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RESUMEN

En ingenieria de software se ha demostrado estadisticamente que uno
de los principales elementos que determinan el éxito o fracaso de un proyecto

es su administracion o gestion.

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para alcanzar y
satisfacer los requerimientos del mismo. Gestionar un proyecto generalmente
consiste en identificar los requerimientos que dan origen al proyecto, identificar
y direccionar las necesidades y expectativas de los involucrados y balancear los

limites como alcance, calidad, tiempo, presupuesto, recursos y riesgos.

Los administradores de proyectos son las personas elegidas por las
organizaciones para cumplir con los objetivos de un proyecto, por tal razon, es
de vital importancia que dichas personas cuenten con los conocimientos y

competencias que les permita administrar adecuadamente un proyecto.

La administracion de proyectos es una disciplina que ha sido tema de
discusion durante mucho tiempo y ha provocado la necesidad de desarrollar
estandares y mejores practicas reconocidas internacionalmente que contribuyan
a aumentar las posibilidades de éxito de un proyecto independientemente del

area de aplicacion en donde se desarrolle.

En este trabajo se realiza un andlisis y guia de gestion de proyectos
basada en el estandar ANSI/PMI 99-001-2008 aplicando un enfoque de
ingenieria de software para proporcionar a los profesionales de IT la base de
conocimientos necesarios para fortalecer sus competencias en la rama de

administracion de proyectos de ingenieria de software.






OBJETIVOS

General

Identificar los procesos, métodos, normas y mejores practicas de la
gestion de proyectos en base al estandar ANSI/PMI 99-001-2008 aplicados a la

ingenieria de software

Especificos

1. Definir al menos tres relaciones entre la gestion de proyectos,
gestion de programas y gestion de portafolios de proyectos con
base en el estandar ANSI/PMI 99-001-2008.

2. Definicion y andlisis de los cinco grupos de procesos involucrados
en la gestion de proyectos en base al estandar ANSI/PMI 99-001-

2008 desde un enfoque de ingenieria de software.
3. Definicion y andlisis las nueve areas de gestién de proyectos en

base al estandar ANSI/PMI 99-001-2008 desde un enfoque de

ingenieria de software.
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INTRODUCCION

Un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un servicio, producto o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indican una etapa de
inicio y una etapa de finalizacion, la cual es alcanzada cuando se cumplen los
objetivos del proyecto, cuando es cancelado debido a que no se lograran
cumplir los objetivos planteados al inicio del proyecto o cuando la necesidad de

dicho proyecto deja de existir por alguna razon.

Para asegurar que estos esfuerzos cumplan con los requerimientos y
necesidades que dan origen a un proyecto, es necesario apoyarse en una
adecuada gestion, que consiste en la correcta aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas, técnicas y recursos que se ven afectados

directamente por la naturaleza de cada proyecto en particular.

La necesidad de apoyarse en una adecuada gestion de proyectos ha
dado lugar al desarrollo de normas, mejores practicas y estandares reconocidos
internacionalmente en donde se reune el conocimiento y experiencia de
profesionales de la gestion de proyectos con la finalidad de ponerla disposicién
de aquellas personas elegidas por las organizaciones para cumplir con los

objetivos de los proyectos.

En el area de IT y especificamente en ingenieria de software se ha
determinado a través de estadisticas la necesidad de contar con guias y
estandares de gestion de proyectos que permitan fortalecer los conocimientos y
competencias de los administradores para aumentar las posibilidades de éxito

en el desarrollo de proyectos de dicha rama.
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1. MARCO CONCEPTUAL

1.1. Antecedentes del problema

Estadisticamente se ha comprobado que el 32% de proyectos de
Tecnologias de Informacién finalizan exitosamente; un 44% finalizan con
problemas; y un 24% fracasan totalmente. De los principales factores que
tienen impacto sobre el éxito o fracaso de los proyectos, alrededor del
65% estan relacionados con la gestion de proyectos. (Standish Group
Report , 2009)

Los proyectos de tecnologia de informacién y en general de cualquier
area de aplicacion cuentan con recursos limitados, por lo que es
necesaria una adecuada gestién que permita alcanzar eficientemente los
objetivos de los proyectos buscando un equilibrio entre tiempo, calidad y

presupuesto.

En el &rea de Tl se observa frecuentemente que los administradores de
proyectos cuentan con pobres conocimientos acerca de la gestion de
proyectos, por tal motivo es necesario contar con una guia que permita
conocer y aplicar las mejores practicas y estandares reconocidos
internacionalmente para mejorar la gestién de proyectos, reduciendo los

riesgos asociados a estos y aumentando las posibilidades de éxito.



1.2. Justificacién del problema

Un administrador de proyectos es la persona asignada por una
organizaciéon para alcanzar los objetivos de un proyecto. Esta persona es
responsable de gestionar todos los procesos, actividades y recursos
necesarios para desarrollar el trabajo involucrado en el proyecto, buscando un
equilibrio razonable entre tiempo, calidad y presupuesto. Debido a que la
gestion cubre muchas areas de trabajo y conocimiento es necesario contar con
una guia que permita al administrador de proyectos aplicar las habilidades,
técnicas, mejores practicas y estandares al desarrollo de un proyecto y asi

aumentar las posibilidades de éxito del mismo.

1.3. Descripcion del problema

Actualmente, los proyectos de los de ingenieria de software cobran gran
importancia para las organizaciones formando parte fundamental de sus
estrategias y tacticas en la busqueda de una ventaja competitiva. Tal
importancia hace necesario desarrollar dichos proyectos exitosamente dentro
de los limites de tiempo, calidad y presupuesto establecidos por los factores
ambientales de cada proyecto en particular. Para lograr lo anteriormente
descrito es necesario apoyarse en una adecuada gestion de proyectos que

permita asegurar el éxito de los mismos.

1.4. Delimitacién del problema

Se realizara una guia para la gestibn de proyectos de ingenieria de
software basada en el estandar ANSI/PMI 99-001-2008. Dicha guia
proporcionara las directrices acerca de los procesos y areas de conocimiento
involucradas en la gestion de proyectos a través de un andlisis del estandar

aplicando un enfoque de ingenieria de software.



2. MARCO TEORICO

2.1. Desarrollo del concepto de ingenieria de software

Se le conoce como Ingenieria de Software a la profesion dedicada a
disefiar, implementar y modificar el software desde un enfoque sistemético,
disciplinado y cuantificable para que sea de mayor calidad, mas fiable, facil de
mantener, y mas rapido de construir dentro de un tiempo y presupuesto

razonable.

La ingenieria del software abarca tres elementos clave: métodos,
herramientas y procedimientos. Estos tres elementos facilitan al gestor el
control el proceso de desarrollo y suministran a los implementadores las bases

para construir de forma productiva software de alta calidad.

Los métodos indican coémo construir técnicamente el software, y abarcan
una amplia serie de tareas que incluyen la planificacion y estimacion de
proyectos, el analisis de requisitos, el disefio de estructuras de datos,
programas y procedimientos, la codificacion, las pruebas y el mantenimiento.
Las herramientas proporcionan un soporte automatico o semiautoméatico para
utilizar los métodos y los procedimientos definen la secuencia en que se aplican
los métodos, los documentos que se requieren, los controles que permiten
asegurar la calidad y las directrices que permiten a los gestores evaluar los

progresos.

La ingenieria de software esta relacionada principalmente con las siguientes
disciplinas:

e Ingenieria de computacion

e Ciencias de la computacién

e Administracion



e Matematicas
e Gestion de proyectos
e Gestion de calidad

e Ingenieria de sistemas

De acuerdo con el informe del Standish Group del afio 2009, Unicamente
el 32% de los proyectos de ingenieria de software se desarrollan de manera
exitosa, el 44% se finalizan con problemas y un 24% fracasan totalmente;
identificando como el elemento clave de éxito la administracion de proyectos,

gue es el tema central del presente trabajo.

2.1.1. Historia

El término fue utilizado por primera vez por Fritz Bauer en la conferencia
“Ingenieria de Software” organizada por el comité de ciencia de la OTAN,
celebrada en Alemania en el afio 1968. En esta conferencia se trataron
principalmente los problemas de la llamada “crisis del software” que
basicamente consistia en la dificultad para escribir programas libres de
defectos, facilmente comprensibles, faciles de mantener, verificables y dentro
de un plazo y presupuesto estimado para satisfacer los requerimientos y

necesidades de las organizaciones.

Durante esa época muchos proyectos superaban los presupuestos y
fechas estimadas, variando su nivel de importancia desde sistemas de control
de aeropuertos hasta sistemas para equipos médicos que causaban mucho
mas que pérdidas millonarias. Al ver tal probleméatica, un grupo de mas de
cincuenta personas conformado por profesionales, usuarios, investigadores,
cientificos y catedraticos de universidades de alrededor de once paises se
reunieron para tratar el componente que controlaba las acciones de las

computadoras y que provocaba tantos inconvenientes: “el software”. La

discusioén cubrié temas como:



e Larelacion del software con el hardware de las computadoras
e El disefio de software

e La produccion e implementaciéon de software

e La distribucion de software

e Los servicios basados en el software

Finalmente, la discusion sentd las bases para el desarrollo de la nueva
disciplina llamada “Ingenieria de Software”, que busca dar solucion a los temas

originales de la crisis del software.

2.2. Definiciones y términos relacionados con la gestion de proyectos

Para entrar en contexto con la gestibn de proyectos se definen los
siguientes conceptos que se consideran importantes para comprender y
analizar el estandar ANSI/PMI 99-001-2008.

2.2.1. Proyecto

Es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o
resultado Unico. Su naturaleza temporal define un inicio y un final. El final es
alcanzado cuando se cumplen los objetivos del proyecto, cuando no se lograran
cumplir dichos objetivos o cuando la necesidad del proyecto deja de existir. Un
proyecto puede involucrar una o varias personas y uno o0 varios niveles

organizacionales.

2.2.2. Gestién de proyectos

Es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a

las actividades de un proyecto para alcanzar y satisfacer los requerimientos del



mismo. Gestionar un proyecto generalmente consiste en identificar los
requerimientos que dan origen al proyecto, identificar y direccionar las
necesidades y expectativas de los involucrados para su planeamiento y
balancear los limites como alcance, calidad, tiempo, presupuesto, recursos y

riesgo.

2.2.3. Portafolio

Se refiere a una coleccion de proyectos o programas y otro trabajo que
es agrupado para facilitar su gestion efectiva para alcanzar objetivos
estratégicos de una organizacion. Los proyectos o programas de un portafolio
pueden ser pero no necesariamente interdependientes o estar directamente

relacionados.

2.2.4. Gestién de portafolio

Se refiere a la gestidn centralizada de uno o mas portafolios que consiste
en la identificacion, priorizacién, autorizaciéon, gestiéon y control de proyectos,
programas y otro trabajo relacionada para alcanzar objetivos estratégicos de
una organizacion. Se enfoca en asegurar la eficiente priorizacién y asignacion
de recursos dentro de los proyectos y programas involucrados de manera

consistente y alineada con las estrategias de la organizacion.

2.2.5. Programa

Un programa es definido como un grupo de proyectos relacionados en
una manera coordinada para obtener beneficios y control que no se puede
alcanzar por el manejo individual de cada uno de estos. Los programas pueden
incluir elementos de trabajo relacionado fuera del alcance discreto de los
proyectos dentro del programa. Un proyecto puede o no ser parte de un

programa, pero un programa siempre tendra proyectos.



2.2.6. Gestién de programas

Es la gestion centralizada y coordinada de un programa para alcanzar los
objetivos y beneficios estratégicos de una organizacion. Los proyectos dentro
de un programa estan relacionados a través del resultado o capacidad obtenida.
Si la relaciéon entre los proyectos es Unicamente el compartir un cliente,
vendedor, tecnologia o recurso el esfuerzo debe ser gestionado como un
portafolio de proyectos en vez de ser gestionado como un programa. La gestiéon
de programas se enfoca en las interdependencias de los proyectos y ayuda a

determinar el enfoque optimo para gestionarlos.

2.2.7. Proyectos y planeacién estratégica

Los proyectos son utilizados por lo general como medidas para alcanzar
los planes estratégicos de una organizacion. Tipicamente, un proyecto es
autorizado como resultado de una de las siguientes consideraciones
estratégicas:

e Demanda de mercado

Oportunidades estratégicas de negocios

Requerimientos de clientes

Avance tecnolégico

Requerimientos legales

Un grupo de proyectos dentro de un programa puede tener beneficios
discretos, aunque también pueden contribuir con los beneficios de un programa,
con los objetivos de un portafolio y finalmente con el plan estratégico de una
organizacion.



2.2.8. Administrador de proyectos

Es una persona designada por la organizacion para alcanzar los
objetivos de un proyecto. Esta persona necesita de conocimientos acerca de la
gestion de proyectos, competencias para aplicar y cumplir los objetivos de la
organizacion a través de la aplicacion de sus conocimientos sobre el desarrollo
de los proyectos e inteligencia emocional o habilidades de liderazgo para guiar
el equipo de un proyecto para alcanzar los objetivos y balancear las

restricciones de cada proyecto en particular.

2.2.9. Factores ambientales de la empresa

Se refiere tanto a los factores internos y externos que rodean o
determinan en algun grado el éxito de un proyecto. Estos factores pueden venir
de una o mas organizaciones involucradas en un proyecto. Pueden mejorar o
restringir las opciones de la gestién del proyecto y pueden tener una influencia
negativa o positiva en el resultado. Estos factores son considerados como

insumos en la mayoria de los procesos de planeacion.

2.2.10. Ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es una coleccion fases generalmente
secuenciales y algunas veces superpuestas que estan determinadas por las
necesidades de gestion y control de las organizaciones involucradas en un
proyecto, la naturaleza del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de vida de
puede ser documentado con una metodologia. El ciclo de vida de un proyecto
provee el marco de trabajo para gestionar el proyecto independientemente del

trabajo involucrado.

2.2.11. Activos de procesos de la organizacion

Son todos los activos relacionados a los procesos de la organizacion que
pueden ser utilizados para influir positivamente en el éxito del proyecto. Estos

comprenden planes, politicas, procedimientos, lineamientos, bases de



conocimiento de la organizacion, lecciones aprendidas, informacion historica,

cronogramas completados, datos sobre riesgos, etc.

2.2.12. Interesados

Son personas u organizaciones que tienen participacién en el proyecto y
cuyos intereses pueden ser afectados positiva o negativamente por la ejecucion
del proyecto pudiendo ejercer influencia sobre este y sobre los resultados. Es
necesario identificar tanto los interesados internos como externos a la
organizaciéon con el objetivo de determinar los requerimientos y expectativas de
todas las partes involucradas. Los interesados pueden tener distintos niveles de
autoridad y responsabilidad dentro del proyecto y puede cambiar conforme el
desarrollo del mismo. Dentro de los interesados generalmente encontramos a
clientes o usuarios, patrocinadores del proyecto, directores de programas,
directores de portafolios, administradores de proyectos, equipo de trabajo, etc.

2.2.13. Proceso

Un proceso es un conjunto de actividades enlazadas entre si con
entradas o insumos que se transforman generando una salida o resultado para
alcanzar un fin determinado. Las actividades de una organizacién pueden
considerarse como un sistema de procesos. La gestidn de proyectos se puede
considerar como un sistema de procesos 0 conjunto de procesos que estan
relacionados entre si con el objetivo de desarrollar un proyecto de manera

exitosa.

2.2.14. Planificacién

La planificacion es un proceso por el cual se establece el esfuerzo y
trabajo necesario para cumplir con los objetivos de un proyecto. La planificaciéon
cumple con dos objetivos principales: minimizar el riesgo a través de la
reduccion de la incertidumbre y elevar el nivel de éxito de un proyecto. Planificar

es analizar los objetivos anticipadamente y las acciones que sustentan la



consecucion de los mismos a través de un método o plan légico. S puede decir
gue es el proceso de establecer metas y elegir los medios para alcanzar dichas
metas. (Stoner, 1996)

2.2.15. Organizacion

Se le llama asi al arreglo de las relaciones entre las unidades de trabajo
para el cumplimiento de objetivos y el otorgamiento de responsabilidad vy
autoridad para obtener esos objetivos. La organizacion generalmente varia
dependiendo del contexto y area de aplicacién para ajustarse a las necesidades
y lograr el mayor beneficio.

2.2.16. Control

Es el proceso del establecimiento, medicion y evaluacion del desempefio
de las actividades a través de los objetivos planeados. El control es un proceso
que debe llevarse a cabo a lo largo del ciclo de vida de un proyecto para
retroalimentar al sistema y determinar las acciones preventivas o correctivas

gue contribuyan a alcanzar los objetivos del proyecto.

2.2.17. Grupos de procesos

Es una manera légica de agrupar los procesos de gestion de proyectos,
los cuales tienen relaciones y dependencias y se llevan a cabo en la misma
secuencia siempre. Un grupo de procesos se puede ser el equivalente a una
fase del proyecto, sin embargo las relaciones y procesos pueden ir mas alla del

alcance de una fase. El estandar identifica cinco grupos de procesos.

2.2.18. Areas de conocimiento

Es una manera de categorizar o clasificar los elementos en comun para
la gestion de proyectos. En el estandar estos elementos en comun son los

procesos y se agrupan en areas de conocimiento en donde los elementos de
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administracion son comunes. El

conocimiento.

estandar

identifica nueve areas de

2.3. Cuadro comparativo entre proyectos, programas y portafolios

Para realizar una adecuada gestion de proyectos de ingenieria de

software es importante comprender la diferencia que existe en el desarrollo y

gestion de proyectos, programas y portafolios. Conocer la diferencia entre estos

tres elementos permite plantear adecuadamente los objetivos de cada uno para

poder aplicar los mecanismos adecuados de control y planeacion aumentando

las oportunidades de éxito en el desarrollo de los mismos. A continuacion se

presenta una tabla comparativa con las principales diferencias a tomar en

cuenta para la gestion de proyectos.

Tabla I. Analisis comparativo entre proyectos, programas y portafolios

Proyectos Programas Portafolios
Alcance Objetivos  definidos. El | Un alcance mayor que los | Alcance de negocio que
alcance es  elaborado | proyectos, proveen | cambia con los objetivos
progresivamente a lo largo | beneficios mas | estratégicos de la
del ciclo de vida del | significativos. organizacion.
proyecto.
Cambios Los administradores de | El administrador de | Los administradores de
proyectos esperan cambios | programas debe esperar | portafolios continuamente
e implementan procesos | cambios en el programa | monitorean los cambios en
para mantener gestionados | tanto internos como | un ambiente mas amplio.
y controlados los cambios | externos y debe estar
preparado para
manejarlos.
Planeacion | Los administradores de | Los administradores de | Los administradores de
proyectos convierten la | programas desarrollan un | portafolios crean y

informacion de niveles mas
elevados en planes
detallados a lo largo del
ciclo de vida del proyecto.

plan para todo el programa
y planes de alto nivel para
guiar la planeacién a
niveles de componentes o
proyectos.

mantienen los procesos y
comunicacion necesaria de
los portafolios de la
organizacion.

11




Gestion Los administradores de | Los administradores de | Los administradores de
proyectos gestionan el | programas gestionan el | portafolios gestionan y
equipo del proyecto para | staff del programa y los | coordinan el staff de
alcanzar los objetivos del | administradores de | portafolios.
proyecto. proyectos. Proveen vy

transmiten la vision y el
liderazgo.

Exito Determinado por el | Determinado por el grado | Medido en términos de
producto y la calidad del | en que el programa | rendimiento agregado de
proyecto, tiempo, | satisface las necesidades y | los  componentes  del
presupuesto, grado de | produce beneficios que | portafolio
satisfaccion de los clientes | determinaron su origen
y conformidad.

Monitoreo | Los administradores de | Los administradores de | Los administradores de

y proyectos monitorean y | programas monitorean el | portafolio monitorean el

Control controlan el trabajo para | progreso de los | rendimiento agregado y los
producir los servicios, | componentes del | indicadores de  valor
productos o resultados | programa para asegurarse | agregado.

para los que el proyecto
fue concebido

que se cumplan las metas,
tiempos, presupuestos y se
alcancen los beneficios

2.4. Andlisis del estandar ANSI/PMI 99-001-2008

Un estandar es un documento que describe y establece normas,

métodos, procesos y practicas. El estandar ANSI/PMI 99-001-2008 es conocido

como Guide to the Project Management Body of Knowledge o simplemente

PMBOK Guide y es basicamente una guia para la gestion de proyectos,

reconocida internacionalmente como un estandar. Este estandar provee los

fundamentos de gestion de proyectos aplicables a una gran variedad de

disciplinas y contextos. Identifica un conjunto de buenas practicas generalmente

reconocidas,

herramientas,

habilidades vy

técnicas para aumentar

las

oportunidades de éxito en el desarrollo de proyectos. También provee y

promueve un vocabulario comun dentro de la profesion de gestion de proyectos

para discutir, escribir y aplicar conceptos relacionados a esta disciplina. Un

vocabulario estandar es un elemento esencial para una disciplina profesional.
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Practicas generalmente reconocidas significa que el conocimiento y
practicas descritas son aplicables a la mayoria de proyectos la mayoria del
tiempo y que existe un consenso acerca de su valor y uso. Buenas practicas se
refieren a que hay un acuerdo general que la aplicacion de las habilidades,
herramientas y técnicas descritas pueden mejorar las oportunidades de éxito en

una amplia gama de proyectos.

La organizaciéon o el equipo de gestion de proyectos es responsable de
determinar y aplicar las practicas y técnicas lo que considere apropiadas para
cada proyecto en particular. El estandar es una guia mas que una metodologia.
Se pueden utilizar distintas metodologias y herramientas para implementar el

marco de trabajo descrito en el estandar.

Conjuntamente con este estandar se promueve el codigo de ética y
conducta profesional de gestion de proyectos, el cual estable las normas y
comportamientos de los que se deben regir os profesionales de gestion de

proyectos con certificaciones en el estandar.

La creciente aceptacion de este estandar indica que la aplicacion
apropiada de conocimiento, procesos, habilidades y técnicas puede tener un
impacto significativo en el éxito de los proyectos, lo cual aplica también a la
ingenieria de software y es demostrado con diversos estudios realizados por el

Standish Group.

2.5. Certificaciones

Se pueden obtener distintas certificaciones a través del Instituto de
Gestion de Proyectos (PMI) que es una entidad reconocida internacionalmente.

Estas certificaciones respaldan que los profesionales que obtienen cuentan con
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los conocimientos necesarios para ejercer la profesion y se rigen por un codigo

de conducta que asegura el profesionalismo, honestidad y objetividad.

Tabla Il. Certificacion CAPM

CAPM (Certifies Associate in Project Management)

Rol

Contribuir al equipo de proyectos

Requisitos:

Diploma de secundaria, 1500 horas de experiencia o 23 horas
de educacion de gestidn de proyectos

Procedimiento:

Proceso de aplicacion y examen de respuesta multiple

Informacién Duracién aproximada de 3 horas, 150 preguntas.
del examen:
Tarifas Miembro de PMI US$225.00; no miembro US$300.00
Periodo de | 5 afos. Para revalidar es necesario hacer nuevamente el
validez: examen.
Perfil para | Los candidatos son personas que contribuyen en los proyectos
aplicar: como expertos en materias y miembros de equipos. Pueden
servir como patrocinadores, facilitadores, responsables o
coordinadores.
Tabla Ill. Certificacion PMI-SP
PMI-SP (PMI Scheduling Professional)
Rol Desarrolla y mantiene el calendario del proyecto
Requisitos: Diploma de secundaria, 5000 horas de experiencia, 40 horas

de capacitacion 6
Grado de licenciatura o equivalente, 3500 horas de experiencia
en calendarizacion de proyectos, 30 horas de capacitacion.

Procedimiento:

Proceso de aplicacién y examen de respuesta multiple

Informacién Duracion aproximada de 3.5 horas, 170 preguntas.

del examen:

Tarifas Miembro de PMI US$520.00; no miembro US$670.00

Periodo de | 3 afos. Para revalidar es necesario 30 unidades de desarrollo
validez: profesional PDUs.

Perfil para | Miembros de equipos con experiencia en la calendarizacion de
aplicar: proyectos.

Actividades: Responsables de la creacién y mantenimiento de calendarios

de proyectos

Fuente: http://www.pmi.org/CareerDevelopment/Pages/AboutPMIsCredentials.aspx
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Tabla IV. Certificacion PMI-RMP
PMI-RMP (PMI Risk Management Professional)

Rol Evalla e identifica los riesgos, mitiga amenazas y capitaliza
oportunidades.
Requisitos: Diploma de secundaria, 4500 horas de experiencia en gestién

de riesgo, 40 horas de capacitacion
Grado de licenciatura o equivalente, 3000 horas de experiencia
en gestién de riesgos, 30 horas de capacitacion.

Procedimiento:

Proceso de aplicacion y examen de respuesta multiple

Informacién Duracién aproximada de 3.5 horas, 170 preguntas.
del examen:
Tarifas Miembro de PMI US$520.00; no miembro US$670.00
Periodo de | 3 afios. Para revalidar es necesario 30 unidades de desarrollo
validez: profesional PDUs.
Perfil para | Miembros de equipos con experiencia en la gestion de riesgo.
aplicar:
Actividades: Responsables de identificar riesgos de proyectos y preparar
los planes para mitigarlos.
Tabla V. Certificacion PMP
PMP (Project Management Professional)
Rol Dirige y conduce equipos de proyectos
Requisitos: Diploma de secundaria, 5 afios de experiencia en gestion de

proyectos con al menos 7500 horas dirigiendo proyectos, 35
horas de capacitacion

Grado de licenciatura o equivalente, 3 afios de experiencia en
gestion de proyectos con al menos 4500 horas dirigiendo
proyectos, 35 horas de capacitacion.

Procedimiento:

Proceso de aplicacion y examen de respuesta multiple

Informacién Duracién aproximada de 4 horas, 200 preguntas.

del examen:

Tarifas Miembro de PMI US$520.00; no miembro US$670.00

Periodo de | 3 aflos. Para revalidar es necesario 60 unidades de desarrollo

validez: profesional PDUs.

Perfil para | Personas que dirigen y conducen equipos multifuncionales

aplicar: para desarrollar proyectos dentro de limites, tiempos,
presupuesto y alcance.

Actividades: Responsables de todos los aspectos de proyectos individuales.

Fuente: http://www.pmi.org/CareerDevelopment/Pages/AboutPMIsCredentials.aspx
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Tabla VI. Certificacion PgMP
PgMP (Program Management Professional)

Rol Alcana los objetivos organizacionales a través de la definicidon
y supervision de proyectos y recursos
Requisitos: Diploma de secundaria, 4 afios de experiencia en gestion de 7

afios de experiencia en gestion de programas

Grado de licenciatura o equivalente, 4 afios de experiencia en
gestion de proyectos, 4 aflos de experiencia en gestiéon de
programas.

Procedimiento:

3 evaluaciones:

Entrevista por panel

Examen de respuesta multiple
Evaluacion por profesionales

Informacién Duracion aproximada de 4 horas, 170 preguntas.

del examen:

Tarifas Miembro de PMI US$1500.00; no miembro US$1800.00

Periodo de | 3 aflos. Para revalidar es necesario 60 unidades de desarrollo

validez: profesional PDUs.

Perfil para | Personas que gestionan programas que contienen actividades

aplicar: complejas que abarcan funciones, organizaciones, regiones
geograficas y culturas. Personas con capacidades de
liderazgo, influencia, comunicaciones negociacién y resolucion
de conflictos.

Actividades: Candidatos para asegurar el éxito de programas, modificar

programas Yy tomar decisiones alineadas a los objetivos
estratégicos y de negocio, definen e inician proyectos, asignan
gestores de proyectos y supervisan multiples proyectos.

Fuente: http://www.pmi.org/CareerDevelopment/Pages/AboutPMIsCredentials.aspx
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2.6. Factores de éxito en el desarrollo de proyectos de ingenieria de

software

La administracién de proyectos puede verse como una serie de cambios
0 ajustes entre objetivos multiples. Los lideres o administradores tienen que
decidir cuales son las metas més importantes y cuales se pueden relajar, con

objeto de lograr un éxito global para la organizacion.

Las dimensiones de un proyecto son: costo, tiempo, y alcance, con la
calidad como cuarta dimension. Las dimensiones y sus relaciones entre si, se

pueden visualizar en la siguiente figura.

Figura 1. Dimensiones para el éxito de un proyecto

Disefio/Alcance
N

Desempeiio
requerido

Cambios en
— Tiempo-Costo
<> optimos

CALIDAD.,.....

presupuesto

> Costo

Fecha de
entrega
Tiempo

Fuente: conferencia Administracién de proyectos, Dr. Pedro Flores, URL

Los factores que componen estas dimensiones y que finalmente

determinan el éxito de los proyectos se describen a continuacion:
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2.6.1. Objetivos claramente definidos

Para que un proyecto se considere exitoso debe cumplir con los objetivos
y necesidades para los cuales fue concebido. Los objetivos deben ser claros,
medibles y evitar la ambigledad. Estos a su vez deben ser comunicados a los
miembros del equipo del proyecto para que se apropien de estos y sean

perseguidos en conjunto.

2.6.2. Administracion de proyectos competente

Los administradores de proyectos deben contar con las competencias y
habilidades necesarias para gestionar los recursos, traducir las necesidades de
los usuarios en productos y aplicar los conocimientos y experiencia a cada una
de las etapas del ciclo desarrollo de software. Una buena administracion esta
preparada para los cambios y los gestiona, identifica los riesgos y desarrolla los
planes para mitigarlos y proporciona los medios y herramientas al equipo de

trabajo para que desarrollen eficientemente sus actividades.

2.6.3. Apoyo de la alta direccion

Es necesario contar con el apoyo de la alta gerencia para obtener
recursos y disminuir la resistencia derivada de cambios por los proyectos. Es la
alta direccion la que debe definir el rumbo de la organizacién y promover todos
aquellos programas y proyectos que estén alineados a los objetivos y

estrategias de la empresa.

2.6.4. Miembros competentes en el equipo de administracion de

proyectos

Los miembros de los equipos deben contar con la experiencia, base de
conocimientos técnicos y habilidades para desarrollar y dirigir eficientemente al

equipo de trabajo ya que son quienes definen la direccion del proyecto.
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2.6.5. Asignacion de recursos suficientes y de calidad

Para que todo proyecto pueda desarrollarse es necesario aplicar
recursos de calidad para obtener los resultados esperados. Si los recursos no
son los suficientes y de la calidad necesaria se ponen en riesgo las
dimensiones de calidad y tiempo en el desarrollo del proyecto. Uno de los
principales factores que desmotivan a los miembros de los equipo de trabajo es
la falta de herramientas y recursos para desarrollar su trabajo eficientemente.
También se debe considerar la cantidad y capacidades del recurso humano. En
la ingenieria de software el recurso humano tiene un mayor impacto que en
otras disciplinas y las habilidades y competencias de estos son un elemento

que incide principalmente en la calidad de los productos.

2.6.6. Canales de comunicacion adecuados

Es necesario comunicar los objetivos del proyecto a todos los miembros
del equipo de trabajo para que todos cuenten con el conocimiento necesario
para desarrollar sus actividades, para que puedan aportar ideas e identificar
inconvenientes. La comunicacion debe ser eficiente en ambos sentidos a través
de canales que agilicen la retroalimentacién y contribuyan al desarrollo del

proyecto.

2.6.7. Mecanismos de monitoreo y control

Son necesarios para medir el avance del proyecto en las cuatro
dimensiones mencionadas anteriormente: tiempo, presupuesto, alcance,
calidad. Al poder medir los recursos del proyecto se podran controlar, reasignar
o enfocar para lograr un equilibrio adecuado y alcanzar el éxito del proyecto. Se
deben definir indicadores clave que permitan facilmente ver el avance del
proyecto. El rendimiento y progreso debe medirse en funcién de los objetivos

del proyecto.
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2.6.8. Retroalimentacion a todos los niveles

Es necesario informar el avance del proyecto a todos los miembros
involucrados y obtener retroalimentacion de los avances del proyecto para
poder corregir fallas y cumplir con las expectativas y objetivos iniciales del
proyecto. A medida que se obtiene retroalimentacion de un proyecto, este

evolucion y madura acercandose cada vez mas al producto deseado.

2.6.9. Buenarespuesta al cliente y a sus necesidades

El principal objetivo del proyecto debe ser siempre cumplir con las
necesidades y objetivos para los que fue concebido, proporcionando al cliente

un producto que cumpla con sus expectativas.

2.7. Ingenieria de software y administracién de proyectos

Un proyecto es la busqueda de una solucién inteligente de forma
sistematica al planteamiento de un problema, sea este un proyecto de
investigacion, proyecto de inversion privada, proyecto de inversion social o

proyecto tecnolégico.

Los proyectos surgen de las necesidades individuales y colectivas de las
personas. Son las personas las que importan y sus necesidades las que deben
ser satisfechas a través de una adecuada asignacion de recursos, teniendo en
cuenta la realidad social, cultural y politica en la que el proyecto pretende
desarrollarse. Los proyectos tienen un tiempo de vida definido; tareas bien
definidas; metas especificas asignadas al proyecto; especificaciones de calidad
y de disefio; objetivos de costos y programacion. Un proyecto se caracteriza por
el uso de equipos multifuncionales para el proyecto; recursos humanos (fijos,
eventuales, externos), materiales, tecnoldgicos, financieros, conocimientos y

experiencia.
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De acuerdo con estadisticas y estudios realizados sobre proyectos de
ingenieria de software se ha determinado que la administracion incide
drasticamente en el éxito o fracaso que estos puedan tener. De un estudio de

veintitrés mil proyectos de aplicacion se determinaron los siguientes datos:

e Solo el 26% de los proyectos tuvo éxito total.

e Del 46% sus resultados fueron cuestionables (terminaron, pero con
presupuesto y/o tiempos mayores.

e EI 28% restante, fue considerado un fracaso (su costo abarcé casi 75,000
millones de dolares)

e En Estados Unidos, de los doscientos mil proyectos de desarrollo de
software, puestos en marcha en 1999, alrededor del 31% se cancel6 o
abandond antes de concluir, con una pérdida de 62 millones de délares.

Solo el 13% fue considerado exitoso.

Como consecuencia de estudios y estadisticas como la anterior se han
identificado que las principales causas de fracaso de un proyecto de ingenieria

de software comprenden:

e Una falta de comprension de las herramientas de la Administracion de
Proyectos (AP) y un exceso de confianza en el software para la AP.

e Problemas de comunicacion.

¢ No se ajusta de modo adecuado a los cambios que ocurren en el curso del
proyecto.

e Se cumplen las “Leyes de Murphy”
o Si algo puede fallar, fallara en el peor de los momentos
o Nada es tan facil como parece

o Todo tarda mas de lo planeado
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2.8. (Como utilizar esta guia?

El estandar ANSI/PMI 99-001-2008 tiene como objetivo principal la
concentracion y publicacién de las mejores practicas generalmente aceptadas

de la gestidén de proyectos.

El término generalmente aceptadas significa que el conocimiento y
practicas descritos pueden ser aplicados a la mayoria de proyectos, la mayor

parte del tiempo y que existe un acuerdo sobre la utilidad y valor de estas.

Mejores practicas significa que existe un acuerdo general que indica que
la correcta aplicacion de las habilidades, herramientas y técnicas pueden
aumentar las posibilidades de lograr el éxito en una variedad de proyectos
distintos.

El estandar y por consiguiente la presente guia se basan en dos

conceptos fundamentales: grupos de procesos y areas de conocimiento.

Los grupos son una manera légica de agrupar los procesos, los cuales

toman en cuenta la secuencia de ejecucion.

Las areas de conocimiento agrupan los procesos tomando en cuenta los

elementos en comun que existen entre estos.
Es el administrador de proyectos el responsable de elegir que procesos

de cada grupo utilizar en el desarrollo de un proyecto, tomando en cuenta la
realidad, ambiente, recursos y dimension del proyecto.
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Tabla VII. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento

Area de
conocimiento

Inicializacion Planificacién Ejecucién Monitoreo y control Cierre

Gestion del Identificar y recopilar requerimientos Verificar el alcance
alcance del Definir el alcance Controlar del alcance
srovecto Crear la estructura de trabajo

Gestién de los
costos del
proyecto

Estimacion de los costos
Determinar el presupuesto

Controlar los costos

Gestion del
recurso humano
del proyecto

Formar el equipo de trabajo
Desarrollar el equipo de trabajo
Gestionar el equipo del proyecto

Desarrollo del plan de recursos humanos

Planificar la gestién de riesgos
Identificar los riesgos
Andlisis cualitativo de los riesgos

Andlisis cuantitativo de los riesgos
Planificar la respuesta a los riesgos

Gestion de
riesgos

Monitorear y controlar los
riesgos

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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En la tabla VIl se presenta un mapeo entre los grupos de procesos y las
areas de conocimiento. Por ejemplo en el grupo de inicializacién del proyecto se
debe ejecutar el proceso para desarrollar el acta de constitucion del proyecto el
cual pertenece al area de conocimiento de gestion de la integracion.

En esta tabla el administrador de proyectos puede tener un panorama
general de los procesos involucrados en la gestion de proyectos y facilmente
identificar aquellos aplicables a un caso en particular para desarrollarlos y
gestionarlos durante el ciclo de vida del proyecto.

Es importante mencionar que el orden de ejecucion de los procesos de
gestion de proyectos corresponde al grupo de procesos de cada fase del
proyecto y la ejecucion de estos puede tener lugar en mas de una fase o grupo

y contar con relaciones entre procesos de distintos grupos.
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3. GRUPOS DE PROCESOS DE GESTION DE
PROYECTOS

La gestién de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para alcanzar sus
requerimientos. Esta aplicacién de conocimiento requiere la efectiva gestién de

los procesos adecuados.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas
necesarias para obtener un producto, resultado o servicio. Cada proceso se
caracteriza por sus entradas, las herramientas y técnicas que pueden aplicarse

y las salidas resultantes.

Los factores ambientales de las organizaciones pueden restringir las
alternativas de gestiéon de proyectos, por tal motivo es importante que el
administrador de proyectos evalle tanto los procesos con sus entradas y
salidas como los factores ambientales que los afectan para obtener directrices
acerca de las necesidades especificas del proyecto. Para que un proyecto sea

exitoso se deben considerar los siguientes aspectos:

e Seleccionar los procesos apropiados para alcanzar los objetivos del
proyecto

e Utilizar un enfoque definido que pueda ser adoptado para alcanzar los
requerimientos

e Cumplir con los requerimientos para satisfacer las necesidades vy
expectativas de los involucrados

e Encontrar un balance entre las demandas de alcance, tiempo, costo,
calidad, recursos y riesgo para producir el servicio, resultado o producto

especifico del proyecto.
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e Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y
generalmente caen en dos grandes categorias:

e Procesos de gestibn de proyectos, que aseguran el flujo efectivo del
proyecto a lo largo de su existencia. Guian el proyecto.

e Procesos orientados al producto, especifican y proporcionan las directrices
del producto a crear. Generalmente son definidos por el ciclo de vida del

proyecto y varian por su area de aplicacion.

En el presente trabajo solo se trataran los procesos de gestion de
proyectos, sin embargo el administrador de proyectos no debe ignorar los
procesos orientados al producto.

Los procesos de gestion de proyectos aplican globalmente y a través de
grupos de industrias. Buenas practicas significa que hay un acuerdo general en
que la aplicaciéon de procesos de gestién de proyectos han mostrado mejoras
en las oportunidades de éxito a través de un amplio rango de proyectos, sin
embargo esto no quiere decir que se deban aplicar uniformemente a todos los
proyectos. Para cada proyecto el administrador y el equipo de trabajo son los
responsable de determinar que procesos son apropiados y el rigor con el que

deben aplicarse.

La gestion de proyectos es un esfuerzo integral que requiere que los
procesos de cada proyecto estén apropiadamente alineados y conectados entre
si para facilitar su coordinacion. Las acciones tomadas en un proceso del
proyecto generalmente afectan a ese mismo proceso y a los que estan
relacionados a este.

Es importante gestionar las interacciones entre los procesos, Sus
entradas y salidas para satisfacer los requerimientos del cliente y de los

involucrados. En algunos casos un proceso 0 un conjunto de estos seran
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iterados varias veces, como es el caso del desarrollo iterativo de software para

alcanzar la salida requerida.

Los procesos tienen lugar dentro de una organizacion y no pueden
operar como sistemas cerradas, estos necesitan datos de entrada de la
organizaciéon y otros tipos de insumos y entregan capacidades o productos a la
organizacion. Los procesos del proyecto deben generar informacion y
conocimiento para mejorar la gestion de futuros proyectos a través de

experiencia.

De acuerdo con el estandar ANSI/PMI 99-001-2008 los procesos de
gestion de proyectos estan agrupados en cinco categorias conocidos como

Grupos de Procesos de Gestion de Proyectos o Grupos de Procesos:

Grupo de procesos de inicializacion: estos procesos son ejecutados para
definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente,

obteniendo la autorizacion para empezar el proyecto o la fase.

e Grupo de procesos de planificacién: estos procesos son requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion para alcanzar los objetivos de los cuales nace el proyecto.

e Grupo de procesos de ejecucion: estos procesos son realizados para
completar el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto para

satisfacer las especificaciones del mismo.

e Grupo de procesos de monitoreo y control: estos procesos son

necesarios para dar seguimiento, revisar y regular el progreso y rendimiento
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del proyecto. Estos procesos permiten identificar las areas en donde son

necesarios cambios al plan y como llevar a cabo dichos cambios.

e Grupo de procesos de cierre del proyecto: estos procesos son realizados
para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos

para terminar formalmente el proyecto o fase.

Los grupos de procesos y sus procesos son guias para la aplicacion del
conocimiento y habilidades apropiadas durante el proyecto. Puede haber méas
de una forma de gestionar un proyecto. La aplicacion de los procesos de
gestion de proyectos es iterativa y muchos procesos se repiten durante un
mismo proyecto. Aunque los procesos se presenten como elementos discretos
con interfaces bien definidas, en la practica estos se superponen o traslapan
entre si, e interactian de maneras que varian de proyecto en proyecto. La
naturaleza integradora de la gestibn de proyecto exige que el grupo de
procesos de monitoreo y control interactien con los otros grupos de procesos

como se muestra en la siguiente figura.

Figura 2. Grupos de procesos de gestion de proyectos

Procesos de
monitoreo y control

Procesos de
planeaciéon

Inicio del Procesos de Procesos de Final del
inicializacién

proyecto cierre proyecto

Procesos de
ejecucion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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Los grupos de procesos son enlazados por las salidas que estos
producen. Las salidas de un proceso generalmente se convierten en la entrada
de otro. El grupo de procesos de planeacion provee al grupo de procesos de
ejecucion el plan de gestion y conforme el proyecto progresa, los procesos de
ejecucion retroalimentan a la planeacién para adoptar cambios interactuando de

manera iterativa a lo largo del proyecto.

En la siguiente figura se muestra el nivel de interaccion que tiene cada
grupo de procesos a lo largo del ciclo de vida del proyecto y como estos grupos

se traslapan e interactiian entre si.

Figura 3. Interaccion de grupos y fases de un proyecto

Grupo de procesos Grupo de

Grupo de Grupo de
procesos de procesos de de monitoreo y procesos de cierre

control

Grupo de

procesos de
inicializacion

planeacién ejecucién

Nivel de interaccion de los procesos

Inicio

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

Los grupos de procesos tienen claras dependencias y generalmente son
ejecutados en la misma secuencia en cada proyecto. Son independientes del
area de aplicaciéon o industria en la que se enfocan. Los procesos dentro de
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cada grupo pueden tener interacciones tanto dentro del mismo grupo como
interacciones entre grupos distintos, cuya naturaleza varia de proyecto en
proyecto y pueden ser ejecutados en un orden en particular. Es importante

aclarar que los grupos de procesos no son fases de un proyecto.

3.1. Grupo de procesos de iniciacion

Se compone de procesos que facilitan la autorizacion formal para
comenzar un nuevo proyecto o una fase de un proyecto ya existente. Los
procesos de este grupo se realizan fuera del ambito de control del proyecto por
los procesos de la organizacion, programa o portafolio. Antes de realizar las
actividades de estos procesos es necesario documentar las necesidades y
requerimientos del negocio, estableciendo descripciones claras del proyecto y
los argumentos que sustentan la eleccidon del proyecto frente a otras

alternativas. En los procesos de iniciacion se debe:

e Definir el alcance inicial del proyecto

e Recibir o comprometer los recursos financieros

e Definir los entregables del proyecto

e Estimar la duracién del proyecto

¢ Identificar los involucrados internos y externos de la unidad de negocio u
organizaciéon que tendran incidencia en los resultados del proyecto

e Designar el administrador del proyecto

e |dentificar las restriccion y asunciones iniciales

La informacion anteriormente mencionada es capturada en el acta de
constitucion del proyecto, que es un documento que describe los aspectos
anteriormente mencionados para su autorizacion oficial. La participacion de los

clientes y otras partes involucradas durante la iniciacion ayuda a compartir
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compromisos y responsabilidades, aumenta la aceptacién de los entregables y
aumenta la satisfaccion de todos los involucrados.

En la ingenieria de software generalmente se le da poca importancia a
este grupo de procesos, sin embargo es importante destacar que son procesos
gue tienen un gran impacto sobre el éxito del desarrollo de un proyecto.
Realizar una buena fase de inicializacidbn nos permitira ver si el proyecto es
viable y corregir debilidades que en fases subsecuentes puedan representar
costos muy elevados. Los procesos que se encuentran en este grupo de

acuerdo al estandar son:

e Desarrollo del acta de constitucion del proyecto

e Identificacion de los involucrados

3.2. Grupo de procesos de planificacion

Consiste en aquellos procesos realizados para establecer el alcance total
del esfuerzo, definir y refinar los objetivos y desarrollar el curso de accién
requerido para alcanzar dichos objetivos. El proceso de planificacion desarrolla
el plan de gestion del proyecto y los documentos que seran utilizados para

llevarlo a cabo.

La naturaleza multidimensional de la gestion de proyectos crea ciclos de
retroalimentacion para analisis adicionales. Conforme se obtiene mayor
informacion o caracteristicas del proyecto, se logra un mayor entendimiento y

se debe realizar una planificacion adicional.

El plan de gestion de proyectos y los documentos desarrollados como
salidas del grupo de procesos de planificacion deberan explorar todos los
aspectos del alcance, tiempo, costos, calidad, comunicacion, riesgos Yy

consecuencias.

31



Al igual que en el grupo de procesos de iniciacién se debe buscar el
involucramiento de los interesados apropiados para refinar el proceso a través
de retroalimentacion. La planificacion y documentacion son procesos iterativos
a lo largo de la vida del proyecto. Los procesos que se encuentran en esta

agrupacion de acuerdo al estandar son:

e Desarrollo del plan de gestion del proyecto
¢ |dentificar los requerimientos

e Definir el alcance del proyecto

e Crear estructura de trabajo

e Definir actividades

e Definir secuencia de actividades

e Estimacién de recursos para las actividades
e Estimaciéon de duracién de las actividades
e Desarrollar cronograma del trabajo

e Estimacién de costos

e Determinacion del presupuesto

e Desarrollar el plan de calidad

e Desarrollar el plan de recurso humano

e Desarrollar el plan de comunicacién

e Desarrollar el plan de gestion de riesgo

¢ Identificar los riesgos

e Andlisis cualitativo de riesgos

e Andlisis cuantitativo de riesgos

e Desarrollar el plan de respuesta a riesgos

e Desarrollar el plan de adquisiciones
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3.3. Grupo de procesos de ejecucion

Consiste en aquellos procesos necesarios para completar el trabajo
definido en el plan de gestion del proyecto para satisfacer las especificaciones
del mismo. Este grupo de procesos involucra la coordinacién de personas y
recursos, como también la integracion y realizacion de actividades del proyecto

de acuerdo con el plan de gestion del proyecto.

Durante la ejecucion los resultados pueden requerir actualizaciones a la
planificacion y redefinir la ruta critica del proyecto. Esto puede incluir cambios a
las duraciones de las actividades, cambios en disponibilidad de recursos y
riesgos no considerados. Tales cambios pueden impactar en el plan de gestién
del proyecto y requieren de un analisis profundo para su autorizacion y las
acciones necesarias para adoptarlos. La mayor cantidad del presupuesto del
proyecto se ejecutara en los procesos del grupo de ejecucion. El grupo de

procesos de ejecucion incluye los siguientes procesos:

e Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

e Aseguramiento de la calidad

e Adquirir el equipo del proyecto

e Desarrollo del equipo del proyecto

e Gestionar el equipo del proyecto

e Distribuir informacion a los involucrados

e Gestionar las expectativas de los involucrados

e Conducir las adquisiciones
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3.4. Grupo de procesos de monitoreo y control

Consisten en aquellos procesos necesarios para dar seguimiento,
supervisar y regular el progreso y rendimiento del proyecto, identifican las areas
en las cuales son necesarios cambios en el plan e inicia los cambios
correspondientes. El beneficio principal de este grupo de procesos es que el
rendimiento y progreso del proyecto es observado y medido de manera
consistente y regular para identificar las variaciones con respecto al plan de

gestion de proyectos. Este grupo de procesos también incluye:

e Controlar o gestionar los cambios

e Recomendar acciones preventivas para anticiparse a posibles problemas en
la ejecucion del proyecto

e Monitorear las actividades en curso y verificarlas contra el plan de gestion
del proyecto y la directriz de rendimiento

¢ Influenciar los factores que pueden provenir de cambios para que solamente

sean implementados aquellos que han sido aprobados

El monitoreo continuo provee al equipo de trabajo del proyecto una
percepcion acerca del progreso del proyecto e identifica aquellas areas que
necesitan mayor atencion. Estos procesos monitorean y controla el proyecto
completo. En proyectos de multiples fases, los procedimientos de monitoreo y
control coordinan las fases para implementar acciones correctivas o preventivas

gue permitan asegurar el cumplimiento de cada fase y sus objetivos.

En la ingenieria de software estos procesos son muy importantes y
deben realizarse a través de mecanismos automatizados para proporcionar
retroalimentacion a los distintos involucrados en el proyecto de acuerdo al nivel
dentro de la jerarquia organizacional de manera oportuna y comprensible. Este
es uno de los principales retos ya que trabajar con intangibles como lo es el
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software aumenta la dificultad para demostrar los avances del trabajo realizado.

El grupo de procesos de monitoreo y control incluye los siguientes procesos:

e Monitoreo y control del trabajo del proyecto

e Control integral de cambios

e Verificacion del alcance del proyecto

e Controlar el alcance del proyecto

e Controlar el cronograma del trabajo

e Controlar los costos del proyecto

e Ejecutar controles de calidad para el proyecto
e Desarrollar informes de la ejecucion

e Monitorear y controlar los riesgos

e Administrar las adquisiciones

3.5. Grupo de procesos de cierre o finalizacion
Consiste en aquellos procesos necesarios para finalizar todas las

actividades a través de todos los grupos de procesos para dar por terminado
formalmente el proyecto, fase u obligaciones contractuales.

Este grupo de procesos verifica que los procesos definidos y adoptados
para el proyecto se hayan completado dentro de cada uno de los grupos
anteriores y establecer formalmente su finalizacion. Las siguientes situaciones

pueden ocurrir:

e Obtener la aceptacion del cliente o patrocinador
e Conducir la evaluacion y revision post-proyecto o post-fase
e Registrar los impactos de ajustes de los procesos

e Documentar las lecciones aprendidas o experiencia ganada

35



e Archivar todos los documentos relevantes del proyecto e informacion para
ser consultada como datos historicos

e Cerrar las adquisiciones

Los procesos incluidos en este grupo son:

e Cierre del proyecto o fase

e Cierre de adquisiciones

En la ingenieria de software se le presta poca atencion a este grupo de
procesos y muchas veces se posterga indefinidamente su finalizacion,
perdiendo la linea entre el cierre del proyecto e inicio de mantenimiento del
software. En esta etapa el equipo de desarrollo y de la organizacion que
corresponda, debe realizar un analisis retrospectivo y documentar las lecciones
aprendidas, adicionalmente se debe alimentar y actualizar el portafolio de

activos de la organizacion y los activos de procesos.
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4. ANALISIS DE LAS AREAS DE GESTION DE
PROYECTOS DEL ESTANDAR ANSI/PMI 99-001-2008

4.1. Area de conocimiento de gestién de la integracién

En esta area se incluyen los procesos y actividades necesarias para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los procesos y actividades de
gestion de proyectos dentro de los grupos de procesos. En el contexto de
gestiobn de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacion, articulacion y acciones integradoras que son fundamentales para
completar el proyecto, asi mismo también incluye la efectiva gestiéon de las

expectativas de los involucrados y del cumplimiento de los requerimientos.

La gestion de la integracion del proyecto implica tomar decisiones acerca
de la asignacion de recursos, acerca de los objetivos y alternativas a seguir y
acerca de la gestion de interdependencia a través del resto de éareas de
conocimiento de gestion de proyectos. También incluye las actividades
necesarias para gestionar los documentos del proyecto y asegurar su

consistencia con el plan de gestion del proyecto y los entregables.

Ayuda a analizar y comprender el alcance del proyecto, tomando en
consideracion los requerimientos, criterios, supuestos, limitaciones y otros

factores que pueden tener incidencia en los resultados del proyecto.

Permite identificar la informacion generada a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, como transformarla y utilizarla para la gestion del proyecto. Los
procesos que se deben desarrollar en esta area de conocimiento de acuerdo al

estandar son los siguientes:
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4.1.1. Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

Consiste en desarrollar el documento que autoriza y sustenta
formalmente el proyecto, documentando los requerimientos, involucrados,
requerimientos y expectativas. El acta de constitucion inicia el proyecto

formalmente.

Insumos:
e Enunciado del proyecto: que debe entregar el proyecto. Hace referencia a:
o Una necesidad comercial
0 La descripcién del alcance del producto
o El plan estratégico
e Caso de negocio: proporciona informacidén para determinar si el proyecto
proporciona los beneficios deseados, evaluando si es rentable o factible.
Obedece a una de las siguientes necesidades:
o Demanda de mercado
Necesidad comercial
Solicitud de un cliente
Avances tecnoldgicos
Requerimientos legales

O O O O O

Impacto ambiental
o Necesidades sociales

e Contratos: esto aplica generalmente cuando se trabaja con clientes
externos.

e Factores ambientales de la empresa: son factores a los cuales la
organizacion esta sujeta y pueden afectar de alguna manera el desarrollo
del acta de constitucion del proyecto. Se pueden mencionar:

0 Regulaciones y normas legales o industriales
o Infraestructura de la organizacion

o0 Condiciones de mercado o industria
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e Activos de procesos de la organizacion: son activos de la organizacion,
generalmente intangibles que afectan la constitucion del proyecto. Se
pueden mencionar:

0 Procesos estandarizados de la organizacion

Politicas

Normalizaciones de procesos

Plantillas de documentos

O O O O

Informacién y conocimiento basado en experiencias

Resultados:

e Acta de constitucion del proyecto: documenta las necesidades de la
organizacion, del cliente y del producto, servicio o resultado que el proyecto
debe proporcionar. Esta acta de constitucidon debe contener al menos los
siguiente:

o Justificacién del proyecto

Objetivos y criterio de éxito

Requerimientos de alto nivel

Descripcién del proyecto de alto nivel

Descripcion de los riesgos de alto nivel

Resumen del cronograma de hitos

Resumen de presupuesto

O O O O o o o

Requerimientos de aprobaciéon del proyecto (que constituye el éxito

del proyecto, quien indica si el proyecto fue exitoso y quien firma la

aprobacion)

o Designacion del administrador del proyecto, su responsabilidad y
nivel de autoridad

o El nombre y jerarquia del duefio del proyecto o del patrocinador que

autoriza el acta de constitucion del proyecto

39



Figura 4. Proceso de desarrollo del acta de constitucion de un proyecto

/ ~N ¥
[ Insumos: | | Resultados:

sEnunciado del proyecto *Acta de constitucion del proyecto

*Casos de negocio

sContratos

sFactores ambientales de la organizacion
(Activos de procesos de la organizacion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.1.2. Desarrollo del plan de gestion del proyecto

Consiste en documentar todas las acciones necesarias para definir,
preparar, integrar y coordinar todos los planes derivados de la ejecucion del
proyecto. Este define la forma en que se ejecuta, supervisa, monitorea, controla
y se cierra el proyecto. Varia en funcion del area de aplicacion del proyecto y

del nivel de complejidad.

Se desarrolla a través de una serie de procesos integrados
incrementalmente a través de actualizaciones derivadas de la gestion de
cambios y ajustes al proyecto. En este proceso se deben adaptar los procesos
para cumplir con las necesidades del proyecto, desarrollar las especificaciones
técnicas y de gestion, determinar los recursos y requerimientos del recurso
humano, determinar el nivel de gestibn de la configuracion a aplicar y

determinar la documentacién que estara sujeta a la gestion de cambios.
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Insumos:
e Acta de constitucion del proyecto
e Resultados o salidas de los procesos de planificacion
e Factores ambientales de la empresa
0 Regulaciones y normas legales o industriales
Sistemas de informacion para la gestién de proyectos
Cultura organizacional
Estructura organizacional
Infraestructura de la empresa
Gestion del recurso humano

Directrices para contrataciones y despidos de personal

O O O O O o o

Evaluaciones de desempefio y registros de capacitaciones del
personal
e Activos de los procesos de la organizacion
o Directrices de trabajo
Directrices para la evaluacién de propuestas
Estdndares de criterios para evaluacion del desempefio
Plantillas para el plan de gestion del proyecto

Procedimientos de gestion de cambios

O O O O O

Archivos y documentacion de proyectos anteriores para utilizarlos
como guias o referencias

Base de conocimientos historica

o

0 Base de conocimiento y experiencia en la gestion de la configuracion

Resultados:
e Plan de gestién del proyecto: integra y consolida todos los planes y lineas

base de planificacion del proyecto. Debe incluir:
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o Elciclo de vida que se utilizara para el proyecto
0 Los procesos que se aplicaran a cada fase
* Procesos de direccion o gestién
» Nivel de implementacién de cada procesos
» Herramientas y técnicas a utilizar
= Dependencias e interrelaciones entre procesos, salidas y
entradas
o Forma en gue se ejecutara el trabajo para alcanzar los objetivos
o Plan de gestibn de cambios que indiqgue como se monitorean,
controlan y aprueban los cambios
o Plan de gestién de la configuracion
o Forma de mantener la integridad de las lineas base para la medicion
del progreso y desempefio
» Linea base del cronograma
» Linea base de costos o presupuesto
» Linea base de alcance
o Necesidades y formas de comunicacion con los interesados
0 Revisiones clave para gestionar el alcance y tiempo
o Directrices para agilizar la atencion de inconvenientes y toma de
decisiones
o Planes derivados o complementarios
» Plan de gestion del alcance
» Plan de gestidn de requerimientos
» Plan de gestion del cronograma
* Plan de gestion de costos o presupuesto
» Plan de gestion de la calidad
» Plan de mejoras de procesos
» Plan de gestion del recurso humano

»= Plan de gestion de comunicaciones
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» Plan de gestion de riesgos

» Plan de gestidén de adquisiciones

Figura 5. Proceso de desarrollo plan de gestién del proyecto

/‘_ _\'\ ."{/"
| Insumos: | | Resultados:

*Acta de constitucion del proyecto *Plan de gestion del proyecto

*Salidas de procesos de planificacion

eFactoresambientales de la organizacion

sActivos de procesos de la organizacion | '

/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.1.3. Gestion de la ejecucion del proyecto

Consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan de gestién del proyecto
para cumplir con los objetivos. En este proceso se deben desarrollar los
entregables del proyecto, reunir, capacitar y dirigir a los integrantes del equipo
de trabajo, obtener y gestionar los recursos, implementar los métodos y normas
planificadas, gestionar los canales de comunicacion, generar informacion del
proyecto para realizar las proyecciones, gestionar los riesgos e implementar las
actividades para mitigarlos, gestionar los proveedores y documentar el
conocimiento y experiencia adquiridos durante el proyecto. La informacion del
desempefio del trabajo servird de insumo para el grupo de procesos de

seguimiento y control. La gestién de la ejecucion del proyecto también implica la
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implementacion de los cambios aprobados que pueden caer en una de las

siguientes categorias:

e Acciones correctivas

e Acciones preventivas

e Reparaciones de defectos

Insumos:

e Plan de gestion del proyecto

e Solicitudes de cambios aprobadas

0]

0]

o

0]

0]

Para reducir el alcance del proyecto

Para ampliar el alcance del proyecto

Para modificar resultados

Para modificar procesos, politicas, presupuestos y cronogramas

Para tomar acciones preventivas o correctivas

e Factores ambientales de la empresa

0]

O O O O

Cultura y estructura de la organizacion

Infraestructura de la organizacion

Gestion del recurso humano

Tolerancia al riesgo

Sistemas de informacion para la gestion de proyectos de la

organizacion

e Activos de los procesos de la organizacion

o

O O O O

Directrices y normas de trabajo

Requerimientos de comunicacion

Politicas de seguridad

Procedimientos para la gestion de solicitudes, incidentes y defectos
Base de conocimientos de la organizacion de proyectos historicos
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Resultados:

Entregables: cualquier resultado, capacidad o producto
verificable que termine una fase, proceso o proyecto.
Informacién sobre el desempefio del trabajo
o Estado de los entregables
o Avance del cronograma
o Estado del presupuesto y costos
Solicitudes de cambios
o Correctivos
o Preventivos
0 Actualizaciones
Actualizaciones al plan de gestién del proyecto
o Al plan de gestion de requerimientos
Al plan de gestion de cronograma
Al plan de gestion de presupuesto
Al plan de gestion de calidad
Al plan de gestién de recurso humano
Al plan de gestion de comunicaciones

Al plan de gestion de riesgos

O O O O O o o

Al plan de gestion de adquisiciones

o0 Alas lineas base y rutas criticas del proyecto
Actualizaciones a la documentacién del proyecto

0 Registros del proyecto

0 Registros de riesgos

0 Registros de interesados
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Figura 6. Proceso de gestiéon de la ejecucidén de un proyecto

- - /,,.

Insumos: ' [ Resultados:

*Plan de gestion delproyecto *Entregables

+ Solicitudes de cambios aprobados s Informacién de laejecucion deltrabajo

* Factores ambientales de la organizacién + Solicitudes de cambios

* Activos de los procesos de la organizacion * Actualizaciones al plan de gestion delproyecto
‘ * Actualizaciones ala documentacion del

proyecto

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.1.4. Monitoreo y control del trabajo del proyecto

Consiste en monitorear, analizar, y dar seguimiento continuo al trabajo
del proyecto. Proporciona informacion acerca del alcance y permite identificar
areas en donde son necesarios cambios 0 especial atencion para tomar
acciones preventivas o correctivas. Se debe comparar el desemperio real del
proyecto con respecto al plan de gestion del proyecto, identificar, analizar y
revisar los riesgos existentes o nuevos, retroalimentar a las partes necesarias
del equipo de trabajo y a los involucrados y monitorear los cambios y su
impacto en el desarrollo y evolucion del proyecto.

Insumos:
e Plan de gestion del proyecto

¢ Informes de desempefiio
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Estado actual

Logros del periodo

Avance de los hitos
Actividades del cronograma

Proyecciones

O O O o o o

Tareas o0 actividades pendientes
0 Inconvenientes
e Factores ambientales de la empresa
o Normas o regulaciones de la industria
o Sistema de autorizacion de trabajos dentro de la organizacion
o Tolerancia al riesgo
o Sistemas de informacién para la direccién de proyectos

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:
e Solicitudes de cambios
o Preventivos
o Correctivos
0 Actualizaciones
e Actualizaciones al plan de gestién de proyectos
o Cronograma
0 Gestion de presupuesto
0 Gestion de calidad
o0 Lineas base o rutas criticas del alcance, cronograma y presupuesto
e Actualizaciones a la documentacién del proyecto
o Proyecciones
0 Informes de desempefio
0 Registro de incidentes
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Figura 7. Proceso de monitoreo y control del trabajo del proyecto

Insumos:

*Plan de gestion del proyecto
*Reportes del rendimiento

sFactores ambientales de la
organizacion

eActivos de procesos de la organizacion

" Resultados:

*Solicitudes de cambios

eActualizaciones al plan de gestion del
proyecto

eActualizacionesa la documentacion del
proyecto

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.1.5. Control integral de cambios

Consiste en analizar las solicitudes de cambios, aprobarlos o denegarlos
y actualizar los entregables, planes de gestidbn, documentacion y activos de
procesos de la organizacion. Este proceso debe ejecutarse desde el inicio del
proyecto hasta su finalizacion. Unicamente los cambios revisados y aprobados
deben integrarse a la linea base del plan de gestion del proyecto.

Es importante mencionar que cualquier involucrado puede solicitar
cambios y deben registrarse por escrito o ingresarse al sistema de gestiéon de
cambios para su posterior seguimiento. Para cada cambio se debe solicitar
informacion sobre los impactos en tiempo y costo para realizar una estimacion y

evaluar su factibilidad.
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Para la aprobacion o rechazo de los cambios es importante nombrar una
autoridad perteneciente al equipo de gestion del proyecto para que sea este el
responsable de dar seguimiento y cumplir con los procesos establecidos, ya
que pueden derivar cambios 0 ajustes en los cronogramas, presupuestos,

entregables, contratos y en general al plan de gestién del proyecto.

De acuerdo con el estdndar se recomienda el acompafiamiento de un
sistema de gestion de configuracion para lograr una gestion eficiente de los
cambios. El control de la configuracién se centra en la especificaciéon de los
entregables y procesos, mientras que el control de cambios est4 orientado a
identificar, documentar y controlar los cambios en el proyecto y las lineas base.

Insumos:

e Plan de gestion del proyecto

¢ Informacion sobre el desempefio y avances del proyecto
e Solicitudes de cambios

e Factores ambientales de la organizacion

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:
e Actualizaciones al estado de las solicitudes de cambios
e Actualizaciones al plan de gestion del proyecto

e Actualizaciones a documentacion del proyecto
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Figura 8. Proceso de control integral de cambios

/- h 4 N
[ Insumos: | [ Resultados:
*Plan de gestion del proyecto sActualizaciones a los estados de solicitud
sInformacion del rendimiento del trabajo de cambios
«Solicitudes de cambios sActualizaciones al plan de gestion del
sFactores ambientales de la organizacion proyecto
eActivos de procesos de la organizacion sActualizacines a la documentacion del
proyecto

/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.1.6. Cierre o finalizacion del proyecto o fase

Consiste en finalizar todas las actividades a través de los distintos grupos
de procesos de gestidn de proyectos para dar por terminado formalmente el
proyecto o fase. El administrador del proyecto debe verificar que el proyecto
estd completo y que los requerimientos y objetivos se han cumplido
satisfactoriamente. Si un proyecto o fase es terminado antes de alcanzar sus
objetivos iniciales se debe documentar la razén o justificacion de su

terminacion.

Dentro de este proceso se deben considerar todas las acciones y
actividades necesarias para transferir los productos, servicios o resultados del
proyecto a produccién, las operaciones de la organizacion o al cliente o duefio

del proyecto.
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Insumos:

Plan de gestion del proyecto

Entregables aceptados

Activos de los procesos de la organizacion

o Pautas o requerimientos para cierre de proyectos

0 Base de conocimientos historica de la empresa

Resultados:

Transferencia del producto, servicio o resultado final

Actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion

o Documentacion del proyecto

o

Informacion historica

Figura 9. Proceso de cierre o finalizacidén de proyecto o fase

%

e

Insumos:

* Plan de gestion del proyecto
e Entregables aceptados

* Activos de procesos de la
organizacion

Resultados:

* Producto, servicio o resultado
final

e Actualizaciones a los activos de
procesos de la organizacion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.2. Area de conocimiento de Gestién del alcance del proyecto

En esta area se incluyen todos los procesos necesarios para asegurarse
gue el proyecto considere el trabajo requerido para completarse exitosamente,
no menos ni mas de lo necesario. Principalmente debe considerarse y definir
que incluye y que no incluye el proyecto, gestionar el alcance del producto o

resultado y gestionar el alcance del proyecto.

El alcance del producto se refiere a las caracteristicas y funcionalidad

que definen el producto, servicio o resultado.

EL alcance del proyecto se refiere al trabajo necesario para entregar el
producto, servicio o resultado de acuerdo a las caracteristicas y funcionalidades
especificadas. El estado del alcance del proyecto y la estructura de trabajo
definida para este son la linea base para gestionar el alcance del proyecto, la
cual debe ser monitoreada, verificada y controlada a lo largo del ciclo de vida
del proyecto. Los procesos a considerar en esta area son los siguientes:

4.2.1. Identificar y recopilar requerimientos

Consiste en identificar, definir y documentar las necesidades de los
involucrados del proyecto para cumplir con los objetivos para los cuales fue
concebido. El éxito del proyecto depende directamente de éxito y cuidado que
se tenga al obtener y gestionar los requerimientos del proyecto y producto. La
forma de expresar los requerimientos debe ser clara, se deben documentar las
necesidades y expectativas del patrocinador, cliente y otros interesados. El nivel
de detalle de los requerimientos debe ser el adecuado para que permita
medirlos y evaluarlos durante el desarrollo del proyecto. El cronograma,

presupuesto y gestion de calidad se efectia en base a los requerimientos,
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tomando inicialmente aquellos especificados en el acta de constitucion del

proyecto.

En algunas organizaciones se hace distincion entre requerimientos del
proyecto y requerimientos del producto o resultado. Los requerimientos del
proyecto se refieren a requisitos de la empresa, gestion de proyectos y entrega.
Los requerimientos del producto se refieren a la informacién sobre aspectos

técnicos, de seguridad, desempefio, etc.

Insumos:
e Acta de constitucion del proyecto

e Registro de los interesados

Resultados:
e Documentacién de requerimientos
e Plan de gestidon de requerimientos
e Matriz de trazabilidad de requerimientos

0 Requerimientos respecto a necesidades, oportunidades, metas y
objetivos de la organizacion
Requerimientos respecto a los objetivos del proyecto
Requerimientos con respecto al alcance y entregables
Requerimientos con respecto al disefo
Requerimientos con respecto a aspectos de rendimiento
Requerimientos con respecto a aspectos de funcionalidades
Descripcién
Responsable
Prioridad

Versiéon

O O 0O 0O o o o o o o

Estado actual
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o Fecha de finalizacion

o Estabilidad, complejidad y criterios de aceptacion

Algunas herramientas para recopilar requerimientos incluyen:

e Entrevistas
e Grupos de opinién
e Talleres facilitados
e Técnicas grupales
0 Lluvia de ideas
o0 Técnica Delphi
0 Mapas mentales
o Diagramas de afinidad
e Cuestionarios y encuestas
e Observaciones
e Prototipos
e (Casos de uso

e Historias de usuario

En la ingenieria de software esta es una de las principales etapas ya que
cuando se habla de tecnologias de informacion muchas veces los usuarios se
presentan con dificultades para definir sus necesidades y expectativas, para
esto se recomienda trabajar estrechamente con personas del equipo de trabajo
gue entiendan el lenguaje del negocio involucrado en el proyecto y el lenguaje
relacionado con tecnologias de informacion, especificamente desarrollo de

software.
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Figura 10. Proceso para identificar y recopilar requerimientos

a N /.
Insumos: | | Resultados: |
eActa de constitucion del proyecto eDocumentos de requerimientos
*Registro de los interesados *Plan de gestion de requerimientos

eMatriz de trazabilidad de
requerimientos

/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.2.2. Definir el alcance

Consiste en describir de forma detallada el proyecto y producto. Es un
proceso sumamente importante para el éxito del proyecto. Este se elabora a
partir de los entregables principales del proyecto, de los supuestos y
limitaciones obtenidas durante el inicio del proyecto. Se detalla en mayor nivel
durante el proceso de planificacion, analizando y definiendo los riesgos y

limitaciones.

Insumos:
e Acta de constitucion del proyecto
e Documentos de requerimientos

e Activos de los procesos de la organizacion
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Resultados:

e Declaracion del alcance del proyecto

0]

O O O O

0]

Descripcion del alcance del producto
Criterios de aceptacion del producto
Entregables del proyecto
Exclusiones del proyecto
Limitaciones del proyecto

Supuestos del proyecto

e Actualizaciones a los documentos del proyecto

0]

o

0]

Registro de interesados
Documentacion de requerimientos
Matriz de trazabilidad de requerimientos
Figura 11. Procesos de definicion del alcance del proyecto
a N /.
Insumos: Resultados:
eActa de constitucion del proyecto eAlcance del proyecto
eDocumentos de requerimientos eActualizacionesa la
eActivos de los procesos de la documentacion del proyecto
organizacion _/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.2.3. Crear la estructura de trabajo

Consiste en dividir las tareas y entregables del proyecto en componentes
mas pequefios para facilitar su gestion. Es una descomposicion jerarquica
basada en los entregables del proyecto que permite detallar de mejor manera el
trabajo requerido para completar el proyecto, proporcionando beneficios para

gestionar el monitoreo, control y costo.

Insumos:
e Declaracion del alcance del proyecto
e Documentacién de requerimientos

e Activos de procesos de la empresa

Resultados:
e Estructura del trabajo
e Diccionario de la estructura de trabajo

o ldentificador de cddigo de cuentas
Descripcion del trabajo
Responsable
Lista de hitos del cronograma
Actividades asociadas al cronograma
Recursos necesarios
Proyecciones de costos
Requerimientos de calidad
Criterios de aceptacién

O 0O O 0O 0O o o o o

Referencias técnicas
o Informacioén del contacto
e Linea base del alcance

o Declaracion del alcance del proyecto
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o Estructura de trabajo

o Ruta critica

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto

En proyectos de ingenieria de software este es un elemento fundamental.
Permite dividir las tareas a realizar y trabajar paralelamente y de esta manera
reducir el tiempo necesario para desarrollar un producto. También permite

asegurarse a través de pruebas unitarias la calidad de los productos
entregados.

Figura 12. Proceso para crear la estructura de trabajo del proyecto

o

; -
4
[ Insumos: Resultados:

+Alcance del proyecto
+Documentos de requerimientos
+Activos de procesos dela organizacion

+Estructura del trabajo
+Diccionario de la estructura del trabajo
sDirectrices de alcance

+ Actualizaciones a la documentacién del
proyecto

/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.2.4. Verificar el alcance

Consiste en formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto a
través de la revision conjunta con el cliente o patrocinador para asegurarse que
se cumplen con los requerimientos. La verificacién del alcance corresponde a la
aceptacion de los entregables, mientras que la gestion de calidad corresponde
al aseguramiento de la exactitud de los entregables con respecto a los
requerimientos de calidad especificados durante el proyecto, sin embargo son

procesos que se deben ejecutar en coordinacion paralelamente.

Insumos:
e Plan de gestion del proyecto
o Declaracién del alcance del proyecto
o Estructura de trabajo
o Diccionario de estructura de trabajo
e Documentacion de requerimientos
e Matriz de trazabilidad de requerimientos

e Entregables verificados

Resultados:
e Entregables aceptados
e Solicitudes de cambio

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto
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Figura 13. Proceso de verificacion del alcance

- ~N /
Insumos: | [ Resultados:
*Plan de gestion del proyecto eEntregables aceptados
eDocumentacion de requerimientos eSolicitudes de cambios
*Matriz de trazabilidad de *Actualizacionesa la
requerimientos documentacion del proyecto
eEntregables validados

AN

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.2.5. Controlar del alcance

Es el proceso de monitorear el alcance del proyecto y del producto,
gestionando la linea base del alcance. Partiendo de que los cambios son
inevitables, se debe imponer algun tipo de proceso para controlarlos y es el
control del alcance el proceso que asegura que sin importar si son acciones
preventivas o correctivas se realicen a través del proceso de gestion de
cambios.

En los proyectos de ingenieria de software este proceso es critico para el
éxito del proyecto y es una tarea dificil de realizar ya que cuando se construyen
sistemas de informacion es dificil determinar los limites y alcances del proyecto,
mas aun cuando los requerimientos no se encuentran claramente

especificados.
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Insumos:

Plan de gestion del proyecto

0 Linea base del alcance

o Plan de gestidn del alcance

o Plan de gestién de cambios

o Plan de gestién de la configuracion

o Plan de gestion de requerimientos
Informacién sobre el desempefio del trabajo
Documentacion de requerimientos
Matriz de trazabilidad de requerimientos

Activos de procesos de la organizacion

Resultados:

Mediciones del desempefio del trabajo

Actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion
Solicitudes de cambios

Actualizaciones al plan de gestién del proyecto

Actualizaciones a la documentacién del proyecto
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Figura 14. Proceso de control del alcance

' N/ ™
[ Insumos: | [ Resultados:
*Plan de gestion del proyecto sMedidas del rendimiento del trabajo
eInformacion del rendimiento del proyecto *Solicitudes de cambios
*Documentacion de requerimientos sActualizaciones al plan de gestion del
«Matriz de trazabilidad de los proyectoy documentacion del proyecto
requerimientos

*Activos de procesos de la organizacion / \

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.3. Area de conocimiento de gestion del tiempo

En esta area de conocimiento se incluyen todos aquellos procesos para
gestionar el tiempo utilizado para completar el proyecto dentro de las
estimaciones realizadas. Los procesos de gestion del tiempo del proyecto, sus
herramientas y técnicas asociadas se documentan en el plan de gestion del
cronograma el cual debe estar contenido dentro del plan de gestion del
proyecto. La formalidad y detalle dependen directamente de las necesidades
del proyecto. El cronograma aprobado constituye la linea base que se utiliza en
el proceso de gestidon del cronograma, el cual es modificado conforme el avance
y cambios aprobados durante la vida del proyecto. El objetivo principal de esta
area de conocimiento es sentar las bases para que el trabajo se desarrolle y
complete de manera oportuna. Los procesos a desarrollar en esta area de

conocimiento son los siguientes:

62



4.3.1. Definir las actividades

Consiste en identificar las acciones especificas a realizar para desarrollar
los entregables del proyecto. El proceso de crear la estructura de trabajo
identifica los entregables en unidades de trabajo llamadas paquetes. Los
paquetes se descomponen en componentes mas pequefios llamados
actividades que representan el trabajo necesario para completar los paquetes y
proporcionan la base de la estimacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y

control del proyecto.

Insumos:
e Linea base del alcance
e Factores ambientales de la organizacion

e Activos de procesos de la organizacion

Resultados:
e Listado de actividades
e Atributos de las actividades
o Nombre
Descripcién
Actividades predecesoras
Actividades sucesoras

o O O o

Limitaciones

0 Relaciones con la estructura de trabajo
e Listado de hitos

o Obligatorios

o0 Opcionales
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Figura 15. Proceso de definicién de actividades

;- ~ /"
Insumos: | | Resultados: |
slinea base del alcance elista de actividades
sFactoresambientales de la sAtributos de actividades

organizacion sListado de hitos
*Activos de procesos de la organizacion
/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.3.2. Secuencia de actividades

Consiste en identificar y documentar las relaciones logicas entre las
actividades del proyecto. Se mapean las actividades predecesora y sucesoras a
excepcion de las actividades de inicio y finalizacion. Este proceso generalmente

es apoyado mediante un software especializado para dicha proceso.

Insumos:

e Listado de actividades

e Atributos de las actividades

e Listado de hitos

e Declaracion del alcance del proyecto

e Activos de procesos de la organizacion
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Resultados:

e Diagrama de red del cronograma del proyecto
0 Relaciones
o Dependencias
0 descripciones

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto

Figura 16. Proceso de secuencia de actividades

- - =

! Insumos: ) /Resultados:
sLista de actividades +Diagramas de secuencia de actividades
« Atributos de actividades y planificacion del proyecto
sListado de hitos +Actualizaciones a la documentacion del
+Alcance del proyecto proyecto
+Activos de procesos dela organizacion |
/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.3.3. Estimacion de los recursos de las actividades

Este proceso consiste en estimar los recursos necesarios para llevar a

cabo las actividades, entre los cuales estan personas, equipos, cantidades de

materiales, etc. Este proceso esta estrechamente relacionado con el proceso de

estimacion de costos.
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La estimacion de los recursos para las actividades puede hacerse en
base a experiencia, analisis de alternativas, datos de otras estimaciones

similares y a través del soporte de sistemas de informacion.

Insumos:

Lista de actividades

Atributos de las actividades

Calendarios de recursos

o Disponibilidad
Cuando
Cuanto
Experiencia
Ubicaciones
Habilidades

o Capacidades

O O O O O

Factores ambientales de la empresa

Activos de procesos de la organizacion

Resultados:
e Requerimientos de recursos para las actividades
e Estructura de los recursos

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto
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Figura 17. Proceso de estimacion de recursos para las actividades del

proyecto
- N/
Insumos: | [ Resultados:
sLista de actividades +Requerimientos de recursos para las
+ Atributos de actividades actividades
«Calendario de recursos +Estructura de trabajo
*Evaluacion de los procesos organizacionales *Actualizaciones a la documentacion del
*Factores ambientales dela organizacion proyecto

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.3.4. Estimar la duracién de las actividades

Este proceso consiste en establecer de manera aproximada la cantidad
de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados, utilizando la informacién sobre el alcance de trabajo de cada
actividad, los recursos necesarios, cantidades y calendarios de utilizacion.
Conforme se retroalimenta con la informacion obtenida del desarrollo del

proyecto la calidad y precision de las estimaciones de duracion aumentan.

La mayoria de herramientas de software para la gestion de proyectos y

planificacién permiten obtener la duracién en base a los recursos disponibles.

Insumos:
e Lista de actividades
e Atributos de las actividades

e Requerimientos de recursos para las actividades

e Calendario de recursos
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Declaracion del alcance del proyecto
Factores ambientales

Activos de procesos de la organizacion

Resultados:

son:

Estimacion de la duracién de las actividades

Actualizaciones a la documentacion del proyecto

Algunas herramientas que se puede utilizar para desarrollar este proceso

Estimacion por relaciones y parametros
Estimacion a través de escenarios (probable, optimista, pesimista)

Andlisis de reserva o contingencia

Figura 18. Proceso de estimacion de la duracion de actividades del

proyecto
F; } A .f/-/- -.\.
[ Insumos: | | Resultados: |
slista de actividades +Estimaciones de duracion de las
» Atributos de actividades actividades
*Requerimientos de recursos + Actualizaciones a la documentacién del
+Calendario de recursos proyecto

+Alcance del proyecto
+Factores ambientales dela organizaciorj/ ]

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.3.5. Desarrollo del cronograma

Consiste en crear el cronograma del proyecto con base en el orden de
las actividades, la duracion de las actividades, requerimientos de recursos y
limitaciones. Esto implica una proyeccion de fechas para completar las
actividades del proyecto. Generalmente, en la ingenieria de software es un
proceso iterativo que se refina durante el desarrollo del proyecto y ejecucion de
los hitos. El cronograma debe servir como linea base para medir el avance del
proyecto.
Insumos:
e Lista de actividades
e Atributos de las actividades
e Diagramas de red del cronograma del proyecto
e Requerimientos de recursos para las actividades
e Calendarios de recursos
e Estimaciones de duracion de las actividades
e Declaracion del alcance del proyecto
e Factores ambientales de la organizacion

e Activos de procesos de la organizacion

Resultados:
e Cronograma del proyecto
o Diagrama de hitos
o Diagrama de Gant
o Diagrama de red
e Linea base del cronograma
e Datos del cronograma
0 Hitos
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Actividades
Atributos de las actividades
Supuestos

Limitaciones

©O O O O o

Periodos de tiempo
o Plan de contingencia

Actualizaciones a la documentaciéon del proyecto

Algunas herramientas complementarias para desarrollar este proceso
son:

Andlisis de red de actividades
Ruta critica

Método de la cadena critica
Andlisis de escenarios si-entonces

Herramientas de software para planificacion
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Figura 19. Proceso de desarrollo de cronograma de trabajo

f Insumos: \

- - . ~ ..\\
slista de actividades / R ltad
sAtributos de actividades esultados:
sDiagrama de secuencia de actividades sProgramacion o calendarizacion
*Requerimientos de recursos *Ruta critica de la calendarizacion o
sCalendario de recursos programacion
sEstimaciones de duracion de las actividades *Datos de la programacion
sAlcance del proyecto sActualizaciones a la documentacion del
*Activos de procesos de la organizacion R

\-Factores ambientales de la organizacion

Y,

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.3.6. Controlar el cronograma

Este proceso consiste basicamente en dar seguimiento al estado del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios para
modificar la linea base del cronograma. En este proceso también se deben
considerar las actividades para influenciar los cambios o solicitudes de cambios

debido al impacto que tienen en el cronograma del proyecto.

Insumos:
e Plan de gestion del proyecto
e Cronograma del proyecto

e Informacion sobre el desempefio del proyecto
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Resultados:

Solicitudes de cambios

Activos de procesos de la organizacion

Mediciones del desempefio del trabajo

Actualizaciones al plan de gestion del proyecto
Actualizaciones a la documentacion del proyecto

Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion

Figura 20. Proceso para controlar el cronograma del trabajo

Insumos:

*Plan de gestion del proyecto
eCronograma del proyecto

eInformacién del rendimiento del trabajo
eActivos de procesos de la organizacion

N

,./ Resultados:

eMedidas del rendimiento del trabajo
*Solicitudes de cambios
eActalizaciones al plan de gestion del
proyectoy documentacion
*Actualizaciones a los activos de
procesos de la organizacion

J/

L

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.4. Area de conocimiento de gestion de los costos del proyecto

Esta area de conocimiento incluye los procesos relacionados con la
estimacion, proyeccion y control de los costos del proyecto para que este se

pueda desarrollar y completar dentro del presupuesto aprobado.

Los procesos involucrados en esta area son precedidos por la
planificacién del proyecto, la cual produce el plan de gestion de costos que
establece los criterios para planificar, estructurar y controlar los gastos del
proyecto. La gestion de costos debe considerar los requerimientos de los
interesados para obtener los costos, ya que mediran los costos de diferentes

maneras y bajo distintos criterios de tiempo y aceptacion.

Esta gestién trata principalmente de los costos de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto. Cuando los analisis y
proyecciones forman parte de la gestibn de costos del proyecto se deben
recurrir a procesos adicionales y técnicas como el retorno de inversion, el flujo

de caja y andlisis de recuperacién de inversion.

Esta gestion tiene lugar en las etapas iniciales de la planificacion del
proyecto y establece el marco de referencia para cada uno de los procesos de
gestion de costos buscando la eficiencia y coordinacién de los procesos. Los

procesos que se incluyen en esta area de conocimiento son:

4.4.1. Estimacion de los costos

Consiste en desarrollar una proyeccion estimada de los recursos
monetarios que se necesitan para completar las actividades del proyecto. La
proyeccion se basa en la informacién disponible acerca del proyecto y el grado
de tolerancia de riesgos. Generalmente los costos se estiman en unidades
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monetarias, aunque pueden expresarse en otras unidades de medida como
horas o dias para eliminar el efecto de las fluctuaciones. Al igual que muchos
otros procesos se debe refinar durante el desarrollo del proyecto para tomar en
cuenta consideraciones adicionales que surgen durante el ciclo de vida del
proyecto. Los costos se deben estimar para todos los recursos que se

asignaran al proyecto.

Insumos:
e Linea base del alcance
o Descripcion del alcance
o Estructura de trabajo
o Diccionario de la estructura del trabajo
e Cronograma del proyecto
e Planificacion del recurso humano
e Registro de riesgos
e Factores ambientales de la empresa
o Condiciones de mercado

e Activos de procesos de la organizacion

Resultados:
e Estimaciones de costos de las actividades
e Criterios y base de las estimaciones
o0 Fundamentos de las estimaciones
0 Supuestos
0 Limitaciones
o0 Rango de holgura
o Nivel de confiabilidad

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto
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Figura 21. Proceso de estimacion de costos del proyecto

."/ Insumos:
sLinea base del alcance - ™
eProgramacion del proyecto Resultados: '
*Plan de recursos humanos Estimaciones de costos de actividades
*Registro de riesgos Bases de las estimaciones
*Factores ambientales de la Actualizacionesa la documentacion
organizacion BE
eActivos de procesos de la

\organizaci()n /:

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.4.2. Determinar el presupuesto

Basicamente consiste en la suma de los costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo
autorizada, incluyendo los presupuestos y excluyendo las reservas. El

desemperio de los costos se mide con respecto al presupuesto autorizado.

Insumos:

e Estimaciones de costos de las actividades
e Criterios y base de las estimaciones

e Linea base del alcance

e Cronograma del proyecto

e Calendario de recursos
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e Contratos

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:
e Linea base del desempefio de los costos

¢ Requerimientos de financiamiento del proyecto

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto

Figura 22. Proceso de determinacion del presupuesto del proyecto

[ Insumos: N /
| . "- .
Resultados:
sEstimaciones de costo de actividades
sBase de estimacion de costos *Linea base de ejecucion de costos
+Linea base del alcance *Requerimientos de
*Cronograma del proyecto financiamiento para el proyecto
*Contratos

eActualizaciones a la

sCalendarios de recursos iy
documentacion del proyecto

& /

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.4.3. Controlar los costos

En este proceso se monitorea la situacion del proyecto para actualizar el

presupuesto y gestionar los cambios de la linea base de costos. Aqui se deben

registrar los costos reales en los que se ha incurrido hasta la fecha. A través de

este proceso se debe influir en los factores que producen cambios en la linea
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base de los costos, asegurarse que todos los cambios se lleven a cabo de
manera oportuna, asegurarse que los gastos no excedan el financiamiento
autorizado, informar a los interesados pertinentes acerca de los cambios
aprobados y los costos implicados y mantener los sobrecostos dentro de los

limites aceptables.

Insumos:

e Plan de gestion del proyecto

¢ Requerimientos de financiamiento del proyecto
¢ Informacion sobre el progreso del proyecto

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:

e Mediciones del progreso del trabajo

e Proyecciones de presupuesto

e Solicitudes de cambios

e Actualizaciones al plan de gestién del proyecto

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto
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Figura 23. Proceso de control de costos

Resultados:

Ia"'/ \"\._ sMediciones del progreso del trabajo

| Insumos: *Proyecciones de presupuesto

| ePlande gestion del proyecto *Solicitudes de cambios
eRequerimientos de financiamiento *Actualizaciones al plan de gestion del
sInformacion sobre el progreso del proyecto

proyecto *Actualizaciones a la documentacion del

eActivos de procesos de la organizacién / proyecta

A

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.5. Area de conocimiento de gestion de calidad del proyecto

En esta area se incluyen los procesos y actividades que determinan las
politicas de calidad, objetivos y responsabilidades necesarias para que el
proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue concebido. Los procesos
dentro de esta area deben considerar la gestion de calidad tanto del proyecto
como del producto, aplicando las medidas y técnicas necesarias para cada
proyecto en especifico. El incumplimiento de los requerimientos de calidad del
proyecto o del producto puede tener consecuencias negativas graves para los
interesados como por ejemplo re-trabajo o sobre-trabajo, procesos y actividades
de inspeccién de calidad apresuradas que pueden pasar por alto errores o fallas

no detectadas.
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Se debe analizar tanto la calidad como el grado del producto. La calidad
es el nivel en el que el producto satisface los requerimientos y el grado es una
categoria que se asigna a productos o servicios con funcionalidades similares.
Por ejemplo un software puede considerarse de alta calidad al no contar con
defectos evidentes, pero de bajo grado al contar con caracteristicas limitadas.
Por lo anteriormente mencionado es de suma importancia que se especifiqguen
tanto los niveles de calidad como de grado que debe cumplir el producto o

servicio.

Asi mismo, se debe especificar el nivel de exactitud y precisién con el
que se debe cumplir. La precision significa que los valores de mediciones
repetidos cuenten con una dispersion baja, mientras que exactitud significa que
el valor medio debe estar muy cercano al valor verdadero. En el desarrollo de
productos de software estos requerimientos son muy importantes ya que las
expectativas de los involucrados con respecto a ambas caracteristicas son
grandes. Al igual que muchos otros enfoques sobre la calidad, en esta area de

conocimiento se busca:

e La satisfaccion del cliente
e La prevencién antes que la inspeccién
e La mejora continua

e Laresponsabilidad de direccion

Los procesos que se incluyen dentro de esta gestion son:

45.1. Plan de calidad

Es el proceso por el cual se identifican los requerimientos de calidad para

el proyecto y para el producto, documentando la manera en que se demostrara
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el cumplimiento de los mismos. Se debe realizar en forma paralela a los demas

procesos de planificacion del proyecto.

Dentro de las herramientas que se pueden utilizar para este proceso se

encuentran:

e Analisis costo-beneficio
e Costo de calidad

e Diagramas de control

e Estudios comparativos
e Experimentacion

e Muestreo estadistico

e Diagramas de flujo

e Observacion

Insumos:

e Linea base del alcance

e Registro de interesados

e Linea base del desempefio de costos
e Linea base del cronograma

e Registro de riesgos

e Factores ambientales de la empresa

e Activos de procesos de la organizacion

o Politica de calidad de la organizacion

Resultados:
e Plan de gestion de calidad
e Métricas de calidad

e Listas de control de calidad
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e Plan de mejoras de procesos

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto

Figura 24. Proceso de plan de calidad

Insumos:

eLinea base del alcance
eRegistro de los involucrados

eLinea base de desempefio de -Pla‘n fje gesnon_de calidad
costos elVetricas de calidad

sRuta critica del cronograma sListado de aspectos de calidad
*Plan de mejora del proceso

eActualizacionesa la
documentacion del proyecto

" Resultados:

*Registro de riesgos

eFactores ambientales de la
organizacion
eActivos de procesos de la

organizacion \

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.5.2. Aseguramiento de la calidad

Este proceso consiste en auditar los requerimientos de calidad y los
resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad con el objetivo de
garantizar la utilizacién de las definiciones operacionales y normas de calidad

adecuadas. Se deben auditar los requerimientos funcionales y no funcionales.

El aseguramiento de la calidad cubre también la mejora continua de los
procesos a través de iteraciones en los mismos y a lo largo del desarrollo del
proyecto, para mejorar el rendimiento de las actividades y eliminar aquellas que
no agregan valor al proyecto y al producto. El aseguramiento de calidad

generalmente se realiza a través de auditorias o analisis de procesos.
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Insumos:
e Plan de gestion del proyecto
o Plan de calidad
o0 Plan de mejora a los procesos
e Meétricas de calidad
e Informacion sobre el desempefio del trabajo

e Mediciones de control de calidad

Resultados:
e Actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion
e Solicitudes de cambios
e Actualizaciones al plan de gestidon del proyecto
o Al plan de gestion de la calidad
o Al plan de gestion del cronograma
0 Al plan de gestion de costos
e Actualizaciones a la documentacién del proyecto
o Informes de auditorias de calidad
o Planes de capacitacion
o Documentacién de los procesos
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Figura 25. Proceso de aseguramiento de la calidad

N, o —

[ Insumos: | [ Resultados:
*Plan de gestion del proyecto *Actualizaciones a los activos de
*Meétricas de calidad procesos de la organizacién
*Ejecucion del trabajo Solicitudes de cambios
*Medidas de control de calidad sActualizacionesal plan de

gestion del proyecto
*Actualizacion a la documentacion
el proyecto

& a

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.5.3. Ejecutar controles de calidad

Es el proceso por el cual se monitorean y registran los resultados de la
ejecucion de las actividades de calidad para evaluar el desempefio y
recomendar o solicitar cambios necesarios para cumplir con los objetivos de
calidad del proyecto. Algunas herramientas y técnicas utilizadas para desarrollar
este procedimiento son el muestreo estadistico por atributos y por variables,
analisis de tolerancias y limites de control e inspecciones, diagramas de causa y
efecto, diagrama de dispersion, diagramas de comportamiento y diagramas de
Pareto.

Insumos:
e Plan de gestion del proyecto
e Meétricas de calidad

e Listas de control de calidad
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Mediciones del desempefio del trabajo
Solicitudes de cambios aprobadas
Entregables
Activos de procesos de la organizacion

o Estandares

o Pautas de normalizacion de trabajo

0 Procesos de generacion de informes

Resultados:

Mediciones de control de calidad

Cambios validados

Entregables validados

Solicitudes de cambios

Actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion
Actualizaciones al plan de gestion del proyecto

Actualizaciones a la documentacion del proyecto
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Figura 26. Proceso de ejecucion de controles de calidad

:/ -~ \ .
/ Insumos: /-"

*Plan de gestion del proyecto ' Resultados:
s\Métricas de calidad

elListado de control de calidad
*Medidas del rendimiento del

* Medidas de control de calidad
* Validacion de cambios

trabajo * Validacion de entregables
*Solicitudes de cambio e Solicitudes de cambios
aprobadas

e Actualizaciones al plan de gestion
\ del proyecto y a la documentacion

: eEntregables

eActivos de procesos de la ]
organizacion /

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.6. Area de conocimiento de gestion del recurso humano del proyecto

En esta area de conocimiento se incluyen los procesos que organizan,
gestionan y dirigen el equipo de trabajo del proyecto. El equipo de trabajo del
proyecto esta compuesto por personas con roles y responsabilidades asignadas
para llevar a cabo el proyecto. EI nimero y tipo de miembros del equipo puede
variar frecuentemente conforme el proyecto progresa. El involucrar a la mayor
parte de miembros del equipo de trabajo resulta ser beneficioso para la toma de
decisiones ya que proporcionan distintos enfoques y experiencias para

fortalecer el proyecto.

Posiblemente, el aspecto mas importante en esta area es crear liderazgo
en el equipo de trabajo. En los equipos de desarrollo de software la gestion del

recurso humano se torna aun mas complicada de lo normal, ya que la
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personalidad de los profesionales de Tl suele ser mas compleja que el de otras

personas que trabajan en areas distintas.

Un administrador de proyectos de software debe contar con habilidades
para relacionarse con sus colaboradores, empatia y buena comunicacién para
poder influenciar al equipo de trabajo y generar un comportamiento de

profesionalismo. Los procesos incluidos en esta area de conocimiento son:

4.6.1. Desarrollo del plan de recursos humanos

Este proceso consiste en identificar y documentar los roles,
responsabilidades, habilidades requeridas y relaciones de comunicacion
necesarias para conformar el equipo de trabajo del proyecto. Aqui se desarrolla
el plan para la gestion del recuso humano, los organigramas, cronograma de
adquisicién y liberacion de personal, capacitacion, estrategias para desarrollar y
capacitar al equipo de trabajo, planes de reconocimiento, programas de

recompensas, asuntos de seguridad y el impacto para la organizacion.

Insumos:
e Requerimientos de recursos humanos para las actividades
e Factores ambientales de la organizacion

0 Cultura organizacional

o0 Estructura de la empresa

o Politicas de administracion de personal

o Condiciones laborales

e Activos de los proceso de la organizacion
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Resultados:

e Plan de recursos humanos
0 Roles y responsabilidades
o Organigramas del proyecto

o0 Plan para la gestion del personal

Figura 27. Proceso del desarrollo del plan de recurso humano

f/. T ) \\I. lr/,_..o--

. Insumos:  Resultados:
eRequerimientos de recursos de e Plan de recurso humano
actividades

eFactoresambientales dentro
dela organizacion

sActivos de procesosde la
organizacion

& DN

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.6.2. Adquirir o formar el equipo de trabajo

Es el proceso para confirmar los recursos humanos disponibles para
formar el equipo de trabajo necesario para completar las asignaciones del
proyecto. El no adquirir los recursos humanos necesarios oportunamente puede
impactar los cronogramas, presupuestos, satisfaccion del cliente, calidad vy
riesgo, disminuyendo la probabilidad de éxito del proyecto y en ultima instancia

provocar su cancelacion. Si no se cuenta con la disponibilidad de los recursos
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humanos que cumplan con los requerimientos se puede optar por utilizar

recursos alternativos, probablemente con competencias inferiores.

Insumos:
e Plan de gestion del proyecto

0 Rolesy responsabilidades

o Organigramas

o Plan de gestién del personal
e Factores ambientales de la empresa

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:
e Asignacion del personal del proyecto
e Calendarios de recursos

e Actualizaciones al plan de gestidon del proyecto

Figura 28. Proceso de formacién del equipo de trabajo

/ N/ N\
[ Insumos: | [ Resultados:
*Plan de gestion del proyecto *Asignaciones de recurso
sFactoresambientales de la humano al proyecto
organizacion sCalendarizacion de los recursos
*Activos de procesos de la sActualizaciones al plan de
organizacion | gestion del proyecto
/ J

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.6.3. Desarrollar el equipo de trabajo

Consiste en mejorar las competencias, la interaccion de los miembros del

equipo y el ambiente de trabajo para mejorar el desempefio del proyecto. Este

proceso es de suma importancia cuando se adoptan recursos alternativos que

generalmente cuentan con carencias en algunas competencias necesarias.

Los directores de proyectos deben contar con las habilidades necesarias

para liderar, conformar, motivar, inspirar y mantener al equipo de trabajo para

gue se desarrolle eficientemente y alcancen los objetivos del proyecto. Algunas

herramientas y técnicas que pueden utilizarse para llevar a cabo este proceso

son:

Capacitacion

Desarrollar habilidades interpersonales
Actividades de desarrollo del espiritu de equipo
Establecimiento de reglas de convivencia
Reubicaciéon de miembros del equipo

Reconocimiento y recompensas

Insumos:

Asignaciones de personal
Plan para la direccién del proyecto

Calendarios de recursos

Resultados:

Evaluacion de desempefio del equipo

Actualizaciones a los factores ambientales
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Figura 29. Proceso de desarrollo del equipo de trabajo

7 N /.

' Insumos: | | Resultados:
eAsignaciones de recurso eEvaluaciones del rendimiento
humano del equipo del proyecto
*Plan de gestion del proyecto eActualizaciones a los factores
eCalendarizacién de recursos ] ambientales de la organizacion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.6.4. Gestionar el equipo del proyecto

Consiste en dar seguimiento al desempefio de los miembros del equipo
de trabajo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar
cambios en el recurso humano con el fin de optimizar el desempefio del equipo
de trabajo para cumplir con los objetivos del proyecto. Como consecuencia de
lo anterior se crean solicitudes de cambios, se actualiza el plan de recursos
humanos y se proporciona informacion para las evaluaciones de desempefio. El

objetivo de este proceso es crear un equipo de alto desempefio.

Insumos:

e Asignacion del personal del proyecto

e Plan de gestion del proyecto

e Evaluaciones de desempefio del equipo de trabajo

e Informes de desempeiio
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Activos de los procesos de la organizacion
o Certificados de reconocimiento

Boletines informativos

Estructura de bonificaciones

Beneficios

o O O O

Cdédigo de vestimenta de la empresa

Resultados:

Solicitudes de cambios
Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
Actualizaciones a los factores ambientales de la empresa

Actualizaciones al plan de gestion del proyecto

Figura 30. Proceso de gestion del equipo de trabajo del proyecto

7 N -

Insumos: \ / .
o . Resultados:

eAsignacion del recurso humano
*Plan de gestion del proyecto *Solicitudes de cambios
Evaluaciones del rendimiento del *Actualizacionesa los factores
equipo ambientales de la organizacion
*Reportes de rendimiento *Actualizaciones al plan de gestion del
eActivos de procesos de la . proyecto

&organizacién /

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.7. Area de conocimiento de gestion de las comunicaciones del proyecto
En esta area se incluyen los procesos necesarios para garantizar que la
generacion, recopilacion, almacenamiento, y disposicion de la informacion sea
adecuada y oportuna. Los directores del proyecto pasan la mayor parte del
tiempo comunicandose con los miembros del equipo y los interesados del
proyecto, tanto interno como externo a la organizacion. Una comunicacion
eficaz crea un puente entre los involucrados del proyecto, el equipo y la
organizacién, aprovechado los distintos niveles de experiencia, perspectivas e

intereses para llevar a cabo el proyecto. Un administrador de proyectos debe:

e Escuchar de manera activa y eficaz

e Formula preguntas, ideas y escenarios para garantizar una comprension
eficiente

e Compartir su conocimiento con el equipo de trabajo

e Investigar y recabar informacién importante para el proyecto

e Persuadir a los involucrados

e Negociar acuerdos entre las partes involucradas

e Resolver conflictos para evitar efectos negativos

e Transmitir los objetivos y vision del proyecto

Los procesos involucrados en esta area de conocimiento son:

4.7.1. Identificacion de los interesados

Consiste en identificar a todas las personas u organizaciones impactadas
por el proyecto y documentar la informacion de estos, sus intereses,
participacion e impacto en el éxito del proyecto. Los involucrados pueden ser

personas u organizaciones que pueden ser afectados de manera positiva 0
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negativa por la ejecucion o terminacion del proyecto, los cuales pueden influir
sobre el proyecto y sus entregables, estos pueden poseer distintos niveles de
autoridad y encontrarse en distintos niveles dentro de la organizacion o fuera de

esta.

Debido a que generalmente se cuenta con una gran cantidad de
interesados y el tiempo del director es limitado se deben clasificar segun su
interés, influencia y participacion en el proyecto para que el director se

concentre en las relaciones que tienen mayor impacto en el éxito del proyecto.

Insumos:

e Acta de constitucion del proyecto

e Documentos de adquisiciones

e Factores ambientales de la empresa

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:
e Registro de interesados
o Informacion de identificacion
o Informacion de evaluacion
o Clasificacion
e Estrategia de gestidon de los interesados
0 Intereses
o Evaluacién del su impacto
0 Obtener el apoyo
o]

Reducir obstaculos
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Figura 31. Proceso de identificacion de los interesados

/,.»' --._\\\ /f \\.
Insumos: | | Resultados: :

eActa de constitucion del proyecto *Registro de los involucrados
eContratos eEstrategia para la gestion de los

eFactores ambientales de la organizacion involucrados
eActivos de los procesos de la organizacion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.7.2. Planificar las comunicaciones

Es el proceso para determinar las necesidades de informacion de los
interesados y definir las formas de comunicacion. Se deben considerar las
necesidades de informacion de los interesados, tomando en cuenta como le

sera proporcionada, cuando, y por quien.

Una planificaciéon inadecuada de las comunicaciones puede provocar
problemas como demoras en entrega de mensajes, informacion a la audiencia
equivocada y falta de informacion para algunos interesados que pueden

demorar la toma de decisiones y progreso del proyecto.
Un plan de comunicacioén permite al director del proyecto documentar el

enfoque mas eficaz y eficiente para comunicarse con los interesados del

proyecto. La comunicacion eficaz se refiere a que la informacion se suministre
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en el formato adecuado en el momento justo y con el impacto apropiado. Una
comunicaciéon eficiente se refiere a que se debe comunicar Unicamente la

informacion necesaria y relevante para cada involucrado.

El proceso de planificacibn de las comunicaciones esta vinculado
estrechamente con los factores ambientales de la organizacién ya que la

estructura de esta tendra un impacto sobre los requerimientos de comunicacion.

Insumos:

e Registro de interesados

e Estrategia de gestidon de los interesados
e Factores ambientales de la organizacion

e Activos de procesos de la organizacion

Resultados:
e Plan de gestion de las comunicaciones
0 Requerimientos de comunicacion de los interesados
Que informacién debe ser comunicada
Idioma, formato, contenido y nivel de detalle
Motivo de distribucion de la informacion
Plazo y frecuencia de distribucion de la informacion

Personas responsables de comunicar

O O O O o o

Persona responsable de autorizar la divulgacion de la informacion
confidencial

Métodos o tecnologias para transmitir la informacién

Recursos asignados para las actividades de comunicacién

Glosario de terminologia comun

o O O o

Métodos para actualizar y mejorar el plan de gestion de las

comunicaciones
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0 Limitaciones

e Actualizaciones a los documentos del proyecto
o Cronograma
0 Registro de interesados

o0 Estrategia de los interesados

Figura 32. Proceso de planificacion de las comunicaciones del proyecto

- . -~ ~
A \ 4 \
[ Insumos: i\ [ Resultados: =

+Registro delos involucrados +Plan de gestudn de comunicacion
+Estrategia para la gestion delos + Actualizaciones a la documentacion
involucrados del proyecto

sFactores ambientales
+Activos de procesos organizacionales

/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.7.3. Distribuir la informacion

Consiste en poner la informacion relevante a disposicion de los
interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido. Este proceso tiene
lugar a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto y en todos los procesos de

gestion. La distribucion eficaz puede considerar las siguientes técnicas:

e Modelos emisor-receptor

e Eleccion del medio
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e Estilo de redaccion

e Técnicas de gestion de reuniones

e Teécnicas de presentacion

e Técnicas de facilitacion

Insumos:

e Plan de gestion del proyecto

e Informes de desemperio

e Activos de procesos de la organizacion

Resultados:

e Actualizaciones a los activos de la organizacion

(0}

©O O O O o

Notificaciones a los interesados
Informes del proyecto
Presentaciones del proyecto
Registros del proyecto
Retroalimentacion a los interesados

Documentacion sobre experiencias adquiridas
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interesados del proyecto para satisfacer sus necesidades y resolver problemas
gue surjan con el progreso del proyecto. Se deben abordar las expectativas,
inquietudes y resolver conflictos con los interesados buscando aumentar la
aceptacion del proyecto, resolver problemas de manera anticipada y en ultima
instancia aumentar la probabilidad de éxito del proyecto al asegurarse que los
interesados comprendan los beneficios y riesgos del mismo. En la ingenieria de

software esto principalmente se realiza para disminuir la resistencia al cambio e

Figura 33. Proceso de distribucion de la informacién del proyecto

Insumos: Resultados:

*Plan de gestion del proyecto
*Reportes de rendimiento y progreso

eActivos de procesos de la
organizacion /,

» Actualizaciones a los activos
de procesos de la organizacion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.7.4. Gestionar las expectativas de los interesados

Consiste en comunicarse Yy trabajar de manera conjunta con los

interrupciones durante el proyecto.

Insumos:

Registro de interesados

Estrategia de gestion de los interesados
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e Plan de gestion del proyecto

e Registro de incidentes

e Registro de cambios

e Activos de los procesos de la organizacion
o0 Procedimientos para la gestion de incidentes
o0 Procedimientos para control de cambios

o Informacion histérica

o]

Requisitos de comunicacion de la organizacion

Resultados:

e Solicitudes de cambio

e Actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion
e Actualizaciones al plan de gestidon del proyecto

e Actualizaciones a la documentacién del proyecto

Figura 34. Proceso de informe de la ejecucion y desempefio del proyecto

- o
'/Insumos: ) '/Resultados:
+Registro delos involucrados +Solicitudes de cambios
+Estrategia de gestion de los involucrados + Actualizaciones al plan de gestidn del
+Plan de gestion del proyecto proyecto
+Bitacora de problemas o inconvenientes ‘ + Actualizaciones a la documentacién del
«Bitacora de cambios proyecto
/

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.7.5. Informe de la ejecucién y desempefio del proyecto

Consiste en reunir y distribuir la informacion sobre el desempefio del
proyecto, incluyendo informes de estado, mediciones del avance vy
proyecciones. Esto implica la recopilacion de datos reales del estado del
proyecto y su analisis con respecto a las lineas base establecidas en el plan de

gestion del proyecto.

La informacion debe ser la adecuada para cada audiencia, pudiendo
variar el formato desde un informe simple hasta un informe detallado. Los
informes mas comunes son el andlisis de desempefio pasado, estado actual de
riesgos e incidentes, trabajo completado durante el periodo, trabajo que esta en
progreso, resumen de cambios aprobados y otra informacién que ha sido
revisada y analizada.

Insumos:

e Plan para la gestion del proyecto

Informacion sobre el desempefio del trabajo
o Estado de entregables
o0 Avance del cronograma

o Costos incurridos

Mediciones del desempefio del trabajo

Proyecciones del presupuesto

Activos de procesos de la organizacion
o Plantilla de informes
o Politicas y procedimientos para definir medidas e indicadores

o Limites de variacién aceptados por la organizacion
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Resultados:
e Informes de desemperio
e Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion

e Solicitudes de cambio

Figura 35. Proceso de informe de la ejecucion y desempefio del proyecto

/ \ : ™
Insumos: | | Resultados: |
*Plan de gestion del proyecto *Relizar reportes
*Reportes del rendimiento eSolicitudes de cambios
sFactores ambientales de la *Actualizaciones a los activos de

organizacifon procesos de la organizacion
eActivos de procesos de la organizacion

.

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Ediciéon
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4.8. Area de conocimiento de gestiéon de riesgos

Esta area comprende los procesos relacionados con la planificacion de la
gestion, identificacion, analisis, monitoreo, control y acciones para mitigar los
riesgos del proyecto. El objetivo de esta area de conocimiento es aumentar la
probabilidad de eventos favorables para el proyecto y disminuir la probabilidad

de eventos negativos para el proyecto.

Los riesgos de un proyecto son ubicados en el futuro del desarrollo del
proyecto. Un riesgo es basicamente un evento o condicion incierta que si
sucede, tiene un efecto en uno o mas objetivos del proyecto, pudiendo afectar
el alcance, cronograma, costo y principalmente la calidad. Un riesgo puede
tener mas de una causa y mas de un impacto. La causa puede ser un
requerimiento, un supuesto, limitacion o condicion que crea la posibilidad de

consecuencias positivas 0 negativas.

Las condiciones de riesgo pueden incluir aspectos del entrono del
proyecto o de la organizacion, siendo los principales las dependencias de otros

participantes o entidades.

Los riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados y
analizados, planificando respuestas para los mismos. Los riesgos desconocidos
no se pueden gestionar de manera proactiva, lo cual exige que el equipo del

proyecto cree un plan de contingencia.

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la
incertidumbre sobre los objetivos del proyecto y junto con los interesados estan
dispuestos a tolerar un nivel de riesgo llamado tolerancia al riesgo. Si los
riesgos se encuentran dentro del limite de tolerancia pueden tomarse, de lo

contrario se requiere una evaluacion para determinar si hay acciones para
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disminuir el riesgo o se evita a través de la cancelacion del proyecto o de ciertas

actividades.

La gestion de riesgos se debe hacer a lo largo la vida del proyecto y se
deben considerar todos los niveles organizacionales para actuar de manera
proactiva frente a estos. Los procesos involucrados en esta area de

conocimiento son:

4.8.1. Planificar la gestidon de riesgos

Consiste en definir como se realizardn las actividades de gestién de
riesgos a través de una planificacion cuidadosa y explicita para mejorar la
probabilidad de éxito de los otros procesos de gestibn de riesgo. La
planificacion y gestion es importante para asegurar el nivel, tipo y visibilidad de
acuerdo a la importancia del proyecto.

Insumos:

e Enunciado del alcance del proyecto

e Plan de gestion de costos

e Plan de gestion del cronograma

e Plan de gestion de las comunicaciones

e Factores ambientales de la organizacion

e Activos de los procesos de la organizacion
o Categorias de riesgo

Definiciones

Plantillas

Roles y actividades

o O O O

Niveles de autoridad para la toma de decisiones
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Resultados:
e Plan de gestion de riesgos

0 Metodologia
Roles y responsabilidades
Presupuesto
Calendario
Categorias de riesgos
Definiciones de probabilidad e impacto
Matriz de probabilidad e impacto
Tolerancias

Formatos de los informes

©O 0O 0O 0O o o o o o

Seguimiento

Figura 36. Proceso de planificacién de gestion de riesgos

Insumos:

eAlcance del proyecto Resultados:

*Plan de gestion de costos *Plan de gestion de riesgos
*Plan de gestion de comunicaciones
*Plan de programacion
eFactoresambientales dela

\organizacién /

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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4.8.2. Identificar los riesgos

Es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden afectar al
proyecto y sus caracteristicas. Para la identificacibn de riesgos pueden
participar todos los interesados pertinentes, principalmente los involucrados con
la gestién del proyecto.

Identificar los riesgos es un proceso iterativo que evoluciona con el
progreso del proyecto ya que conforme este avanza se van descubriendo

nuevos riesgos.

Insumos:

e Plan de gestion de riesgos

e Estimaciones de costos de las actividades
e Estimaciones de la duracion de las actividades
e Linea base del alcance

e Registro de interesados

e Plan de gestion de costos

e Plan de gestion del cronograma

e Plan de gestion de calidad

e Documentacién del proyecto

e Factores ambientales de la organizacion

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:

e Registro de riesgos
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Figura 37. Proceso de identificacion de los riesgos del proyecto

/ Insumos:

*Plan de gestion de riesgos
sEstimaciones de costos de actividades
sEstimaciones de duracion de actividades
sAlcance del proyecto *Registro de riesgos
*Registro de los involucrados

*Plan de gestion de costos

*Plan de programacion

*Plan de calidad

*Documentos del proyecto

sFactores ambientales de la organizacion

<

.-/
| Resultados:

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.8.3. Analisis cualitativo de los riesgos

Este proceso consiste en priorizar los riesgos para realizar analisis y
evaluaciones posteriores en combinacion con la probabilidad de ocurrencia y el
impacto que puedan tener con los objetivos del proyecto. Los riesgos de alta
prioridad necesitan mayor atencion y su adecuado control mejora el desempefio

del proyecto.

El analisis cualitativo es un medio rapido y econémico de establecer las
prioridades para la planificacién de respuesta a los riesgos y sienta las bases
para el analisis cuantitativo de ser requerido. Este analisis debe considerarse a

lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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Insumos:

e Registro de riegos

e Plan de gestion de riesgos

e Enunciado del alcance del proyecto

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:

e Actualizaciones al registro de riesgos

(0}

©O O O O o

Clasificacion relativa o lista de prioridades
Agrupaciones por categoria

Causas de riesgos

Riesgos con necesidad de respuesta a corto plazo
Riesgos con necesidad de andlisis adicionales

Tendencias de los analisis

Figura 38. Proceso de analisis cualitativo de riesgos del proyecto

—

[ Insumos: |

AN -
esultados:

*Registro de riesgos

*Plan de gestion de riesgos

eActualizaciones al registro de riesgos

eAlcance del proyecto
eActivos de procesos de la

organizacion /

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

107



4.8.4. Analisis cuantitativo de los riesgos

Consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados
sobre los objetivos del proyecto. Se aplica a los riesgos que se han identificado
como prioritarios a través de analisis cualitativo. Este analisis ayuda a tomar
decisiones en casos de incertidumbre. Generalmente para este andlisis se
utilizan distribuciones de probabilidad, andlisis de sensibilidad, analisis de valor
esperado y simulaciones a través de programas especializados para esta
actividad.

Insumos:

e Registro de riesgos

e Plan de gestion de riesgos

e Plan de gestion de costos

e Plan de gestion del cronograma

e Activos de procesos de la organizacion

Resultados:
e Actualizaciones al registro de riesgos

0 Andlisis probabilisticos

0 Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo
0 Lista priorizada de riesgos cuantificados
o]

Tendencias de los analisis cuantitativos de los riesgos
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Figura 39. Proceso de andlisis cuantitativo de los riesgos del proyecto

Insumos: | -
*Registro de riesgos Resultados:

*Plan de gestion de riesgos
*Plan de gestion de costos
*Plan de gestion de cronograma
sActivos de procesosde la

\organizacién /

» Actualizaciones a los
registros de riesgos

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.8.5. Planificar la respuesta a los riesgos

A través de este procesos se desarrollan las opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas de los objetivos del proyecto.
Se debe realizar luego de los analisis de los riesgos. En este proceso se debe
identificar al responsable y asignar la responsabilidad de la respuesta a cada
riesgo en funcion de la prioridad, cronograma y presupuesto. Las respuestas

principalmente deben ser oportunas.

Insumos:
e Registro de riesgos

e Plan de gestion de riesgos
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Resultados:
e Actualizaciones al registro de riesgos
o0 Descripciones
Causas y efectos
Propietarios y responsabilidades asignadas
Estrategias de respuesta
Acciones para la implementacion de la estrategia

Presupuesto y actividades para implementar las respuestas

O O O O O o

Planes de contingencia
0 Reservas para contingencias
e Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos
e Actualizaciones al plan de gestién del proyecto
o Plan de gestién del cronograma
Plan de gestidén de costos
Plan de gestién de calidad
Plan de gestion de adquisiciones

Plan de gestion de recursos humanos

O O O O O

Estructura de trabajo

o0 Lineas base del cronograma y desempefio de costos
e Actualizaciones a los documentos del proyecto

0 Actualizaciones al registro de supuestos

o Actualizaciones a la documentacion técnica
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Figura 40. Proceso de planificacion de respuesta a riesgos del proyecto

Resultados:

. eActualizaciones a los registros de
/ \ riesgos

Insumos: eDecisiones contractuales
relacionadascon los riesgos

* Registro de riesgos )
& & sActualizaciones al plan de gestion

* Plan de gestion de del proyecto
riesgos J sActualizacionesala
/ documentacion del proyecto

A\

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.8.6. Monitorear y controlar los riesgos

A través de este proceso se implementan los planes de respuesta a los
riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se monitorean y se identifican
nuevos riesgos, evaluando la efectividad del proceso contra los riesgos a lo

largo del ciclo de vida del proyecto.

El proceso de monitoreo y control de riesgos utiliza técnicas como el
analisis de variacion y tendencias que requieren uso de la informacion del
desempefio generada durante la ejecucion del proyecto. A lo largo del proyecto
se debe determinar si los supuestos planteados para el proyecto contindan
siendo validos, si los riesgos han cambiado, si se respetan las politicas y
procedimientos de gestion de riesgos y si deben modificarse las reservas para

las contingencias.
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Insumos:

Registro de riesgos

Plan de gestién del proyecto

Informacion sobre el desempefio del trabajo
o Estado de entregables
o0 Avance del cronograma

o Costos incurridos

Resultados:

Actualizaciones al registro de riesgos
Actualizaciones a los activos de procesos de la organizacion
Solicitudes de cambio
0 Acciones correctivas
0 Acciones preventivas
Actualizaciones al plan de gestion del proyecto

Actualizaciones a la documentacion del proyecto.
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Figura 41. Proceso de monitoreo y control de riesgos del proyecto

7 . 4 N
" Insumos: | [ Resultados:
*Registro de riesgos eActualizaciones al registro de riesgos
*Plan de gestion del proyecto *Solicitudes de cambios
eInformacion del rendimiento del eActualizaciones al plan de gestion
trabajo del proyecto y a la documentacion

- AN

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.9. Area de gestién de las adquisiciones del proyecto

En esta area de conocimiento se tratan los procesos para la compra o
adquisicion de productos, servicios o resultados necesarios para llevar a cabo el
proyecto a empresas externas a la organizacion. Incluye los procesos de

gestion de contratos y control de cambios.

En estos procesos se debe acordar el nivel de servicio y calidad para
satisfacer las necesidades y requerimientos del proyecto, politicas y estandares
de la organizacion. Es aspecto legal de los contratos respalda el cumplimiento
de las responsabilidades entre los involucrados del contrato. Los procesos que

se deben considerar en esta area son los siguientes:
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4.9.1. Planificar las adquisiciones

Consiste en documentar las decisiones de compra para el proyecto,
especificar el procedimiento a seguir y los proveedores candidatos. En este
proceso se identifican las necesidades del proyecto que pueden satisfacerse
de mejor manera mediante la adquisicién de productos, servicios o capacidades

fuera de la organizacion del proyecto.

Se determina si es preciso obtener apoyo externo y de qué manera,
cantidad y cuando. Para esto se ejecutan los procesos de planificar las

adquisiciones hasta cerrar las mismas para cada elemento adquirido.

Los requerimientos de cronograma suelen ser un factor muy influyente
durante el planteamiento de la estrategia de adquisiciones y en donde de puede

considerar la influencia o control sobre las decisiones de compra.

Insumos:
e Linea base del alcance
o Declaracion y enunciado del alcance
o Estructura de trabajo
o0 Diccionario de la estructura de trabajo
e Documentacion de requerimientos
e Acuerdos para el trabajo en equipo
e Registro de riesgos
e Acuerdos contractuales relacionados a los riesgos del proyecto
e Requerimientos de recursos para las actividades
e Cronograma del proyecto
e Estimaciones de costos de las actividades

e Linea base del desempefio de costos
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e Factores ambientales de la empresa

e Activos de los procesos de la organizacion

(0]

(0]

(0}

Politicas de adquisicién
Sistemas de gestion de adquisiciones (software)

Sistemas de proveedores establecidos

Resultados:

e Plan de gestion de las adquisiciones

(0}

O O O O O o

(0]

Tipos de contratos a utilizar

Criterios de evaluacion

Documentos y estandares de adquisiciones

Gestion de proveedores

Limitaciones y asunciones

Fechas de planificacién de contratos

Identificacion de los requerimientos y sus respectivas garantias

Métricas para la gestion

e Descripcion de trabajo relacionado con las adquisiciones

e Decisiones hacer o comprar

e Documentos de adquisicién

e Criterios de seleccion de proveedores

o

0O O O O o o o

Comprensién de la necesidad
Costo total o del ciclo de vida
Capacidad técnica

Niveles de riesgo

Enfoque de gestidn

Enfoque técnico

Garantia

Capacidad financiera
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Capacidad de produccidn e interés
Tamanfo y tipo del negocio
Desempefio histérico del proveedor

Referencias

©O O O O o

Derechos de propiedad intelectual
0 Derechos de propiedad exclusiva

e Solicitudes de cambio

Figura 42. Proceso de planificaciéon de las adquisiciones del proyecto

/ Insumos: "/ Resultados: "
elinea guia del alcance del proyecto ' *Plan de gestion de
eDocumentos de requerimientos adquisiciones
eAcuerdos del equipo de trabajo eAcuerdos de trabajo para
*Registro de riesgos adquisiciones
*Decisiones contractuales relacionadas con los *Decisiones de tipo desarrollar

riesgos o comprar
*Requerimientos de recursos para las *Documentos de adquisiciones
actividades *Criterio de seleccion de
*Programa del proyecto proveedores
Estimaciones de costos del proyecto | *Solicitudes de cambios
sFactores ambientales de la organizacion ‘\‘Niveles de servicio

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.9.2. Efectuar las adquisiciones

Este proceso consiste en seleccionar a un vendedor, establecer las
relaciones y adjudicar un contrato. Durante este proceso se reciben las ofertas y
propuestas de los proveedores para aplicar los criterios de seleccion definidos

previamente a fin de seleccionar el que cumpla con los requerimientos en
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mayor grado. Se pueden solicitar a los proveedores los detalles pertinentes
para asegurar que el servicio, producto o capacidad adquirida cumple con las
necesidades del proyecto.

Insumos:

e Plan de gestion del proyecto

e Documentos de adquisiciones

e Lista de proveedores calificados

e Propuestas de los proveedores

e Documentacién del proyecto

e Decisiones hacer o comprar

e Acuerdos para los niveles de servicio

e Activos de los procesos de la organizacion

Resultados:
e Proveedores seleccionados
e Adjudicacion del contrato

o Enunciado del trabajo o entregables
Linea base del cronograma
Informes de desemperio
Periodos de ejecucion
Roles y responsabilidades
Precios
Condiciones de pago
Lugar de desarrollo del trabajo
Lugar de entrega

Criterios de inspeccion y aceptacion

O O O 0O O o o o o o

Garantias
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Soporte del producto

Limites de responsabilidad
Honorarios y retenciones
Sanciones

Incentivos

Seguros y fianzas

Aprobacion de subcontratistas

0O O O O O o o o

Gestion de solicitudes de cambios
0 Mecanismos de financiamiento y resolucién de controversias
Calendario de recursos
Solicitudes de cambio
Actualizaciones al plan de gestion del proyecto
0 Linea base de costos
0 Linea base de alcance
o0 Linea base del cronograma
Actualizaciones a la documentacién del proyecto
0 Requerimientos
o Trazabilidad de requerimientos

o0 Riesgos
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Figura 43. Proceso de adquisiciones

/ N\ /

/[ Insumos: Y/ Resultados:
*Plan de gestion del proyecto *VVendedores seleccionados
eDocumentos de adquisiciones *Otorgamiento de contratos
«Criterios de seleccion de proveedores *Calendarizacion de recursos
*Propuestas de vendedores *Solicitudes de cambios
eDocumentos del proyecto »Actualizaciones al plan de gestion del
eDecisiones de compra o desarrollo proyecto
eAcuerdos de los equipos de trabajo del eActualizaciones a documentacion del

proyecto proyecto

!

4

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.9.3. Gestionar las adquisiciones

Este proceso consiste en gestionar las relaciones con los proveedores de
las adquisiciones, supervisar el desempefio del contrato y efectuar cambios y
correcciones de acuerdo a las necesidades y progreso del proyecto. Se debe
asegurar que ambas partes cumplan con las respectivas obligaciones
contractuales y que se respeten los derechos legales. Este proceso debe
garantizar que el proveedor satisfaga los requerimientos de adquisicion y que el

comprador actue de conformidad con los términos del contrato.
En proyectos que involucran varios proveedores se debe poner mayor

atencion a las interfaces entre los distintos proveedores. Otras actividades que

deben desarrollarse dentro de este proceso son el control de calidad, control de
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cambios, control de riesgos, informes del desempefio, gestion financiera de los

pagos efectuados a los proveedores, documentacién y revisiones.

Insumos:

e Documentacion de adquisiciones
e Plan de gestion del proyecto

e Contratos

¢ Informes de desempeiio

e Solicitudes de cambios aprobados

Resultados:

e Documentacion de adquisiciones

e Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
e Solicitudes de cambios

e Actualizaciones al plan de gestidon del proyecto
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Figura 44. Proceso de cierre de adquisiciones del proyecto

' Entradas: | [ Salidas:
eDocumentos de adquisiciones eDocumentacion de adquisiciones
*Contratos *Solicitudes de camios
*Plan de gestion del proyecto eActualizaciones al plan de gestion del
«Solicitudes de cambio aproadas proyectoy a los activos de procesos de
sInformacion de la ejecucion del trabajo | la organizacion

- AN

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion

4.9.4. Cierre de adquisiciones

Es el proceso de finalizar las adquisiciones del proyecto. Proporciona
apoyo al proceso de cerrar el proyecto o fase verificando la totalidad de trabajo y

aceptacion de los entregables.

Este proceso contempla el cierre de actividades administrativas como
reclamos y garantias abordando el contrato aplicable al proyecto y asegurandose
del cumplimiento de los requerimientos y calidad. EI comprador puede dar por
terminado o cancelar el contrato cuando lo considere necesario ya sea por
incumplimiento o conveniencia, respetando las compensaciones acordadas

para el proveedor a través del contrato legal.
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Insumos:

Plan de gestion del proyecto

Documentacion de las adquisiciones

Resultados:

Adquisiciones cerradas o finalizadas

Actualizaciones a los activos de la organizacion

o0 Documentos de la adquisicion

0 Aceptacion de entregables

o0 Documentacion sobre conocimiento adquirido

Figura 45. Proceso de cierre de adquisiciones del proyecto

o

‘/‘

o

Insumos:

* Plan de gestion del proyecto
e Documentacion de las

adquisiciones

Resultados:

» Adquisiciones finalizadas y
aceptadas

e Actualizaciones a los activos de
procesos de la organizacion

Fuente: Guia PMBOK Cuarta Edicion
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5. EL ROL DE UN ADMINISTRADOR DE PROYECTOS

Un rol es el papel que desempefia una persona o grupo en cualquier
actividad. El rol del administrador de proyectos se refiere al papel que una
persona o grupo debe desempefiar para gestionar el desarrollo de un proyecto.
El administrador de proyectos es una persona elegida por la organizacion para
alcanzar los objetivos del proyecto. Es la persona que ejecuta el rol de

administrador de proyectos.

Dependiendo de la estructura de la organizacion, el rol de administrador
de proyectos puede reportar directamente a un administrador funcional, a un

administrador de programas o a un administrador de portafolios.

Un administrador de proyectos debe:

e Desarrollar el proyecto

e Gestionar los recursos del proyecto

e Gestionar las prioridades

e Gestionar los riesgos del proyecto

e Coordinar las interacciones con los involucrados, clientes, usuarios y equipo
de trabajo.

e Mantener el equipo de trabajo motivado y enfocado en el desarrollo de
proyecto.

e Establecer un conjunto de practicas que aseguren la integridad y calidad de
los entregables.

e Aplicar los conocimientos y habilidades de gestion de proyectos

e Alcanzar los objetivos del proyecto a través de herramientas y técnicas que

le permitan gestionar las actividades necesarias para satisfacer los
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requerimientos y expectativas de los involucrados y cumplir con los objetivos

del proyecto.

Para proyectos pequefios, generalmente una sola persona puede fungir
como administrador de proyecto y también formar parte del equipo de
desarrollo, sin embargo, es recomendable para el administrador del proyecto no
tomar responsabilidades en el desarrollo, para asegurar que la presion en las
responsabilidades de gestion no afecten negativamente las tareas de desarrollo

y viceversa.

El rol de administrador de proyectos usualmente puede ser combinado
exitosamente con roles de otro tipo de gestion como el administrador de control

de cambios, administrador de despliegue o ingenieria de procesos.

El administrador de proyectos puede requerir soporte para tareas como
por ejemplo la obtencién de informacion del estado del proyecto, generacion de
métricas y preparacion de reportes. Cuando se forma el equipo de trabajo del
proyecto es importante tomar en cuenta a personas que cuenten con estas

habilidades y puedan apoyar al administrador del proyecto.

Adicionalmente al conocimiento y habilidades en gestion de proyectos,
un administrador de proyectos debe contar con las siguientes caracteristicas y/o
habilidades:

e Experiencia en el ciclo de vida de desarrollo de software:
e Dominio en el area de de aplicacién del proyecto
e Dominio en la plataforma de desarrollo

¢ Inteligencia emocional
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e Conocimientos y experiencia para estimaciones de tiempo y programacion
de actividades

e Conocimientos sobre planificacién de recursos

e Conocimientos sobre adquisiciones

e Capacidades para analisis de riesgos y toma de decisiones

e Presentacion, comunicacién y negociacion

e Experiencia en gestidon de proyectos

e Liderazgo y habilidades para formar equipos de trabajo de alto rendimiento

e Resolucion de conflictos, solucionar problemas, toma de decisiones bajo
presién

e Administrar en base a entregables o resultados, enfoque de entregar valor
hacia el cliente a través de la entrega de software que satisfaga o exceda las

expectativas del cliente

5.1. El principio de Peter

El principio de Peter dice que en una organizacion las personas que
realizan bien su trabajo son promovidas a puestos de mayor responsabilidad
una y otra vez, hasta que alcanzan su nivel de incompetencia. En la ingenieria
de software este es un problema muy comudn y principalmente los nuevos
administradores de proyectos fracasan en sus intentos de dirigir los proyectos
por la carencia de habilidades y conocimientos sobre gestién de proyectos,
pobres relaciones y capacidades de comunicacion. Otro de los principales retos
qgue afrontan las personas de tecnologia cuando son promovidos a puestos de
gestion es el pobre entendimiento y lenguaje de negocios, las cuales son
habilidades necesarias para desenvolverse adecuadamente.
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5.2. Inteligencia emocional

Daniel Goleman, un psicologo estadounidense, descubrié que, si bien
las cualidades asociadas tradicionalmente al liderazgo (como inteligencia,
firmeza, determinacién y visién) son necesarias para el éxito, son insuficientes.
Los lideres verdaderamente efectivos también se distinguen por un alto grado
de inteligencia emocional, que incluye la autoconciencia, la autorregulacion, la
motivacion, la empatia y las habilidades sociales. Un buen administrador de

proyectos debe ser principalmente un buen lider.

Los lideres mas efectivos se parecen en algo fundamental: todos tienen
un alto grado de lo que se conoce como inteligencia emocional. Sin ella, una
persona puede tener la mejor preparacion del mundo, una mente incisiva y
analitica y un infinito surtido de ideas inteligentes, pero aun asi no sera un buen

lider y para nuestros fines, un buen administrador de proyectos.

De acuerdo con Goleman los componentes de la inteligencia emocional
son: autoconciencia, autorregulacion, motivacion, empatia y habilidades

sociales.

Goleman agrupé las capacidades de las personas en tres categorias:
destrezas puramente técnicas, como contabilidad y planificaciébn de negocios;
habilidades cognitivas, como razonamiento analitico, y aquellas que reflejan
inteligencia emocional, tales como la capacidad para trabajar con otros y la

efectividad para liderar el cambio.

En su estudio, Goleman determin6 que el intelecto era un factor clave en
el desempeiio sobresaliente y las habilidades cognitivas, como pensar de
manera global y la visiébn a largo plazo, eran especialmente importantes, sin

embargo cuando analizé la proporcibn de destrezas técnicas, coeficiente
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intelectual e inteligencia emocional como ingredientes de un desempefio
excelente, la inteligencia emocional resulté ser dos veces mas importante que el

resto para empleos a cualquier nivel.

La inteligencia emocional desempefia un papel cada vez mas importante
en los niveles superiores de la organizacion, donde las diferencias en destrezas
técnicas son insignificantes. En otras palabras, cuanto mas alto sea el puesto
de un profesional estrella, mas se podra atribuir su eficacia a sus capacidades
de inteligencia emocional. Goleman ha confirmado que la inteligencia emocional
no soélo distingue a los lideres sobresalientes, sino que se puede relacionar con

el alto desempefio.

5.2.1. Autoconciencia

Es el ingrediente primordial de la inteligencia emocional. Significa tener
una profunda comprension de las emociones, fortalezas, debilidades,
necesidades y motivaciones propias. Las personas que poseen un fuerte grado
de autoconciencia no son ni extremadamente criticas ni confiadas en exceso,

mas bien, son honestas consigo mismas y con los demas.

Quienes tienen un alto grado de autoconciencia saben como sus
sentimientos los afectan a ellos, a otras personas y a su desempefio en el
trabajo. La autoconciencia incluye la comprension de los valores y objetivos

individuales.

Alguien gue tiene conciencia de si mismo sabe hacia donde se dirige y
por qué. Sera capaz, por ejemplo, de rechazar con conviccién una oferta laboral
tentadora en lo econémico, pero que no encaja con sus principios u objetivos de

largo plazo. Las decisiones de las personas que tienen conciencia de si mismas
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calzan con sus valores y, en consecuencia, a menudo opinan que su trabajo es

vigorizante.

5.2.1.1. ¢ CoOmo se puede reconocer la autoconciencia?

Por encima de todo, se deja ver como sinceridad y capacidad para
autoevaluarse de manera realista. Los lideres que tienen conciencia de si
mismos son sinceros en admitir el fracaso, y a menudo relatan sus anécdotas
con una sonrisa. Una de las marcas distintivas de la autoconciencia es la

capacidad de reirse de uno mismo.

La autoconciencia también se puede identificar durante las evaluaciones
de desempefio. Las personas que tienen conciencia de si mismas saben y
hablan sin problemas de sus fortalezas y sus debilidades, y a menudo

demuestran una sed de critica constructiva.

Las personas autoconscientes también se distinguen por la confianza
gue tienen en si mismas. Comprenden muy bien cuales son sus limitaciones y
es poco probable que, por ejemplo, se cuelguen la soga al cuello sobre
exigiéndose en sus proyectos o tareas, saben cuando pedir ayuda. Los riesgos

asumen en el trabajo son calculados.

Los ejecutivos creen que son débiles pero las personas las admiran y
respetan. Las personas que se evallan honestamente (es decir, las
autoconscientes) estan bien preparadas para hacer lo mismo por las

organizaciones que dirigen.
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5.2.2. Autorregulacién

Los impulsos biolégicos dirigen nuestras emociones. No nos podemos
librar de ellos, pero podemos hacer bastante por controlarlos. La
autorregulacion, que es como una constante conversacion interior, es el
componente de la inteligencia emocional que nos libera de ser prisioneros de

nuestros sentimientos.

5.2.2.1. ¢Por qué es tan importante la autorregulacion en los

lideres?

Ante todo, las personas que dominan sus sentimientos e impulsos (es
decir, las personas que son razonables) son capaces de crear un clima de
confianza y de justicia. En ambientes asi, la politica y las disputas se reducen
drasticamente y la productividad es alta. Cuantos menos malos humores haya

en la cupula, menos habra también a lo largo de la organizacion.

Segundo, la autorregulacion es importante por razones de
competitividad. Las personas que dominan sus emociones son capaces de
correr junto a los cambios. Cuando se anuncia un nuevo programa no entran en
panico; todo lo contrario, son capaces de evitar los juicios, buscan informacion y

escuchan las explicaciones de los ejecutivos sobre el nuevo programa

La autorregulacion en el liderazgo refuerza la integridad, algo que no sélo
es una virtud personal, sino también una fortaleza organizacional. Muchas de
las situaciones negativas que ocurren en las empresas son consecuencia de

comportamientos impulsivos.

Las sefiales de autorregulacion emocional, por lo tanto, son faciles de

ver: propension a la reflexion y la contemplacion; comodidad con la ambigtiedad
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y con el cambio; e integridad, la capacidad de decir que no a los deseos

impulsivos.

5.2.3. Motivacion

Si hay un rasgo que comparten virtualmente todos los lideres eficaces,
es la motivacion. Se sienten impulsados a obtener logros mas alla de las
expectativas (de las propias y de los demas). La palabra clave es lograr. A las
personas con potencial para el liderazgo les motiva un profundo deseo interno
de lograr el éxito por el simple hecho de lograrlo y no tanto asi por sus factores
externos (dinero o estatus)

5.2.3.1. ;como puede identificar a personas a quienes les
motive el afan de logro en vez de las recompensas

externas?

La primera sefial es la pasion por el trabajo en si; tales personas buscan
desafios creativos, adoran aprender y se enorgullecen del trabajo bien hecho.
Son persistentes en sus preguntas sobre el por qué las cosas se hacen de un
modo u otro, estan ansiosas por explorar nuevas aproximaciones a su trabajo.

Siempre estan elevando la vara del desemperio, y les gusta llevar la cuenta.

Las personas con motivacion alta son optimistas incluso cuando los
resultados son adversos. En casos asi, la autorregulacion se combina con la
motivacion hacia el logro para superar la frustracion y la depresion que se

producen tras un revés o fracaso

5.2.4. Empatia

Significa tener en consideracion los sentimientos de los empleados, junto
con otros factores, en el proceso de toma de decisiones inteligentes. Es un

ingrediente del liderazgo particularmente importante por al menos tres razones:
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el creciente uso de trabajo en equipo, el rapido ritmo de la globalizacién y la

necesidad cada vez mayor de retener al talento.

El didlogo intercultural puede conducir facilmente a equivocaciones y
malentendidos. La empatia es un antidoto. Las personas que la poseen saben
distinguir las sutilezas del lenguaje corporal, pueden captar el mensaje que se
esconde detrds de las palabras. Mas aun, comprenden profundamente la

existencia y la importancia de las diferencias culturales y étnicas.

Cuando las buenas personas se marchan, se llevan con ellas el
conocimiento de la empresa. Es ahi donde entran en accion el coaching
(método que consiste en dirigir, instruir y entrenar a una persona o0 a un grupo
de ellas, con el objetivo de conseguir alguna meta o de desarrollar habilidades
especificas) y el mentoring (es una relacion de desarrollo personal en la cual
una persona mas experimentada o con mayor conocimiento ayuda a otra
menos experimentada o con menor conocimiento). En repetidas ocasiones se
ha demostrado que ambas practicas no sélo conducen a un mejor rendimiento,
sino también a una mayor satisfaccion laboral y menor rotacién, sin embargo lo
gue hace que sean la solucién Optima es la naturaleza de la relacién. Los
mejores mentores e instructores se introducen en la mente de las personas a
las que ayudan. Intuyen como ofrecer retroalimentacion efectiva. Saben cuando
forzar un mayor rendimiento y cuando hay que contenerse. Su manera de

motivar a sus protegidos es una demostracion de empatia aplicada.

5.2.5. Habilidades sociales

Las habilidades sociales son simpatia con un propdsito: dirigir a las
personas en la direcciobn deseada, ya sea hacia el consenso ante una nueva
estrategia de marketing o hacia el entusiasmo por un nuevo producto. Las

personas que cuentan con esta habilidad tienden a tener un amplio circulo de
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conocidos y un don para hallar puntos comunes con personas de todo tipo,

significa que asumen que nada importante se hace solo.

La habilidad social es la culminacion de las otras dimensiones de la
inteligencia emocional. Las personas tienden a ser muy eficientes manejando
relaciones cuando entienden y controlan sus propios sentimientos y pueden
tener empatia con los sentimientos de los demas. Son especialistas en la
gestion de equipos (empatia en el trabajo). Asimismo, son expertas en la
persuasion  (una  manifestacion combinada de  autoconocimiento,

autorregulacion y empatia)

Establecen lazos con un criterio amplio, porque saben que en estos
tiempos cambiantes, quizas algun dia necesiten ayuda de las personas que hoy
recién estan conociendo. La misién del lider es lograr que el trabajo se haga a
través de otras personas, y las habilidades sociales lo hacen posible.

Un lider que no puede expresar su empatia quizas no la tiene en
absoluto y la motivacion de un lider es inutil si no puede trasmitir su pasion a la
organizacién. Las habilidades sociales permiten a los lideres aplicar su
inteligencia emocional al trabajo.

Los tres primeros componentes de la inteligencia emocional son
destrezas de manejo de uno mismo. Los dos restantes, empatia y habilidades
sociales, estan relacionados con la aptitud para manejar las relaciones con los

demas.
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CONCLUSIONES

1. Gestionar proyectos es aplicar conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades de un proyecto para alcanzar y satisfacer los
requerimientos del mismo. Todos los recursos son limitados
independientemente del area de aplicacion en donde se desarrolle el
proyecto, por lo que se deben gestionar eficientemente para alcanzar un

equilibrio razonable entre presupuesto, tiempo, calidad y alcance.

2. La relacién entre proyectos, programas y portafolios, desde el punto de
vista del alcance, consiste en que los beneficios de los proyectos
soportan los objetivos de programas dentro de una organizacion y a su
vez, estos beneficios son trasladados a los programas de la organizacion

en la busqueda de una ventaja competitiva.

3. La relacion entre proyectos, programas y portafolios, desde el punto de
vista de gestion, consiste en que la gestion de los proyectos se rige a
partir de los objetivos de un programa. Un programa debe transmitir la
vision a los distintos proyectos que lo componen. Finalmente, son las
estrategias enmarcadas en los portafolios de las organizaciones los que

proporcionan la vision y objetivos a los programas que los componen.

4. Los proyectos, programas y portafolios de negocios de una organizacion
estan intimamente relacionados al derivar las necesidades y objetivos
desde el nivel superior compuesto por los programas hasta el nivel
inferior compuesto por los proyectos, transmitiendo los beneficios en la
direccion opuesta para agregar valor al sistema de produccion de una

organizacion.
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10.

El estdndar y la presente guia hacen uso de dos conceptos
fundamentales que son los grupos de procesos y las areas de
conocimiento. Los grupos son una forma de concentrar a los procesos y
enmarcarlos de acuerdo con el orden logico que se debe seguir para el
desarrollo de un proyecto. Las areas de conocimiento son una
categorizacion basada en los elementos en comun de los procesos para

facilitar su gestion a través de un conjunto de directrices.

El grupo de procesos de inicializacion ayuda a definir un nuevo proyecto
0 una nueva fase de un proyecto existente, obteniendo la autorizacion

formal para dar inicio al desarrollo del mismo.

El grupo de procesos de planificacion ayudan a establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién para alcanzar
los objetivos del proyecto.

El grupo de procesos de ejecucion esta compuesto por los procesos que
son llevados a cabo para completar el trabajo definido en el plan de
gestion que busca satisfacer las especificaciones del mismo.

El grupo de procesos de monitoreo y control ayudan a dar seguimiento,
revisar y regular el progreso y rendimiento del proyecto. Estos procesos
permiten identificar las &reas en dénde son necesarios cambios al plan

de gestién del proyecto y cémo llevar a cabo dichos cambios.
El grupo de procesos de cierre consiste en aquellos procesos necesarios

para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de

procesos para terminar formalmente el proyecto o fase.
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11.

12.

13.

14.

El estandar es una guia para gestionar proyectos de una amplia variedad
de contextos y areas de aplicacion o industrias, describiendo los
procesos de gestion de proyectos, herramientas y técnicas utilizadas que

contribuyen al desarrollo exitoso de proyectos.

Un administrador de proyectos es la persona elegida por una
organizacion para cumplir los objetivos de un proyecto en particular. Esta
persona ademas de los conocimientos técnicos requeridos por el area de
aplicacion en particular en donde tiene lugar el proyecto, debe contar con
el conocimiento y competencias necesarias de gestidon de proyectos.
Otro elemento fundamental con el que todo administrador de proyectos
debe contar es la inteligencia emocional, que consiste en contar con los
componentes adecuados de autoconciencia, autorregulacion,

motivacion, empatia y habilidades sociales.

El conocimiento, normas y practicas descritas en la presente guia
contribuye a establecer mecanismos que permiten responder con mayor
eficiencia a las demandas de TI de las organizaciones y por lo tanto a
aumentar la satisfaccion del cliente, tomar mejores decisiones sobre
inversiones de TI, generar ahorros sustanciales al desarrollar los
proyectos con base en las mejores practicas de administracion de
proyectos y mejorar la comunicacién entre profesionales de Tl y los
interesados.

La administracion es un elemento clave en el desarrollo de proyectos.
Por lo tanto, adoptar las practicas, normas y procesos descritos en la
presente guia de manera adecuada aumentan las posibilidades de

desarrollar proyectos exitosamente.
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1.

RECOMENDACIONES

De acuerdo con experiencias propias se ha determinado que en la
ingenieria de software se carece principalmente de procesos de
comunicacién, monitoreo y control; por lo que, se recomienda
ampliamente la aplicacion de los procesos descritos en la presente guia,
siguiendo las recomendaciones presentadas para poder retroalimentar a
los interesados de los distintos niveles de la organizacion y tomar
acciones correctivas o preventivas que contribuyan a finalizar un

proyecto de manera exitosa.

Se recomienda ampliamente aplicar los procesos del grupo de
inicializacion de proyectos, ya que permitira evaluar de mejor manera
alternativas para dar solucidbn a una necesidad. Adicionalmente, se
obtiene una visibn mas clara de lo que se necesita, determinando los
requerimientos de alcance, tiempo, presupuesto y calidad de mejor

manera.

El estandar analizado y el presente trabajo constituyen Unicamente una
guia. Es responsabilidad del administrador de proyectos tomar en cuenta
y aplicar los procesos de gestiéon de proyectos que considere necesarios

y que apliguen a la realidad y necesidades de la organizacion.

Los proyectos surgen de las necesidades individuales y colectivas de las
personas, finalmente son ellas quienes importan y son sus necesidades
las que deben ser satisfechas a través de una adecuada asignacion de
recursos, teniendo en cuenta la realidad social, cultural y politica en la

gue el proyecto pretende desarrollarse.
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5. Para aplicar adecuadamente el conocimiento, técnicas, herramientas y
habilidades descritas en la presente guia es necesario comprender el
entorno del proyecto y contar con buenas habilidades interpersonales,
por lo que, se recomienda desarrollar dichos elementos en el equipo de

direccion de proyectos.
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