - capaz de lidiar con la
incertidumbre a través de la innovacidn.

Capaz de delegar - define objetivos claros, da poder, da autoridad y
responsabilidad — asegura que el individuo sea competente, define
roles eficaces para el desarrollo y proporciona adecuada supervisidon

y apoyo.

Buen comunicador — buen networker capaz de mantener relaciones
constructivas con todos los interesados y asegurar comunicaciones
efectivas durante todo el proyecto.

Brinda Retroalimentacidon — capaz de proporcionar criticas
constructivas y retroalimentacion.

Foco del Liderazgo

John Adair [8], una de las principales autoridades mundiales en
liderazgo y en desarrollo del liderazgo, identificd tres areas de
solapamiento de las principales responsabilidades: Tarea, Equipo e
Individuos.

Los lideres eficaces son capaces de equilibrar su enfoque en estas
areas de acuerdo a la situacién. Si hay demasiado énfasis en un drea
que tendra un efecto perjudicial sobre los otros. Por el contrario, si
estdn bien equilibradas cada drea tiene una influencia positiva sobre
las demds. Por ejemplo, un plan de direccién de proyectos bien
pensado proporciona una guia eficaz para el individuo y para el
equipo. Sin embargo, un plan bien pensado sélo se puede lograr a
través del conocimiento del equipo y de las Task
necesidades individuales.

Planning and

Tarea - el lider tiene que asegurarse

de que la tarea requerida se logra.

Esto requiere el establecimiento de
objetivos de trabajo, de control y de
coordinacion. El lider debe mantenerse
focalizado en los objetivos hasta su  ruckman moder Situational Leadership

finalizacion. Figura 65
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Individuos — los buenos lideres reconocen que cada individuo tiene
necesidades que se satisfacen a través de la tarea. Ellos entienden
las necesidades, fortalezas y debilidades de los individuos, y son
capaces de aplicar el estilo de liderazgo adecuado a la situacién.
Ellos son capaces de producir la motivacion y el compromiso
necesario para que el individuo realice su tarea.

Equipo - un lider efectivo reconoce que el equipo es una entidad
que también requiere direccidén, informacion, retroalimentacién
sobre el desempeno y apoyo, asi como los individuos dentro del
equipo.

Preparacion de Seguidores

High Able and Cgfifident

ut Insecure

Moderate or

able but Confident

Follower Readiness

Unable and Insecure
Low

Figura 65

Apoyo

A medida que el individuo desarrolla un alto nivel de competencia y
la motivacidon, es posible una mayor delegacion y toma de
decisiones del grupo. El lider se concentra en el desarrollo de las
relaciones con las personas.
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Delegar

Finalmente se alcanza un punto en que los miembros del equipo
estdn seguros de su capacidad y confiados para seguir adelante con
la tarea y tener una buena relacién con el lider. Tanto la tarea como
el comportamiento relacional caen a niveles bajos. La complacencia
de parte del lider es ahora, quizas, el mayor peligro.

El desarrollo paralelo del individuo a través de estas etapas se
puede ver de una manera diferente. Hersey y Blanchard también
identifican algo llamado Rapidez del Seguidor que es una
combinacion de capacidad (conocimiento, experiencia y habilidad) y
confianza (voluntad, compromiso y motivacidn).

Un nuevo miembro del equipo puede no tener toda la capacidad o

seguridad necesarias. Es el trabajo del lider para desarrollar ambas a
medida que el individuo avanza a través de las cuatro etapas.
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La Fase de Cierre de PRiSM™ y Revisiones
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Figura 66

La fase final del proyecto es la fase de cierre. El director del
proyecto tiene muchas actividades que entregar en esta fase y debe
cerciorarse de que tiene planificado el cierre de una manera
estructurada y organizada para asegurarse de que todo esta
verdaderamente tenido en cuenta dentro del proyecto.

Llevar a cabo una revisién del proyecto una vez que se ha entregado
es esencial para el aprendizaje para el desarrollo futuro. Los
aspectos Green del proyecto deben ser incluidos como parte de la
revision del proyecto, sin embargo organizaciones con madurez
temprana o altamente maduras pueden optar por mantener el
elemento de sostenibilidad de la revisién en forma separada del

resto de la revisién pos proyecto.

Esta es una eleccidn personal, pero lo mas importante es que la
revision se lleve a cabo, las lecciones sean capturados y que la
organizacién luego utilice estas lecciones para el desarrollo en el

futuro.
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Entrega

— Entrega del producto

— Criterios de Aceptacion

— Transferencia de Propiedad

— Entregay Proceso de Aceptacién

— Interesados claves presentes

— Comienzo del entrenamiento de los operadores

— Revisién de los riesgos e incidentes que se transfieren a la fase
de operaciones con el entregable

El Hito de Entrega es un punto importante en el ciclo vital del
proyecto que permite que el proyecto entre en un entorno
operativo. En este punto la propiedad de todos los entregables del
proyecto se transfiere desde el director del proyecto al patrocinador
y a los usuarios.

Una lista de verificacidn se genera durante la entrega para abordar
cualquier defecto de menor importancia durante la aceptacion. Por
lo general las acciones de rectificacién seran acordadas entre el
patrocinador, el director del proyecto, y los operadores, segln
corresponda.

En él se definen los objetivos de la entrega, se identifican los
interesados involucrados, y explica cdmo la aceptacidn y la entrega
se logrard por cada entrega.

Los interesados claves que probablemente intervengan incluyen:
Director del Proyecto — logro de la aceptaciéon y entrega de
productos

Patrocinador del proyecto - aceptacion formal del producto y la
entrega a los operadores / usuarios

El equipo del proyecto - realizacién de pruebas de aceptacion y
actividades de entrega.
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Aseguramiento de la Calidad — monitoreo y resultados de
certificacidn y aceptacién de la auditoria.

Usuarios — (incluidos aquellas personas involucradas en el negocio
como actividades habituales) pruebas de aceptacion de los testigos,
aceptar la entrega y puesta en funcionamiento del producto.

El plan de entrega incluira las tareas que ha de realizar el equipo de
ejecucién del proyecto para completar la aceptacion y entrega de
los productos, y las tareas que deben ser llevadas a cabo por el
patrocinador y los interesados (operadores y usuarios mas
probables), para recibir, poner en marcha y operar los entregables
en forma segura las prestaciones en su modo de funcionamiento
final. La entrega puede ser un proceso instantaneo, gradual o por
etapas.

La etapa de entrega también incluye la transferencia de los riesgos
latentes, acciones o incidentes relacionados con el producto. Esto
permite que el cliente o el patrocinador del proyecto tenga una
vision definida y precisa de los posibles problemas que puedan
existir con el producto durante todo su ciclo de vida completo.

Cierre

— Informe de Cierre
- Comparado con los Criterios de Exito
- Transferencia / cierre de riesgos e incidentes pendientes
— Llevar a cabo las auditorias, cerrar la documentacion
— Cierre del contrato y Revision
— Distribucion de los activos y liberacion del equipo
— Llevar a cabo la revision Pos Proyecto
— Firma formal del Patrocinador del Proyecto

El cierre del proyecto normalmente ocurrird cuando todos los
productos son entregados y la etapa de implementacion se
completa En ciertas circunstancias tales como cambios en la
viabilidad o los requisitos, los proyectos pueden ser cerrados antes
de la finalizacion planificada.

El cierre del proyecto implica la finalizacion de todos los productos y
las actividades de entrega de una manera controlada. Las
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actividades de entrega del producto estdn incluidas en la discusién
anterior que cubre la entrega del producto.

El informe de cierre lo confecciona el director del proyecto para
registrar el resultado final del proyecto en referencia a los Criterios
de Exito, cualquier incidente pendiente o accién que surja del cierre.

Las acciones concretas para el cierre del proyecto incluyen:

La identificacién y eliminacién de los materiales no-entregables y
documentos. Por ejemplo, los datos de disefio de productos pueden
necesitar ser archivados para permitir la recuperacién en una fecha
posterior.

La desmovilizacidn, incluidas las disposiciones para la disolucion del
equipo del proyecto y la infraestructura de apoyo, la realizacion de
evaluaciones de desempefio, la finalizacion de las auditorias
técnicas y de calidad.

El cierre de la orden de compra y del contrato y las condiciones de
cualquier obligacién contractual continua como el apoyo técnico
durante la operacion.

Todas las cuentas del proyecto se finalizan.

Antes del cierre del proyecto, el director del proyecto deberia llevar
a cabo la Revision Pos-Proyecto, registrar las lecciones y
recomendaciones de mejora.

Por ultimo, cuando todas las tareas de cierre se han completado, el
patrocinador formalmente firmara el proyecto para liberar al
director del proyecto.

Revisiones del Proyecto

Las revisiones del proyecto tienen lugar durante todo el ciclo de
vida del proyecto para comprobar el logro probable o real de los
objetivos especificados en el Plan de Direccién de Proyectos (PMP) y
los beneficios que se detallan en el Caso de Negocio.
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Figura 67

Revisiones adicionales tendran lugar luego de la entrega para
asegurarse de que la Organizacidn estd logrando sus objetivos Las
revisiones deben ser planificadas a lo largo de todo el Ciclo de Vida
del Proyecto para permitir al Director de Proyecto y al Equipo del
Proyecto reflejar objetivamente sobre el desempefio actual vy
cualquier préximo trabajo.

Los objetivos de una Revision del Proyecto son:

Evaluar los procesos de Direccién de Proyectos utilizados.
Establecer las lecciones aprendidas y las acciones derivadas de
los mismos.

Elevar cualquier preocupacién y acordar acciones correctivas
Revisar las probabilidades de éxito técnico del proyecto.

Validar el progreso general con referencia al plan, cronograma,
presupuesto, recursos y calidad.

Considerar las relaciones de los interesados y sus percepciones.
Mantener revisiones separadas por parte del Director de
Sostenibilidad.

Asegurar que la Sostenibilidad sea parte de la Revision Pos
Proyecto

Completar un Informe cuidadoso de los resultados.

Asegurar que los resultados sean difundidos en toda la empresa
para mejorar las lecciones aprendidas.
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Revisiones de la Calidad

La quinta revision es la revisién de calidad.
Luego de un punto de testeo de un producto o como una solicitud
del Patrocinador del Proyecto o del Director de Proyecto, se realiza
una revision de la calidad del producto o de la capacidad del
proyecto para continuar con los procesos.

En este sentido, las observaciones de la auditoria o examen se
explican y el director del proyecto puede obtener una comprension
mas clara de como estan progresando su proyecto y su equipo.

En general, existen tres resultados de una Revisién de Calidad:

— En primer lugar que el item que se investiga o equipo que se
estd evaluando ha pasado y que todo debe continuar como
estaba planificado.

— En segundo lugar, el articulo o el equipo podria aun pasar el
examen, sin embargo algunos defectos menores o areas de
mejora han sido identificadas y se debe llevar a cabo para
asegurar que todos los requerimientos de calidad se cumplen.

— La tercera y ultima opcidn es que el elemento o equipo no ha
pasado la prueba o evaluaciéon y no se le permitird continuar
hasta que las zonas de fallas hayan sido rectificadas y han sido
vueltas a testear y han pasado otra revisién formal.

160 | Page



Revision Pos Proyecto

Project History \ \

Lessons Learned
Performance

¢ Against Success Criteria
¢ What went wrong

¢ What went well

¢ Estimating Accuracy

¢ Effectiveness of

Post Project
Strategy & Plans

Report > Feedback to QMS

Project Documents
¢ Closure report

¢ PMP Recommendations for
¢ SMP Improvements
* Logs
* Reports / j
Figura 68

La Revisién Pos Proyecto (o Evaluacion) es una auditoria y revisidon
estructurada de como fue el proyecto. El resultado es un informe de
las lecciones aprendidas para el futuro, incluidas las
recomendaciones para la mejora de procesos y capacitacion.

Objetivos de las Revisiones - los objetivos principales son para:

Identificar las fortalezas y debilidades en el desempefio del proyecto
Establecer las lecciones aprendidas claves

Formular recomendaciones de mejora (métodos y competencias)
Alcance — La Revisién Pos Proyecto aborda:

Historia del Proyecto — ¢Qué problemas importantes ocurrieron
durante el proyecto y que tan bien fueron tratados?

Desempeiio — ¢Qué tan bien la organizacién y el equipo se
desempefiaron? Areas tales como la toma de decisiones, liderazgo
de equipos y desarrollo, Trabajo de equipo, responsabilidad de
punto unico.

Efectividad de la estrategia del proyecto — ;Qué tan bien se puso
en practica, qué salié mal y qué salié bien?
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Estimacion de la Precision — {Qué tan precisa fue la estimacion
original? ¢éSe hicieron estimaciones suficientes para cubrir
incertidumbres, cambios y riesgos?

Eficacia de los procesos especificos - tales como el control del
cambio, gestién de riesgos, control y co-ordinacién. ¢Qué tan bien
estos procesos controlaron los aspectos especificos del proyecto?

Preparacion de las Revisiones - El director del proyecto es
normalmente responsable de la organizacién de la reunién y de
asegurar que se lleve a cabo cualquier auditoria t revisidon
preliminar. La asistencia de los interesados suele ser decisidon del
Patrocinador del Proyecto y del Director del Proyecto. La reunidn de
revision deberia tener como objetivo conocer la opinidon de tantos
interesados como sea posible, tanto dentro del equipo del proyecto
como del exterior. No siempre es practico para todos los
interesados participar en la revisidn. En estos casos, su contribucion
puede ser obtenida antes de la reunién a través de por ejemplo,
entrevistas, talleres o correspondencia. Estas entradas pueden
luego ser incluidas en la reunion.

Implementacién — Lo ideal es que un facilitador independiente
deberia presidir la reunidn para evitar la critica de ser dominado por
cuestiones subjetivas y 'culpas’.

Los facilitadores a menudo son proporcionados por las funciones
dentro de la organizacidn con responsabilidad en la mejora y el
mantenimiento de las normas, por ejemplo Aseguramiento de la
Calidad u Oficina de Proyectos.

Durante la sesidn se necesita documentar la revisidn y registrar los
resultados y las acciones que se plantean. Normalmente, esto lo
realiza una persona de la Oficina de Proyectos.

Observaciones — El director de proyecto o facilitador, en general, es
responsable de coordinar y de emitir el informe, que contiene las
lecciones aprendidas y recomendaciones para la mejora, para los
principales interesados. La distribucién puede incluir al equipo de
proyecto, otros directores dentro de la organizacidn, la organizacion
interna, patrocinadores externos y proveedores externos.

162 | Page



Roles de Revision de los Interesados

CSR Officer Stakeholders Secretariat PM

Chair

Sponsor

Implementer QA PMO  Supplier User

Figura 69

Figure 69 es una representacion de una Revisiéon Pos Proyecto y
sus entradas claves son entradas son listadas debajo como sigue:

Presidente — mantiene el foco sobre los objetivos de la revision;
asegura la objetividad/sin proceso de culpas; asegura la
participacién de los interesados.

Usuario — entradas sobre aspectos tales como: qué tan bien los
usuarios se involucraron; calidad de las especificaciones del
producto; implementacién de los cambios; aceptacion de productos
y entrega.

Aseguramiento de la Calidad — planificacion y ejecucion de los
procesos de la calidad; auditorias y revisiones; conformidad a los
procedimientos y estandares; variaciones de calidad..

Implementadores— éxitos y problemas que surgen en la
planificacion y en la ejecucion del trabajo; la estrategia técnica;
cambios; riesgos e incidentes; trabajo de equipo; motivacion.
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Patrocinador del Proyecto — calidad de la definicion de los
requerimientos; exactitud de las estimaciones; calidad de los
informes; involucramiento; calidad en la toma de decisiones;
gestidn de los interesados y factores ambientales; logro de Criterios
Criticos de Exito (CCEs), incidentes, cambios, variaciones y riesgos.

Director del Proyecto — el logro de los CCEs; los procesos de toma
de decisiones; planificacidn y control del proyecto incluidos los
incidentes, los cambios y los riesgos; eficacia de la estrategia del
proyecto; procesos de gestion; liderazgo y trabajo en equipo.

Proveedores — los procesos de las adquisiciones; desempefio de los
proveedores en el cumplimiento de las especificaciones;
requerimientos de tiempo y costo; gestion de los riesgos de los
proveedores.

Oficina de Gestion de Proyectos — eficacia de los métodos de
planificacion y control; gestidn de los incidentes; implementacién de
los cambios; procesos de informes y gestidn de riesgos.

Representante de RSE — prepara y presenta los informes de
responsabilidad social empresaria para la compaiia y las declaraciones
financieras regulatorias, ayuda a implementar una politica de
comunicacion transparente y abierta que sirve para formular las politicas
de gestion de la compaiiia.
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Matriz de Impacto P5 Ampliada de pagina 32
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La Matriz de Integracion P5

P5 Project Integration Matrix
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Sustainability

Sustainabili
P5 Integrators ) ty Sub Categories Elements
Categories
Product Sustainability | Objectives and Efforts > B i Return on Investment |Direct financial Benefits
conomic

Net Present Value

Business Agility

Flexibility/ Optionality in the Project

Increased business flexibility

Product Sustainability
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Process Sustainabilitiy

Impacts >>

Environmental
Sustainability

Transport

Local Procurement

Digital Communication
Traveling
Transport

Energy

Energy Used

Emission / Co2 from Energy Used

Waste

Recycling

Disposal
Reusability
Incorporated energy
Waste
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Impacts >>

Social Sustainability

Labor Practices and
Decent Work
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Human Rights
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Child Labor
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Society and Customers

Community Support

Public Policy/ Compliance

Customer Health and Safety
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Customer Privacy

Ethical Behavior

Investment and Procurement Practices

Bribery and Corruption

Anty-Competition Behavior
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el mundo como orador y defensor de la sostenibilidad.

Joel ha sido reconocido a nivel mundial por su trabajo en promover
la paz, la cultura y la educacién y ha recibido el Premio Libertad y
Humanitario de la SGI. Se desempefia como Director de Normas
para la asapm (IPMA-EE.UU.) es parte del Concejo Ejecutivo para la
Science Central, centro cientifico regional en el noreste de Indiana,
asi como del consejo de la alianza tecnolégica encabezada por el
gobierno focalizada en capacitar a los jovenes para vincularlos con
la ciencia, la tecnologia, la ingenieria y las matematicas.

Contactelo en: joel.carboni@greenprojectmanagement.org

Monica Gonzalez, MBA, GPM, PMP

Monica es Ingeniero Industrial con mds de 25
afios de experiencia en compaiiias eléctricas, en
los sectores publico y privado.

Durante los ultimos 13 afos, su trabajo como
Director de Proyecto ha consistido el desarrollo,
establecimiento, implementacion y
mantenimiento de sistemas de gestién
(organizacional) Integrados de acuerdo con Estandares
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Internacionales de Gestion, tales como ISO 9001, ISO 14001, ISO
26000, ISO 50001, OHSAS 18001 y la Resolucidon Argentina ENRE
057/2003 de Seguridad Publica en el Transporte de Energia eléctrica
en Alta y Media Tensidn.

Moénica es miembro fundador del Capitulo PMI Nuevo Cuyo
Argentina, y da soporte a la Fundacion de Educacion de PMI como
liaison. Ella fue miembro del Concejo de la Comunidad de Practica
de Sostenibilidad Global de PMI de principios de 2010 a 2012,
cuando ella ya tenia una comprensién clara de la criticidad de la
sostenibilidad como un imperativo mundial para centrarse en el
cambio de los valores que impactaron en elementos de la sociedad.
Su misién es ayudar a las empresas a ser mas sensibles y receptivas
a la sostenibilidad del medio ambiente y de la sociedad (o
sociedades multiples) en el que se realizan los negocios.

También se desempefia como miembro del comité de los 236 PC /
ISO y por el ISO / TC 258.

Desde octubre de 2012, Mdnica es miembro central del Consorcio
Ejecutivo de Green Project Management, y es el Asesor Principal
para la Certificacion GPM® en América del Sur y Espafia.

Contactela en: monica.gonzalez@greenprojectmanagement.org

Jeff Hodgkinson, GPM, GPM-b, IPMA-B

leff Hodgkinson es director de programa/proyecto
senior de carrera con mas de 31 afios de
experiencia  profesional. Posee  numerosas
certificaciones y credenciales en la gestion de
programas y proyectos, como se sefiala en LinkedIn
(www.LinkedIn.com/in/jeffhodgkinson).

El es un experto en los principios de gestiéon de programas y
proyectos incluidas las mejores practicas en DP de Tl y estd
aplicando su competencia y conocimientos para promover la
adopcién de practicas de eficiencia energética y la proliferaciéon de
fuentes de energia alternativas. Recibié el Premio de GPM®
Sostenibilidad 2011 por su trabajo en este campo. Jeff es la tercera
persona mas recomendada en Linkedin con de 600
recomendaciones, y esta calificado como una de las personas mas
conectadas en la red de Linkedin.
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Desde diciembre de 2012, Jeff se dedica como asesor principal de
EE.UU. para la Certificacion GPM®, la Unica designacidn global para
directores de proyectos especializados en la aplicacién de métodos
sostenibles para la entrega de proyectos.

Contactelo en: jeff.hodgkinson@greenprojectmanagement.org
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