TESIS PUCP

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Esta obra ha sido publicada bajo la licencia Creative Commons
Reconocimiento-No comercial-Compartir bajo la misma licencia 2.5 Peru.
Para ver una copia de dicha licencia, visite
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/pe/

WS

SOME RIGHTS RESERVED

®1ENEB&/
4 o | PONTIFICIA
£ T @ % | UNIVERSIDAD

% CATOLICA
DEL PERU



< | PONTIFICIA

TESIS PUCP t g, % |UNIVERSIDAD

CATOLICA

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
FACULTAD DE CIENCIAS E INGENIERIA

DOBLE TITULACION
CONVENIO DE INTERCAMBIO DE ESTUDIANTES
PUCP-UPC de Barcelona

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

APLICACION DE LAS METOLODOGIAS EN LAS EXTENSIONES
DEL PMBOK PARA LA GESTION DEL PROYECTO DE
MIGRACION DE TECNOLOGIAS

Tesis para optar el Titulo de Ingeniero de las Telecomunicaciones, que presenta:

Guillermo Rodrigo Tapia Fernandes

ASESOR: Jaume Mussons Sellés

Lima, Agosto del 2010

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




\\ﬁNEg,?/

t @l | UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % CATOLICA
DEL U

RESUMEN

El presente proyecto estd basado principalmente en la utilizacion de los principales
conceptos y metodologias que se encuentran en los estandares de las extensiones del
PMBOK, con la finalidad de probar su utilidad real en un proyecto del sector de
telecomunicaciones. La gestion de proyectos siempre ha sido un tema fundamental para
poder organizar y estructurar el trabajo a realizar, y es por ello que es una realidad
ineludible al momento de ingresar en el mundo laboral, por lo que se convierte en una
pieza importante de conocimientos a aplicar. Para el desarrollo de este proyecto fue
necesario aplicar los fundamentos del libro del PMBOK, y las cinco extensiones
referidas a: Estructura de Subdivision del Trabajo, Itinerado, Configuracion, Gestion de
Riesgos, y Gestion del Valor Obtenido.

El caso practico en el que se aplicaron los conceptos estudiados se trata de un proyecto
de telecomunicaciones de una empresa de telefonia, la cual lleva a cabo una migracion
de tecnologias en su red interna para poder habilitar el uso de la fibra optica en su red
troncal. Dadas las necesidades especificas del proyecto, no se aplicaron todas las
extensiones por igual, siendo las prioritarias las de Estructura de Subdivisién del
Trabajo, Itinerado y Gestién de Riesgos. El desarrollo de la parte practica del presente
proyecto abarca las fases de iniciacion, planificacion y ejecucion del proyecto de
migracion de tecnologias, y estd enfocado basicamente sobre los rubros de tiempo,
recursos, alcance, riesgos, y recursos humanos.

En la fase de iniciacion se hace un estudio preliminar de las condiciones generales del
proyecto, tales como: determinar la duracién total del proyecto, las fases de la que
constard el trabajo, la estructura del personal profesional que trabajara en é€l, la
estructura basica sobre la que se evaluaran los riesgos, el presupuesto general, los
objetivos, los patrocinadores, entre otros. Para la fase de planificacion se desarrolla mas
al detalle la estructura de subdivision del trabajo, el secuenciado entre las actividades
juntamente con sus respectivas asignaciones de recursos y tiempos, y finalmente la
determinacion de la hoja de ruta del proyecto asi como la linea base del presupuesto. En
esta fase ademas, se realiza un analisis al detalle de los riesgos que afectarian al
proyecto y la planificaciéon de la gestion que se hara de los mismos. Finalmente en la
fase de ejecucion se realiza una simulacion de ejecucion del proyecto, para la cual se
ingresaron datos de incertidumbre e incidencia de eventos no planificados que pueden
tener un impacto en el desarrollo del proyecto. Luego se muestran los resultados de la
misma para las primeras diez semanas y consecutivamente un analisis al detalle de los
mismos y la aplicacion de las herramientas de Gestion de Valor Obtenido para la
extraccion de conclusiones fundamentales sobre el trabajo realizado y una proyeccion a
futuro del desarrollo del proyecto en los rubros de itinerario y presupuesto.

De las conclusiones que se obtienen a la finalizacion del proyecto, la mas remarcable es
que los conceptos manejados han sido probados de ser de mucha utilidad y en algunos
casos hasta vitales a la hora de planificar y llevar a cabo el proyecto, facilitando la
organizacion y desarrollo 6ptimos del mismo.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 OBJETIVOS:

Actualmente el mundo empresarial se encuentra inmerso en una constante evolucién y
renovacion de sus metodologias para €l logro cada vez mas éptimo y beneficioso de sus
objetivos. En este aspecto, 10 que se busca siempre es la minimizacién de los gastos, €
aumento de los rendimientos y beneficios, y la mas optima utilizacion de los tiempos,
con la mira puesta en e crecimiento y la competitividad. Un claro gemplo de esta
dindmica es e sector de las telecomunicaciones, en € cual ademéas la constante
renovacion y apuesta por nuevas tecnologias son una prioridad para unas empresas que
estan acostumbradas a of recer unaimagen de vanguardiay modernidad.

Para poner en funcionamiento las acciones e ideas que mantienen y mejoran las
prestaciones de las empresas en diversos aspectos, € modelo mas comin seguido
actualmente es la obtencion de objetivos a través de la gjecucion de proyectos. ES por
ello que la gestion de proyectos es un ambito que ha evolucionado bastante desde sus
inicios hasta convertirse en un pilar fundamental para organizar integralmente la forma
de trabajo en las empresas.

Es con esta motivacion con la que surgio laidea de realizacién del presente Proyecto de
Final de Carrera, en € cua su desarrollo fue propuesto con la finalidad de poder
alcanzar |os siguientes objetivos:

e El primer objetivo es el estudio y sintesis de los cinco nuevos libros publicados
sobre las extensiones del libro del PMBOK para la gestion de proyectos. Cada
libro publicado se adentra en un aspecto diferente de la gestién, presentando
nuevas definiciones, herramientas y metodologias Utiles para la planificacion,
gjecucion y control de proyectos, tomando en cuenta aspectos minuciosos para
no dejar escapar detalles importantes.

e Paracumplir el segundo objetivo se tratard de aplicar 10s nuevos conocimientos
estudiados a un proyecto real del sector de |as telecomunicaciones, para analizar
la viabilidad y aplicabilidad de dichas extensiones. La aplicacion se basara
principalmente en las fases de iniciacién, planificacion y gecucion del proyecto,
utilizando las principales metodologias propuestas y analizando los resultados
obtenidos.

e Como tercer y ultimo objetivo se plantea larevision de los andlisis y resultados
obtenidos anteriormente en la aplicacion, para la extraccion de conclusiones
sobre las extensiones y un balance general sobre cual fue su utilidad real en este
proyecto. Se plantea ademas la mencion de los posibles puntos fuertes y débiles
de las metodologias aplicadas para resdtar 10 mas Util, identificar aspectos
mejorables en caso de haberlos, y tener una idea de hacia donde apunta la
tendencia de la gestion de proyectos en un futuro.

Por encima de todos estos objetivos mencionados, la principal idea de este Proyecto de
Final de Carrera es que tu, estimado lector, puedas entender 1os fundamentos sobre los
gue se basa la gestion de proyectos y sus respectivas extensiones, y veas ademas su
utilidad real en la planificacion de un proyecto del sector de |as tel ecomunicaciones.
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1.2 FUNDAMENTOS:

Un proyecto se define como todo aquel esfuerzo temporal que es llevado a cabo parala
creacion de un producto, servicio o resultado Unico. Todos los proyectos tienen una
causa por la que se redizan, y una finalidad concreta que es e acance de unos
objetivos. Un proyecto se define como esfuerzo temporal porgue tiene una finalizacién
gue ocurrira cuando se alcancen dichos objetivos, cuando se determine que |os objetivos
no se podran acanzar, o cuando deja de existir la causa por la que se inicid. Un
proyecto es capaz de realizar como objetivos:

e Lageneracion de un producto, ya seafinal, o un componente de otro elemento.

e El ofrecimiento de servicios, que cumplan con una serie de caracteristicas.

e La generacidon de documentos o entregables, 1o cuales pueden ser productos de

unainvestigacion y/o desarrollo estructurado.

La gestion de proyectos se define entonces como la aplicacion de habilidades,
conocimientos, herramientas, técnicas y estrategias a las actividades de un proyecto para
poder alcanzar los objetivos. Dicha gestion de proyecto divide € trabajo a redlizar en
una serie de procesos, |os cuales son |6gicamente integrados en los 5 grupos de procesos
gue estén dados por la iniciacion, planificacion, €ecucion, control y seguimiento, y
finalizacion. La administracion de un proyecto pasa por identificar requisitos y
necesidades, mangjar las expectativas de los interesados en € proyecto, y saber
organizar, gestionar e integrar todos los aspectos del proyecto. Dichos aspectos estan
conformados por el acance, cronograma, presupuesto, calidad, recursos humanos,
comunicacion, riesgos y adquisiciones. Cada aspecto puede tener sus respectivas
limitaciones, y es responsabilidad de los administradores del proyecto € saber
relacionar y equilibrar todos estos detalles al momento de realizar la planificacion.

El primer paso para el éxito de un proyecto pasa necesariamente por una planificacion a
detalle del trabgjo a redizar. La filosofia establecida es la del ‘divide y venceras’, dado
gue en un proyecto la carga de trabagjo a realizar es siempre elevada como para
realizarse directamente. Entonces es vital la definicion del acance en términos de
entregables, para que luego éstos sean descompuestos en partes mas manegjables. La
descomposicion del trabajo implica un balance entre nivel de detalle y facilidad para e
control. Implica ademés una necesaria estructuracion y relacion entre |os componentes
generados por la divisién, y siempre buscando que € principal objetivo sea facilitar la
consecucion de los entregables, para dar sentido a la division. Otro factor importante es
la designacion de los tiempos, fechas y sucesién entre las actividades para poder saber
cua sera el caendario del proyecto y sus fases. Dado que la mayor parte de los
proyectos nunca terminan eecutdndose exactamente de la manera planificada, €
proceso de programacion de tiempos se debe ir adaptando a la evolucion del proyecto y
de los factores que lo van afectado. La idea es que la programacion del proyecto pueda
proveer una‘hojade ruta’ que revele cuando y como se alcanzaran |os objetivos.

La realizacion de una planificacion implica la realizacion de ciertas estimaciones de
futuro, que de por si conlleva a trabgjar con un cierto nivel de incertidumbre en
diferentes aspectos que implican riesgos. Un riesgo se define como un evento o
condicion inciertos que de ocurrir, puede tener un impacto positivo o negativo en la
consecucion de los objetivos del proyecto. Es por €lo que se debera intentar trabajar a
un nivel de maximo detalle, para minimizar (0 maximizar) en la medida de lo posible
dichos riesgos, y ademas tener en cuenta acciones y estrategias para gestionarlos. De
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todas maneras en la mayoria de los proyectos siempre ocurren elementos no
planificados que terminan produciendo desviaciones y de ser significativas se deberan
aplicar planes de contingencia. Por las mismas razones, una planificacion exhaustiva 'y
detallada cas nunca es suficiente para garantizar que e proyecto alcanzara sus
objetivos, por o que se hacen necesarios |os mecanismos de control y seguimiento de la
gjecucion en la gestion del proyecto. Su rendimiento mejora notablemente cuando se
introduce la retroalimentacion de datos sobre € proyecto para controlar su evolucion,
tomar medidas, y predecir su futuro. A esta gestion se le conoce como ‘gestion con
luces encendidas’, y consiste en la elaboracion de una linea base de seguimiento en la
planificacion que sirva de guia sobre la que se pueda medir el trabajo y los gastos
realizados, el tiempo empleado, y hacer estimaciones a futuro.

En € presente Proyecto de Final de Carrera se utilizaran Unicamente las metodologias
mas convenientes de las que se expondran en los capitul os tedricos a continuacion para
la planificacion del proyecto de migracion. También se dara mayor énfasis alas areas de
conocimiento de alcance, tiempo, presupuesto, recursos humanos 'y riesgos.
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CAPITULO 2: ESTANDAR PRACTICO PARA LAS
ESTRUCTURASDE SUBDIVISION DEL TRABAJO

2.1 INTRODUCCION:

El Work Breakdown Structure (WBS) es una herramienta que sirve para ayudar a
definir el trabgo que se debe de realizar en un proyecto de forma consistente y
ordenada, estableciendo un esquema de desarrollo a partir de toda la informacion
detallada que se pueda obtener sobre el trabgjo aredlizar y los objetivos. El WBS ayuda
a suplir la necesidad de control del proyecto segun el nivel de detalle que se utilice, en
el cua € proyecto es representado en una serie de objetivos que a su vez se pueden
descomponer en partes menores; esta descomposicion es capaz de determinar el ciclo de
vida del proyecto en funcion del método con e que se fragmente € trabajo. Provee
también a personal que trabaja en e proyecto un marco que sirve de base con la que se
podra diagnosticar € estado del avance y hacer reportes.

El uso del WBS no Unicamente esta vinculado al ambito interno de la empresa, ya que
es de mucha utilidad para facilitar la entrega de informacion a las personas o entidades
externas con intereses en el proyecto, también denominados Stakeholders; se suele
combinar e esguema del WBS con informacion adicional para enviar reportes e
informes de costos, alcances, riesgos, entre otros. Otra de las utilidades que tiene €
WABS es que aporta mucha flexibilidad al proyecto porque una vez se han definido sus
caracteristicas, éstas son requeridas por otros procesos como informacion de entrada,
por ggemplo larealizacion de diagramas de red de procesos del proyecto, asignacion de
tareas a equipos de trabgj o, reportes de desempefio por tareas, etc.

En e andlisis del WBS se definen tres tipos de proyectos, que son los de enfoque
interno, externo o de ambos. Un proyecto de enfoque interno es uno gque produce
resultados que serén utilizados por otras fases del proyecto, equipos u organizaciones
dentro de la que se encarga del proyecto, mientras que un proyecto con enfoque externo
produce resultados para clientes, u organizaciones externas. El tercer tipo de proyecto
es el que comprende |os enfoques tanto interno como externo, y produce resultados para
ambas partes; los resultados se pueden concebir tanto como productos, servicios o
logros de objetivos, y en cualquiera de los tres casos sera indispensable la aplicacion del
WBS para € desarrollo del proyecto. Cuando se hace la definicion del WBS de un
proyecto en la fase de planificacion, ésta no es definitiva, porque es realizada con la
informacion inicial que se tiene a alcance, y siempre se gjustara a los cambios que se
hagan en los alcances del proyecto a través de los procesos de control; dichas
actualizaciones se conocen como Elaboraciones Progresivas.

2.2 DEFINIENDO AL WBS:

Como concepto elementa de la estructura de subdivision del trabajo o WBS, se puede
decir que es una herramienta de gestion que define €l alcance total del proyecto y divide
el trabgjo a realizar en partes mas pequefias y manejables denominadas paquetes de
trabgo o Work Packages, y a las cuales se puede sondear, estimar, organizar y
controlar. EI WBS facilita la administracion de proyecto a subdividir y distribuir el
trabajo de manera estructurada, de manera que permite la consecucién de los resultados
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de forma ordenada, ya sea g ecutandose de manera serial, paralela, 0 como se determine
en el diagrama de tareas, y a su vez facilita el trabgjo de otros procesos como € de
asignacion de recursos, itinerado, medicion, andlisis de riesgos y control del proyecto.

2.2.1 Uso detérminos comunes:

Para poder estudiar y comprender e uso del WBS, es necesario tener en cuenta una
serie de términos que se utilizan con mucha frecuencia, y a continuacion de hace la
definicién de cadauno de ellos:
e Trabgo: Esfuerzo sostenible fisica o psicologicamente, o gercicio de habilidad
para superar obstaculos y alcanzar un objetivo. Comunmente utilizado para
hacer referencia a una especifica actividad, deber o funcién a menudo parte o
fase de una tarea mayor. En el contexto del presente libro, el trabajo se referiraa
objetivos y alcances concretos conseguidos a costa de un esfuerzo, y no del
esfuerzo en si.
e Subdivisién: Descomposicion, separacion en sustancias méas simples o division
en partes o categorias.
e Estructura: Algo ordenado siguiendo un determinado patron de organizacion.

Cabe hacer mencién que el WBS se basa en todo tipo de trabgjo arealizar para acanzar
objetivos tangibles y conforma una jerarquia de objetivos concretos o ‘entregables’ que
estan organizadas en relaciones del tipo ‘ padre-hijo’. En este caso se puede decir que €
WABS es una especie de estructura de subdivision de entregables, y mangja una serie de
términos relacionados que se definen a continuacion:

e Entregable: Cualquier producto, resultado o resultado Unico y verificable capaz
de desempefiar un servicio que debe ser producido para completar un proceso,
fase o proyecto. Generalmente utilizado més rigurosamente en referencia a un
entregable externo, el cual esta sujeto a ser aprobado por € patrocinador o
cliente.

e Orientado: Alineado 0 posicionado con respecto a un punto 0 marco de
referencia, enfocado hacia asuntos e intereses de un grupo especifico.

e Jerarquico: Clasificado de acuerdo a diversos criterios en sucesivos niveles o
capas.

e Descomposicion: Una técnica de planificacion que subdivide a acance y
objetivos del proyecto en componentes mas pequefios y manejables, hasta que el
trabajo asociado a conseguir los alcances del proyecto y entregables sea definido
en detalle suficiente para soportar €jecucion, monitoreo y control del trabgjo.

Lalista de términos que se definen a continuacién son conceptos relacionados con € rol
integral que el WBS gjerce en la administracion de proyectos.

e Actividad: Un componente de trabajo realizado durante el curso del proyecto.

o Esfuerzo repartido: Es todo esfuerzo aplicado al trabajo del proyecto que no es
directamente visible, en esfuerzos discretos para ese trabajo, pero € cua esta
relacionado directamente a esfuerzos de trabajos discretos y medibles. Contrasta
con €l esfuerzo discreto.

e Cuentade control: Mas conocido como Control Account, es un punto de control
de gestion en donde € alcance, presupuesto, costo actual e itinerario son
integrado y comparados a los Earned Values para mediciones de desempefio.
Las Control Accounts son ubicadas en puntos de gestion seleccionados del
WBS. Cada Control Account debera incluir uno o méas paguetes de trabgjo, pero

17

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

cada paguete de trabajo debe ser asociado unicamente a un Control Account.
Cada Control Account es relacionado con un solo componente organizacional
especifico en laOBS.

e Esfuerzo discreto: El esfuerzo de trabgjo es separado, distinguido y relacionado
alafinalizacién de entregables y componentes de WBS especificos, y puede ser
directamente planificado y medido. Contrasta con €l esfuerzo repartido.

e Nive de esfuerzo: También denominado Level of Effort (LOE), es una actividad
de soporte que no produce resultados definitivos. Es caracterizado generalmente
por un ritmo uniforme de desempefio sobre un periodo de tiempo determinado
por las actividades alas que da soporte.

e Tarea: Es un término para un trabajo del cual su significado y ubicacion dentro
de un plan estructurado para el trabajo de un proyecto varia con el area de
aplicacion, industria, y € tipo de software de gestidn de proyectos.

e Componente de WBS: Unaentrada en e WBS que puede estar a cualquier nivel.

e Paguete de trabajo: Un componente de trabajo del proyecto o entregable del mas
bajo nivel de cualquier ramade lajerarquia del WBS. Incluye las actividades de
itinerario y programas de itinerario requeridos para completar € entregable del
paguete de trabajo.

e Elemento de WBS: Cualquier componente Unico de WBS vy sus atributos de
WBS asociados contenidos dentro de un WBS individual .

2.2.2 Conceptos:

En lineas generales, el WBS produce una vision més clara del trabgjo y los resultados
del proyecto, divide el trabajo en pagquetes de trabao mas jerarquizados y manejables,
gue suple las necesidades de control generando un nivel apropiado de data detalla. Los
niveles mas bajos del WBS brindan informacién mas detallada del proyecto que es muy
atil a otros procesos, ya sean la comunicacién con los patrocinadores o clientes,
controles de riesgos y administracion. Los niveles mas altos de la jerarquia son los que
reflgjan las partes principales del trabajo, proveen de un buen enfoque a groso modo del
desempefio de las tareas en el proyecto, y son un paso intermedio para hacer sondeos de
avances por partes o secciones, entre las tareas individuales y del proyecto en general.
En resumen, s e WBS de un proyecto esta estructurado de una manera coherente con
las caracteristicas del mismo, hard a que la gestion se haga de una manera mas rapida y
facil de identificar, a la misma vez que ayudara a los patrocinadores o clientes a que
tengan un mejor y mas claro entendimiento del avance y puedan confiar en que los
objetivos se terminaran al canzando.

El Work Breakdown Structure sienta las bases para poder integrar los paquetes de
trabgjo y los objetivos intermedios con todos los deméas aspectos de las fases del
proyecto, que son iniciacion, planificacion, gecucion, control y finalizacion. En este
sentido, un WBS orientado a los entregables genera beneficios a proyecto, como una
mejor comunicacion entre los patrocinadores, clientes y los que trabajan en e proyecto,
mediciones mas detalladas y precisas sobre las tareas, riesgos y costos, la seguridad de
que la totalidad del trabgjo a redlizar es identificado e incluido, y por ultimo las bases
para un correcto control de los avances en el proyecto.

Si e WBS que se aplica a un proyecto estd bien disefiado, puede llegar a ser la
herramienta fundamental sobre la que se redliza la gestion, dado que aporta una gran
variedad de datos en diferentes niveles de detalle, formatos y estructuras, provee tanto
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representaciones graficas como resumenes textuales del avance realizado. El WBS
define el trabajo en términos de entregabl es de manera que no solo |os participantes sino
también los patrocinadores y clientes puedan entender, soporta la documentacién de la
contabilidad, y que los entregables tengan responsables a cargo, gracias a que cada
elemento del WBS tiene a cargo una unidad del OBS, tal y como se define en la matriz
de asignacion de responsabilidades o Responsibility Assignment Matrix (RAM).
También soporta € seguimiento de los riesgos, para que €l administrador del proyecto
puedaidentificarlosy preparar |as respuestas necesarias.

2.2.3 Lareglade 100%:

La regla del 100% es una de las més importantes que utiliza e Work Breakdown
Structure para su establecimiento y aplicacion en un proyecto dado. Esta regla dicta que
desde absolutamente todos los puntos de vista, la suma de los trabajos y objetivos
parciales tiene que corresponder exactamente con €l trabajo y objetivos principales, de
manera que esta suma no sea menor pero tampoco mayor, y en ella se deben incluir no
anicamente 10s objetivos internos, externos e intermedios, sino también el trabgjo extra
a realizar como es el administrativo y de soporte. La regla se aplica a su vez a las
relaciones ‘padre-hijo’ que hay en la jerarquia del WBS, haciendo que la sumatoria de
trabajos que hay en un nivel de la estructura del WBS sea la misma que €l trabgjo del
nivel superior del cua estos trabgos inferiores se subdividen. A nivel de paquete de
trabajo, laregla del 100% se aplica como la igualdad que debe de haber entre la lista de
actividades en un paguete de trabgjo y € trabao necesario para completar e mismo
paguete de trabajo.

Cuando se realiza la subdivision del trabajo del proyecto para dar forma a la estructura
del WBS, ésta se debe de realizar siempre en funcion de las caracteristicas propias que
pueda presentar €l proyecto y €l entorno, y por ello no necesariamente se deberan
dividir todos los fragmentos del trabajo hasta € dltimo nivel de la jerarquia, ya que
muchas veces puede resultar innecesario e inclusive absurdo.

2.2.4 Sumario:

El definitiva, e WBS sirve para:

e Definir lajerarquia de los entregabl es.

e Soportar la definicion de todo tipo de trabgo requerido para alcanzar los

objetivos o entregabl es.

e Proveer unarepresentacion grafica o resumen textual del alcance del proyecto.
Proveer el esguema para todos los entregables a lo largo del ciclo de vida del
proyecto.

Proveer un medio paraintegrar y evaluar el desempefio del costo y €l trabgjo.
Facilitar |a asignacion de recursos.

Facilitar e reporte y andlisis del progreso e informacion del estado.

Proveer un esquema para especificar objetivos de progreso.

2.3 IMPORTANCIA DEL WBS:

Teniendo en cuenta todas las aportaciones que e Work Breakdown Structure puede
llegar a brindar a un proyecto, éstas no aseguran una satisfactoria administracion,
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porgue la experiencia dicta que siempre pueden surgir problemas y contratiempos en e
desarrollo, sin embargo los fallos suelen revelar que € proyecto carece de un buen WBS
0 simplemente no cuenta con uno. Un WBS mal planificado, entre otras cosas, puede
generar adversidades como una definicion incompleta del proyecto que conlleva a las
extensiones del proyecto en curso, trabajos y objetivos no especificados claramente,
incertidumbres en los alcances y con constantes cambios, superacion del presupuesto
previsto, retrasos en los tiempos y en los plazos para entregables, productos que no
sirven, o fallos en la entrega de elementos del proyecto.

La importancia que tiene e WBS en un proyecto no radica Unicamente en la
planificacion y control sino que también se extiende por todos 10s grupos de procesos,
incluidos la inicializacion y la gecucion. A continuacion se muestra més a detalle la
implicacién del WBS en cada uno de estas fases:

Inicializacion:
e Desarrollo deladeclaracion preliminar del alcance del proyecto:
0 Los elementos histéricos del WBS pueden contribuir en la determinacion
del acancey viabilidad de |os proyectos.

Planificacion:
e Planificacion del acance:
0 Este proceso documenta cdmo seré creado y definido el WBS.
e Definicion del alcance:
o Posteriormente se define todo €l alcance del proyecto.
e Definicion de actividades:
o ElI WBS es una entrada de este proceso y un componente fundamental
parael plan del proyecto.
e Estimacién de costos:
o ElI WBS es una entrada de este proceso.
e Preparacion del presupuesto:
o ElI WBS es una entrada de este proceso e identifica los entregables del
proyecto alos cuales les seran asignados costos.
e Planificacion de recursos humanos:
o ElI WBS es una entrada de este proceso y un componente clave para €l
plan del proyecto.
e |dentificacion de riesgos:
o ElI WBS identifica los entregables de proyecto que deben ser evaluados
para casos de riesgo.
e Planificacion de respuestas a | os riesgos:
o El WBS debera ser actualizado para incluir el trabgjo y entregables
requeridos por la gestion de riesgos.
¢ Planificacion de adquisiciones:
o ElI WBS es una entrada de este proceso.

Ejecucion:
e Distribucion de informacion:
o ElI WBS brinda la base para desarrollar el plan de comunicaciones 'y €l
nivel de granularidad al cua la informacién del proyecto puede
distribuirse.
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o El WBS ayuda a determinar que nivel de detalle del proyecto es
adecuado para comunicarse con |os diferentes grupos de patrocinadores.

Monitoreoy Control:
e Verificacion de alcances:

o ElI WBS facilita e proceso de aceptar formalmente los entregables
completos.

e Control de alcances:

o El WBS es una entrada de este proceso e cua es un componente
importante del plan de proyecto.

o Esimportante gjustar el WBS s €l acance del proyecto es modificado,
de manera que los cambios futuros se basen en una linea base de
proyecto actualizaday aceptada.

o ElI WBS megora la habilidad del administrador del proyecto de calcular
el impacto de cambios en el alcance.

e Control de costos:

o0 Lacreaciéon del WBSrevelae meor punto en la jerarquia de entregables

en el cual implementar el control de costos.

2.3.1 Relaciones con otras herramientas:

El verdadero proposito del Work Breakdown Structure como una herramienta para la
administracion es la de organizar, ordenar y dar una estructura al acance de un
proyecto, y a su vez puede organizar el alcance de programas y portafolios haciendo uso
de técnicas similares. Entre las herramientas que son utilizadas por € WBS o sus
componentes como entrada figuran:

e Carta del proyecto: Es @ punto de partida del WBS, €l elemento mas alto de la
jerarquia del WBS debera representar al servicio o producto final global del
proyecto, tal como se describe en la carta del proyecto. Si los principales
productos no se pueden describir durante la creacion del WBS, entonces el
equipo administrador del proyecto debera examinar |a carta para determinar si ha
sido suficientemente definidos.

e Declaracion de alcance del proyecto: Este documento tiene como funcién
describir de manera breve y clara qué cosas trata y no trata de alcanzar €
proyecto. Los elementos de mayor nivel en la jerarquia del WBS deberan
coincidir literamente con las descripciones de 1o que figure en la declaracion
respecto alo que se quiere conseguir con €l proyecto. Si € equipo administrador
del proyecto tiene dificultades para identificar los objetos en la declaracion de
alcance y aplicarlos a los elementos de ato nivel del WBS, & equipo debera
examinar cautelosamente la declaracion de alcance para determinar s ésta
abarca suficientemente a todos los objetivos y entregables de proyecto. También
se puede hacer uso de un diccionario de WBS para documentar cada entregable.

e WBS del programay portafolio: Se puede utilizar el WBS para definir alcances
para proyectos, programas Yy portafolios, por gemplo, las oficinas de un
programa se establecen tipicamente para compartir técnicas, herramientas,
metodol ogias y recursos para administrar una 0 mas col ecciones de programas y
proyectos relacionados. EI WBS del proyecto debe ilustrar un claro
entendimiento de la relacion entre paguetes de trabajo altamente subdivididos
dentro de definiciones de alcance de proyectos o programas (o inclusive de
orden mayor). Si se realizan cambios estratégicos, € impacto en proyectos,
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recursos y costos pueden calcularse facilmente, asumiendo que le WBS de
proyecto se construyG correctamente con respecto a estos factores de orden
mayor.

e Resource Breakdown Structure (RBS): El RBS describe la organizacion de
recursos de un proyecto y se puede utilizar conjuntamente con el WBS para
definir las asignaciones de paquetes de trabajo. En enlace entre paguetes de
trabgjo y el RBS puede usarse para verificar que a todos los miembros del
equipo del proyecto se les ha asignado apropiadamente paquetes de trabajo y que
todos | os pagquetes de trabajo tienen duefio.

e Organizational Breakdown Structure (OBS): Se puede decir que el OBS esta
vagamente relacionado a WBS. El OBS subdivide la jerarquia de la
organizacioén, permitiendo a los paquetes de trabajo ser relacionados a unidades
de desarrollo organizacionales. Esta herramienta refuerza la idea de que cada
paguete de trabajo debe tener un Unico grupo responsable. EI OBS puede ser una
herramienta atil para los administradores del proyecto dado que demuestra
claramente la jerarquia de grupos o personas, mientras que € WBS es
organizado estrictamente por entregables.

e Diccionario de WBS: Este diccionario es un documento clave que acompaiia al
WBS vy lleva informacion critica sobre el proyecto. El diccionario de WBS
define, detalla y clarifica los diversos elementos del WBS para asegurar que
cada componente del WBS es articulado precisamente y puede ser comunicado a
cualquiera que lo consulte. El desarrollo de este diccionario generalmente
presenta ambigliedad u otros errores en € WBS en si, 1o que conlleva a
modificaciones del WBS. Contiene informacion sobre cada elemento del WBS,
incluyendo una descripcion detallada del trabajo, actividades o entregables
asociados con cada elemento. El diccionario de WBS debe también incluir una
indicacion del tipo y nUmero de recursos requeridos e informacién de control de
contrataciones; usuamente este diccionario incluye matrices de seguimiento,
enlazando el WBS a documentos de control de alcance, como por gjemplo las
declaraciones de trabajo 0 documentos de requerimientos.

e Diagrama de red dd itinerario del proyecto: El diagrama de red es una
disposicion secuencial del trabajo definido por e WBS, y es esencial para
revelar las dependencias y riesgos del proyecto. Las actividades dentro de los
paquetes de trabajo del WBS son acomodadas para mostrar orden y prioridad. El
desarrollo de un diagrama de red generamente revela problemas en e WBS,
como una descomposicién incompleta, la asignacion de demasiado trabajo en un
elemento, o la asignacion de méas de una persona para un elemento individual de
WBS, y por ende necesitado de revisiones.

e ltinerario del proyecto: Los diferentes elementos del WBS son utilizados como
puntos de partida para definir las actividades incluidas en € itinerario del
proyecto. Las dependencias implicadas pueden ser incluidas en e diccionario de
WABS, y las actividades, tal y como se definen en el diccionario del WBS, son
incluidas en €l itinerario.

Debido a las interrelaciones que existen entre el WBS y otras herramientas de
administracion de proyectos, es importante e recordar que cualquier cambio que se
termine llevando a cabo en el WBS necesita de un cambio asociado en las herramientas
relacionadas.
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WBS, € proceso de definicion de actividades retrata a los objetivos alograr como
una serie de actividades de itinerario en vez de como entregables, utilizando la técnica
de descomposiciéon y formando parte del proceso de creacion de WBS. La lista de
actividades, e WBS y € diccionario del WBS pueden ser desarrollados
secuencialmente o simultdneamente, pero con € WBS y € diccionario como la base
para € desarrollo de la lista de actividades definitiva. Los paguetes de trabgjo se
descomponen en actividades de itinerario requeridas para lograr los entregables
respectivos a cada paquete de trabgjo, y de esta tarea se encarga el persona del equipo
responsable del paguete de trabgjo. La secuencia de las diferentes actividades requiere
la identificacion y el documentado de las relaciones de precedencia |6gicas sobre las
actividades de itinerario, en las cuales también se prevén adelantos y demoras para
apoyar € posterior desarrollo de un itinerario realistay alcanzable.

Existen varias herramientas de administracion de proyectos que pueden ser utilizadas
para ayudar a administrador a desarrollo del WBS, muchas de las cuales suelen ser
estandares corporativos y facilitan € rapido comienzo del desarrollo del WBS; cuando
se hace uso de éstas, se debe procurar gue concuerden bien con €l tipo de proyecto y que
pronto se vayan adecuando para suplir las necesidades especificas del proyecto. Las
ventgjas que presentan estas herramientas auxiliares del WBS son que brindan
consistenciay repetitividad a desarrollo del WBS, refuerzan los principios del estéandar
del WBS, reducen significativamente €l esfuerzo, simplifican los procesos y pueden
generar productos de WBS reutilizables.

2.3.2 Integracion del WBSYy uso por otros estandar es:

Los estandares que toman ventaja del WBS se suelen clasificar en dos categorias. la
primera utiliza las salidas que genera el WBS como entradas, un giemplo es el Practice
Standard for Earned Value Management (EVM) o e Practice Standard for Scheduling.
Los estandares de la segunda categoria incorporan a WBS como la herramienta
preferida para desarrollar la definicion del alcance para su rol, como es e caso del
PMBOK o € OPMS3, en € que ambos consideran a Pracice Standard for Work
Breakdown Structure.

2.3.3 Sumario:

El WBS es unaimportante herramienta para la planificacion y g ecucion de un proyecto
satisfactorio. Varios fallos de costos, itinerarios o de calidad del proyecto peden ser
tratados directamente como defectos en el desarrollo del WBS del proyecto. Es menos
probable que un proyecto tenga éxito sin la presencia de un WBS de calidad, pero en
contraparte, el desarrollar y aplicar un WBS de alta calidad en un proyecto aumentara
considerablemente la probabilidad de su satisfactoria finalizacion.

2.4 DEFINIENDO LA CALIDAD DEL WBS:
Cuando de habla de calidad en lo que a gestion de proyectos se refiere, se utiliza la
definicién que se da de ésta en e libro del PMBOK, en donde la calidad es definida

como el grado a que un grupo de caracteristicas satisface a determinadas necesidades;
en otras palabras, se puede decir que un WBS tiene dta calidad, si éste suple todas los
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requerimientos para los que fue creado. Para medir la
principios béasicos que se amplian a continuacion:

2.4.1 Primer principio de calidad del WBS:

“Un WBS de calidad es € que se construye de tal manera que satisface todos los
reguerimientos para su uso en un proyecto.”

Existen dos sub-principios que satisfacen requerimientos de uso de un WBS, éstos
describen caracteristicas de nucleo de cada WBS y caracteristicas relacionadas a uso
que describe aun WBS en particular basado en su disposicion individual y uso.

En lo que se refiere a las caracteristicas nucleo, el WBS puede tenerlas como puede no,

y como tales representan los minimos atributos especificos que e WBS deberia

contener, por lo que la tenencia 0 no de dichas caracteristicas mostrara la calidad que

tiene el WBS en cuestion. Entre estas caracteristicas figuran:
e Esunaagrupacion de elementos de proyecto orientada a entregables

Define el alcance del proyecto

Aclarad trabgjo y comunicael acance del proyecto atodos los patrocinadores

Contiene el 100% del trabajo definido en el alcance

Captura los entregabl es provisionales, internos y externos en términos de trabgjo

a completar, incluyendo la gestion del proyecto

e Se construye de tal manera que cada nivel de la subdivision contiene el 100%
del trabgjo del nivel anterior

e Contiene paquetes de trabajo que soportan claramente la identificacion de tareas
que deben ser hechas para entregar €l paguete de trabajo

e Otorga subdivisiones gréficas, textuales o de tablas del acance del proyecto

¢ Contiene elementos que se definen con sustantivos y adjetivos, no verbalmente

e Organiza todos los entregables principales y secundarios en una estructura
jerarquica

e Utilizaun codificado para cada elemento que identifica claramente su naturaleza
jerarquica cuando es visto en cualquier formato como unatabla o un esquema

e Tiene a menos dos niveles con a menos un nivel de subdivision

e Esconcebido por lagente que redizara el trabajo

e Es construido con ayuda técnica de expertos entendidos en la materia y otros
patrocinadores, tales como directores de negocios y finanzas

e Evoluciona iterativamente junto con la elaboracion progresiva del acance del
proyecto, hasta el punto en que el alcance haya sido referenciado del todo

e Se actualiza en concordancia con e control de cambios del proyecto, de esa
manera permitiendo un mejoramiento continuo, después gque el acance del
proyecto haya sido completamente referenciado

Existe un conjunto de caracteristicas relacionadas al uso, que varian de un WBS aotro y
lo hacen Unico, en funcién de las caracteristicas del proyecto como €l tipo de proyecto,
entorno, industria, etc. De manera similar a las caracteristicas de nicleo, a éstas se les
mide la calidad en funcion de cuan bien son capaces de suplir las necesidades paralas
que e WBS se emplea, desde € punto de vista de las caracteristicas propias del
proyecto en cuestion. Las caracteristicas relacionadas a uso permiten una adecuacion
del WBS al contexto, entre |os cual es se encuentran:

24

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

Alcance de un nivel de subdivision preciso: El grado de subdivisiéon a que se
puede llevar a WBS para tener una gestion optima dependera tanto de la entidad
como del proyecto que se este llevando a cabo. El nivel de detale del WBS
estara en funcion de la complgjidad del proyecto y cantidad de detalle necesitado
para su administracion, pero siempre teniendo en cuenta que un paguete de
trabajo no debe ser muy pequefio para que no san excesivos los gastos de
control, ni muy grande como para que se vuelva un trabajo insostenible o que los
riesgos pasen desapercibidos.

e Capacidad de proveer suficientes detalles para comunicar todo € trabgjo: El
WBS facilita la conceptualizacion y definicion de los detalles relativos a un
producto, servicio o entregable, pero en nivel de detalle necesario para estos
diferentes elementos puede variar. Para asegurar una comunicacion clara
refiriéndose al intento de cualquier elemento de WBS, la informacion especifica
propuesta sobre €l elemento de WBS debera ser puesta en €l diccionario del
WBS, minimizando asi malentendidos del WBS y por ello, del acance del
proyecto.

e Ser adecuado para € seguimiento como sea especificamente requerido: Pueden
haber entidades o proyectos que requieran de informacion muy detallada del
progreso a nivel de paguete de trabajo, como otras que simplemente necesiten
informacion sintetizada del proyecto a los niveles altos del WBS. En el WBS
hay ciertos puntos de sintesis desde los cuales se realiza € seguimiento del
desarrollo; éstos son definidos adecuadamente de manera que facilitan la
comunicacion, € control del alcance, calidad, y la solidez técnica. En resumen,
el WBS brinda un mecanismo viable para poder evaluar €l progreso.

e Ser adecuado para actividades de control: EI WBS provee a administrador de
proyectos de un buen equilibrio entre las necesidades de control y un nivel
efectivo de detalle y complgjiidad del proyecto. Los proyectos pequefios o
simples no necesitan mas gque unas pocas inspecciones en los niveles atos del
WBS, mientras que los mas compleos requieren varias revisiones en e WBS
del proyecto a los niveles mas bgos;, los elementos ddd WBS estan lo
suficientemente detallados como para facilitar las actividades de medicion,
monitoreo y control.

e Tipos de elementos de WBS especificos en funcion del proyecto: Los proyectos
pueden tener més 0 menos de los tipos de elementos de WBS a continuacion,
dependiendo de sus necesidades.

o Algunos WBS pueden incluir elementos para integracion, obtencion,
gestion de la cadena de suministro, comunicacion e informacion,
administracion, documentacion, preparacion y desarrollo de software.

0 Los elementos de WBS que representan entregables subcontratados
deberan corresponder directamente a los elementos del WBS de la
mencionada entidad externa.

Un WBS deberaincluir elementos de WBS de ‘nivel de esfuerzo’.

0 Entregables de las fases del ciclo de vida del desarrollo, como andlisis,
planificacion, disefio, ensamblge, pruebas e implementacion, pueden
reflggarse en el WBS, en donde sea adecuado.

0 Los eementos de WBS pueden reflgjar alos entregables dentro del ciclo
de vida del desarrollo de un producto, en donde sea apropiado, como por
gjemplo en laindustria de tecnologia de lainformacion.

e Permitir la asignacion de responsabilidades a nivel adecuado: De la misma
manera que € seguimiento del desarrollo de un proyecto en funcion de sus

(@)
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necesidades, |0s proyectos necesitan de la asignacion de responsabilidades mas o

menos detallada segiin sea € caso. Cada elemento del WBS se puede asignar a
una persona, equipo o subcontratado, e identifican las responsabilidades a un
nivel de detalle necesario para la administracion de los mismos. EIl WBS es un
mecanismo que ayuda a la documentaciéon de las responsabilidades al estar
vinculado al OBS atravésdelaRAM.

e Una estructura clara, concisay bien organizada para alcanzar |os requerimientos
de supervision y gestion del proyecto: Lalogica de la subdivision jerérquica de
un WBS debe adaptarse a los factores del proyecto y de la entidad, de manera
gue los elementos de WBS sean compatibles con las estructuras de
responsabilidad y de la organizacion, y €l nivel de descomposicion del proyecto
mantenga en equilibrio las ideas principales del proyecto con |os requerimientos
de monitoreo de datos y reportes.

2.4.2 Segundo principio de calidad del WBS:

“Las caracteristicas de calidad del WBS se aplican en todos los niveles de la definicion
del acance.”

No existen diferencias conceptuales entre e WBS de un proyecto, programa o
portafolio. Un WBS de alta calidad desarrollado a cualquiera de estos mayores niveles
posee exactamente las mismas caracteristicas y atributos que un WBS de alta calidad
desarrollado en un nivel de proyecto individual; difieren Gnicamente en la amplitud del
contenido y alcance.

2.4.3 Sumario:

Existen diversas caracteristicas que necesita e WBS para generar entregables de
calidad, pero en general, para que se considere de alta calidad, Unicamente es requerido
gue e WBS consiga satisfacer todas las necesidades para las que fue concebido. Un
WABS de dta calidad debe ser construido de manera consistente, ajustando su nivel de
enfoque al requerimiento; debe también disponer de todos los el ementos que hagan falta
para representar la totalidad del alcance de trabajo, evitar errores comunes asociados a
su construccién, y ser manejable para administradores de proyecto con gran experiencia
en gestionar diversos tipos de trabajo, presupuestos, itinerariosy riesgos.

2.5 CONSIDERACIONESAL CREAR UN WBS:

Existen varias maneras para la creacion de un Work Breakdown Structure, como por
giemplo el ser desarrollado como un nuevo documento, puede reusar componentes de
otros WBS, pude basarse en plantillas o seguir estandares de WBS predeterminados. S
se reutilizan componentes existentes, los elementos de WBS pueden ser extraidos de
proyectos similares o de platillas tipo estandar de otros proyectos que la organizacion
haya determinado convenientes. A continuacion se expondran guias para € proceso de
desarrollo del WBS 'y listas de inspeccion para el seguimiento y mejora:

2.5.1 Preparando al WBS:
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El WBS puede It variando Iterativamente sus caracteristicas en funcion de los objetivos
y propésitos del proyecto tanto técnica como empresarialmente, criterios de disefio de
desempefio y funcionales, € acance de proyecto, requerimientos técnicos de
performance, entre otros. Un WBS de ato nivel (pocas subdivisiones) se suele
desarrollar en la fase conceptual del proyecto, pero una vez que se define e proyecto y
se preparan las especificaciones, se pasa a un WBS méas detallado para tenerlo
personalizado a los requerimientos del proyecto. Para que el WBS represente el 100%
del trabajo no Unicamente hay que subdividirlo con cuidado sino también descartar todo
tipo de trabajo y entregables innecesarios.

El WBS es considerado también como un medio més eficaz para brindar tanto a equipo
administrador como alos patrocinadores, una visiéon mas ampliay con informacion mas
precisa sobre €l avance del proyecto, y como tal, existen una serie de preguntas que
ayudan a definir su desarrollo y ser iterativamente revisadas hasta que todas estén
debidamente respondidas y toda lainformacion acarada; entre éstas destacan:

¢Estén definidas y emitidas la declaracion del acancey la carta del proyecto?
cYyaseasigno al persona que desarrollarael WBS?

¢QUuEé partes de componentes tiene €l proyecto y como trabajan juntos?

¢Qué eslo que hay que hacer?

¢El proyecto ha sido planificado en su totalidad?

¢Y asedefinieron los procesos a utilizar para conseguir los entregabl es?

¢Qué requerimientos de calidad son necesarios?

¢Requiere e proyecto de ayudas externas de algun tipo? ¢Cualesy de qué tipo?
¢Se hizo un andlisis de riesgos e identificado € trabajo de gestion de riesgos?

Para crear un WBS existen una serie de herramientas de las que se puede hacer uso,
como resiimenes, tablas de la organizacion, diagramas, lluvia de ideas y estratégicas de
desarrollo hacia arribay hacia abajo. No hay que olvidar que mientras sea posible, no se
debe ‘reinventar la rueda’, y reaprovechar informacién de WBS parecidos, de plantillas
0 estandares para agilizar lalabor. El uso de herramientas es siempre favorable debido a
que otorga consistencia y repetitividad, reforzando los estandares y modelos que se
establecieron por la empresa. Si se desea escoger € més adecuado de entre los
diferentes métodos existentes siempre se tiene que tener en cuenta primordiamente las
caracteristicas y requerimientos del proyecto; a continuacién se exponen las ventgjas y
desventgjas de a gunos de |os métodos mas utilizados:

crelz::ei!:’)cr,\d;edV?IBS Ventajas Desafios
Top-Down e Estructura de manera adecuada | ® Requiere constante atencion
(Bajada) al proyecto para reportes de gue no se pasen por alto
estado paquetes de trabajo
e Ayuda a asegurar que el e E| WBS necesita ser hecho a un
proyecto estd légicamente nivel detallado suficiente para
estructurado permitir el control de gestion

e Sirve cuando se determinan los
entregables

e Ubica a los entregables
adicionales mientras se van
encontrando
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Bottom-Up Comienza con todos los Identificar todos los
(Subida) entregables y trabajos hacia entregables antes de producir
atras en un proyecto el WBS
Confirma que todos los Asegurarse que los paquetes de
paguetes de trabajo se incluyen trabajo se agrupen légicamente
Puede perder enfoque a groso
modo
Estandares de Los formatos son predefinidos Hacer que el proyecto encaje
WBS Mejora la consistencia del WBS con el estandar
entre-proyectos Puede inducir a inclusiones no
necesarias de entregables o
errores para incluir entregables
especificos
No todos los proyectos encajan
en estandares de WBS muy
estructurados
Patrones de WBS Da un punto de partida para la Hacer que el proyecto encaje
creacion de WBS con el estandar
e Ayuda a determinar un nivel de Puede inducir a inclusiones no
detalle apropiado necesarias de entregables o
Mejora la consistencia del WBS errores para incluir entregables
entre-proyectos especificos
e No todos los proyectos encajan
en estandares de WBS muy
estructurados
Tabla 1: Métodos de creacion del WBS
Top-Down:

Se deben identificar los productos u objetivos finales del proyecto, asi como
revisar los documentos de alto nivel del proyecto, como la declaracion de trabajo
o los requerimientos técnicos para dar consistencia entre el WBS'y € proyecto.
Definir los entregables mas importantes del proyecto, que suelen ser entregables
intermedios necesarios para € proyecto pero que por si solos no satisfacen las
necesidades del negocio.

Subdividir los entregables méas importantes a un nivel de detalle mayor y mas
apropiado parala gestion del proyecto. Estos el ementos de WBS de menor nivel
deben representar claramente un Unico entregable cada uno y cumplir la regla
del 100%.

Actudizar d WBS hasta que los patrocinadores estén de acuerdo con la
planificacion alcanzada, y que la gjecucion y control finalmente sean capaces de
producir los resultados esperados.

Este método se suele utilizar mas cuando en general el equipo que desarrollara el
proyecto tiene poco definido o claro el tema o otros aspectos relacionados, ya sea por
inexperienciaen € area, falta de claridad en los objetivos 0 en como realizarlos, 0 S se
dispone de una plantilla o informacion previa adecuada para la realizacion.

Bottom-Up:
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Se deben identificar todos los entregables posibles en € proyecto Gnicamente,
todas las actividades relacionadas no se incluiran directamente pero si se podran
traducir como entregables asociados; con lo cual se abarcard la totalidad del
esfuerzo arealizar.

e Agrupar |6gicamente los paquetes de trabajo.

e Agregar entregables a nivel superior o nivel padre, siempre cumpliendo laregla
del 100%.

e Unavez agregado un conjunto de tareas a un nivel superior, revisar de nuevo €l
subconjunto para asegurarse que todo €l trabajo haya sido abarcado.

e Repetir hasta que todos los elementos se hayan agregado a un ultimo nivel que
represente al proyecto y asegurarse que la estructura final comprenda a todo €
alcance del proyecto.

e Actudizar e WBS hasta que los patrocinadores estén de acuerdo con la

planificacion alcanzada, y que la gjecucion y control finalmente sean capaces de

producir los resultados esperados.

El Bottom-Up es un método més adecuado para casos en que €l equipo de trabgo
maneja mucha informacion o tiene mucho conocimiento del tema, como por g emplo €
haber trabajado previamente con proyectos con objetivos muy similares, o conocer €l
ciclo de desarrollo de los entregables del proyecto, o disponer de plantillas apropiadas
parael desarrollo:

e Estédndares (Organizaciondes) de WBS: Se define como un conjunto de
fundamentos con los cuaes se construye un WBS, como lo son e formato,
esguema de numeracion, consenso de nombres o elementos requeridos, dotando
de consistenciay haciendo méas completos alos WBS en una organizacion.

e Patrones de WBS: Un patron de WBS es como un formato o modelo de WBS
genérico y abstracto hasta cierto punto, al cua se le va agregando informacion
del proyecto y finalmente se termina adaptando a los requerimientos de éste. De
la misma manera que los estandares de WBS, 10s patrones otorgan una mayor
consistencia a WBS debido a la reutilizacion de componentes; en caso de no
necesitarse algun elemento del patrén, se descartara para que la totalidad del
trabajo distribuido se corresponda totalmente con los objetivos del proyecto.

Si se disponen de estandares de WBS, su uso es recomendado siempre y cuando se tome
en cuenta las advertencias mostradas en la anterior tabla, si se disponen de patrones de
WBS con aspectos similares alo que se busca, su uso es recomendado; sin embargo, si
un proyecto difiere notoriamente de otros en la organizacion y no hay patrones
compatibles, se recomienda el uso del Top-Down.

Cabe hace mencion que tanto para el método de patrones como para el de estéandares, es
necesario repasar las preguntas de calidad de WBS formuladas a comienzo de este
apartado para asegurarse de haber construido un buen WBS.

No debe olvidarse que no es obligatorio utilizar Unicamente un método, ya que se
pueden combinar varios de éstos; la finalidad es lograr que el WBS conseguido sea
orientado a los objetivos mas que a las actividades, contemple € 100% del trabajo, y
tengatodas las caracteristicas de un WBS de alta calidad.

2.5.2 Factoresgeneralesa ser consider ados:
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Los factores basicos a tener en cuenta para el WBS son [os siguientes:

e Cadaelemento de WBS representa un Unico entregabl e.

e Los entregables incluyen tanto a entregables finales como intermedios
requeridos parallegar alos resultados.

e Los entregables también incluyen partes intangibles, como la informacion,
comunicacion, integracion, administracion, entrenamiento, gestion y logistica.

e Todos los entregables son explicitamente incluidos en e WBS.

e Losentregables son Unicosy distintos entre si.

e Todos los mecanismos significativos de reportes como reuniones o informes,
deben ser identificados e incluidos en el WBS.

e Unaclaradefinicidn de los objetivos, de manera que cada uno sea Unico, asegura
gue no hayan duplicaciones en las salidas del proyecto o de proceso al guno.

e Las responsabilidades sobre cada paquete de trabajo se puede asignar a un Unico
equipo de desarrollo o entidad subcontratada. Si esto no es posible, entonces se
deberareconsiderar si e paguete de trabajo debera subdividirse o no.

e Cada elemento del WBS que represente a un entregable subcontratado
externamente, se corresponde directamente con elementos del WBS de la
entidad subcontratada.

e Los entregables se subdividen |6gicamente a un nivel que represente como van a
ser producidos y gestionados.

e Todos los elementos de WBS son compatibles con las estructuras
organizacionales y de responsabilidades.

Las siguientes pautas se deberén tener en cuenta para organizar elementos de WBS en la
jerarquiadel WBS:

e Cadaelemento de WBS pertenece Unicamente a un el emento ‘ padre’ de WBS.

e El grupo de elementos ‘hijos en e cual un ‘padre’ es subdividido, incluye todo
el trabajo contenido en & ‘padre’.

e Se utiliza un esguema de codificacion para e ementos de WBS que representan
claramente la estructura jerarquica cuando se visualiza en formato de texto.

e Todas las ‘piernas de la estructura del WBS no necesitan ser del mismo nivel,
algunas &reas del WBS necesitaran de mas detalles que otras, y por ende no
todos |os paquetes de trabajo estardn a mismo nivel.

e El proceso de desarrollo del WBS deberia ser iterativo, ser revisado como el
resto de procesos de planificacion en desarrollo, y otorgar flexibilidad cuando el
alcance del proyecto cambie.

Un proyecto bien gestionado debe incorporar un proceso de control de cambios riguroso
para administrar y documentar los cambios en & acance. Cuando se produzcan
cambios, se debera actualizar tanto el WBS como sus herramientas asociadas.

De la misma manera en la que se dan consideraciones generales para € WBS, también
se debe tomar en cuenta las relaciones que existe entre e desarrollo del WBS y las
diferentes &reas de conocimiento del PMBOK, expuestas a continuacion:

Administracion de laintegracion del proyecto:
e Incluir € trabajo del WBS para la integracion de componentes, poner a éstos al
mismo nivel de los componentes aintegrar.

Tesis publicada con autorizacién del autor
SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

Incluir el trabgjo del WBS para las comunicaciones como necesarios para €
desarrollo del proyecto.

o (Esta € trabajo definido por el WBS agrupado |6gicamente? ¢L.os mecanismos
de control reportes yafueron dirigidos?

Administracién del alcance del proyecto:

e Revisar e WBS con frecuencia y estar preparado para hacer cambios en el
desarrollo del WBS, ya que es critico parala administracion del proyecto.

e ¢Han sido definidos y aprobados | os requerimientos?

e Estar seguro de gque cada elemento de WBS pueda ser contrastado con cada
requerimiento, incluir sdlo las actividades que se consideren en € alcance y se
puedan contrastar con requerimientos contractuales o de otros tipos.

o Al definirse el WBS, redlizar unalista de actividades que se consideren fuera del
alcance y confirmar el alcance con |los patrocinadores con frecuencia, revisando
el WBSYy lalista de actividades fuera.

e :Estan todos los entregables explicitamente definidos en e WBS?

e Seconsultd data historica, registros de riesgos, y otros factores aprendidos para
identificar todo €l trabajo arealizar?

Administracion del tiempo del proyecto:
e Los entregables se deberdn subdividir a un nivel de detalle necesario para
estimar el esfuerzo requerido para obtenerlos.
e ;CbOmo sevaadeterminar €l estado del trabajo en curso?

Administracion de costos del proyecto:
e Los entregables se deberan limitar en tamafio y definicién para un mejor control:
No muy pequefios como para hacer e costo del control excesivo, y no muy
grandes para que sea inmanejable o con muchos riesgos.
e ;CoOmo sedistribuira el presupuesto?
e ¢Sepodrarelacionar € presupuesto alas designaciones de trabajo propuestas?
e ¢El nivel de detalle del WBS es justo para una buena planificacion y control?

Administracion dela calidad del proyecto:

o Seevaluardlacalidad del trabajo por esfuerzos como testeo o inspecciéon?

e Qué requerimientos de calidad hay? Revisar siempre los elementos de WBS
paraver que se estén llevando a cabo dichos requerimientos.

e ¢Los requerimientos piden conformidad con estandares como 1SO, ANSI, etc.?
Si lo piden, incluir los elementos para revisiones externas.

e ¢Son los requerimientos definidos para los entregables propuestos en e WBS?

e :Sehan definido métricas para los entregables a ser medidos?

Administracion de recursos humanos del proyecto:

e Asegurar que cada elemento de WBS tenga una Unica responsabilidad, si €l
elemento de WBS puede involucrar a personas de diferentes tipos de
responsabilidades, se considerarala subdivision del elemento.

e ¢Se ha planeado € trabgo a un nivel de detale necesario como para hacer y
mantener compromisos?

e Asegurar que la estructura de reportes indicada por el WBS soporta el establecer
y administrar asignaciones de trabgjo individuales.
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¢Las asignaciones de trabgjo pueden ser establecidas a partir de un WBS en

progresiva expansion?

e ;Como seasignaray controlara generalmente € trabajo?

e :Serd posible reconciliar asignaciones de trabajo individuales al sistema de
planificacion de tareas formal ?

e ¢Estan involucrados méas de una organizacion, necesitando la validacion del
WABS con otros antes de realizar la planificacion de recursos detallada?

Administracion de las comunicaciones del proyecto:
e :Setomaron en cuentatodas las necesidades de comunicacion?
e (Se requieren comunicaciones de larga distancia, regional, naciona o
internacional ?
e ¢Hal agun tipo de comunicacion especial que se necesiten entre |os entregables
propuestos en el WBS?

Administracién de riesgos del proyecto:
e En donde sea considerado e WBS de alto riesgo, se debe considerar subdividir

el WBS a més detalle para permitir una mejor definicion de suposiciones y

expectativas, incrementando la precision y reduciendo € riesgo.

¢Son todos | os entregables completamente y claramente definidos?

¢Cuad eslaposibilidad de cambios?

¢Estalatecnologia cambiando mas rapido de o que pueda tardar en proyecto?

¢Han sido revisados el personal, la capacidad de |as instalaciones, disponibilidad

de recursos internos, y proveedores potenciales?

¢Se hadefinido e implementado un proceso formal de cambios?

e ¢Se han definido métricas para como se mediran |os entregables?

e ¢Se han identificado los requerimientos de recursos para € desarrollo de los
entregables?

e ¢Sehan identificado otros tipos de riesgos?

e ¢Sehan definido e implementado un plan de comunicaciones interno y externo?

e ¢Son comprendidos y supervisados para cambios las dependencias genas a la
empresa y asociados?

e ¢Seidentificaron proveedores alternativos?

e (Se consultd informacion historica, registros, listas de tareas y otros para
asegurar laidentificacion de riesgos?

e ¢Seincluyeron lagestion de riesgos y trabajos de contingencia?

Administracion de las adquisiciones del proyecto:
e ;Se esperan subcontrataciones extensas?
e ¢Hay un elemento de WBS para cada entregable adquirido?
e :Senecesitan entregables intangibles para gestionar 10s procesos de adquisicion?
e ¢lLas adquisiciones se gestionaran por € equipo del proyecto o por
organizaciones de adquisiciones?

2.5.3 Opiniones esenciales:
Los factores que pueden cambiar de un proyecto a otro, dependiendo de su propdsito,

son entre otros el nivel de detalle adecuado de descomposicién del WBS, la eleccién del
tipo de elemento de WBS a incluir, y la estructuracion de la |6gica de descomposicion.
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La aplicacion efectiva de las caracteristicas r

experiencia.

aclonadas al uUso se basa en la opinion y

El nivel de detdle a que se descompone un WBS estd en funcion a tamafio del
proyecto, de la complejidad que éste presente, y del nivel de control que desee gjercer €l
equipo gestor. El proceso de desarrollo del WBS es iterativo, y le va incrementando €l
nivel de detalle hasta que se llegue a punto de poder representar a todos los el ementos
del acance de trabgjo. Este proceso brinda también un entendimiento necesario para
una comunicacion claray gestion efectiva del proyecto.

Un proyecto de corta duracion puede tener un extenso grado de subdivisiones o detale
desde el comienzo, mientras que para proyectos de larga duracion o normal es que se
empiece con un WBS de alto nivel y poco a poco se vaya entrando en detalle a medida
gue se va avanzando con €l proyecto. Esto quiere decir que en un WBS, algunas partes
pueden tener diferentes niveles de descomposicion que otras, por 1o que no hay
necesidad de descomponer todas las ramas del WBS s |a necesidad solo o requiere en
algunas.

En caso de surgir dudas sobre si e WBS debe ser més detallado o no, existe una serie de
preguntas a continuacion para ayudar a esclarecer s hay necesidad. De ser alguna
respuesta positiva, la subdivision de debera tener en cuenta, y cuanto mas respuestas
afirmativas, mas razones paraello.

Nivel de detalle del alcance y paguete de trabgjo:
e (Fdtan criterios claros y concisos para medir el progreso de elementos de WBS?
¢Algun elemento de WBS contiene més de un entregable?
¢Difieren los prerrequisitos entre entregables internos de un elemento de WBS?
¢Hay criterios de aceptacion aplicables antes de acabar un elemento de WBS?
¢Los elementos de WBS son clara'y completamente entendidos y aceptados por
el equipo de trabajo, patrocinadores, y € cliente?
e ¢Hay relaciones entre entregables internos de un elemento de WBS con otros
elementos externos de WBS?
e (Esta € patrocinador interesado en analizar € desarrollo Unicamente de una
parte del trabajo de un elemento de WBS?

Recursos y riesgos:
e :Sepuede asignar un Unico grupo responsable a un elemento de WBS?
e (Hay riesgos especificos que regquieran de atencion especia a una parte del
elemento de WBS?
o (Sepueden identificar para cada elemento de WBS, riesgos de |os que se puedan
tomar medidas?

Costos y calculos de tiempo:
e ¢Hay tiempos muertos significativos en la gecucion de los procesos de trabajo
internos de un elemento de WBS?
e :Senecesita aumentar la precision de las estimaciones de costo y duracion de un
elemento de WBS?
e :Senecesita definir separadamente el costo de |os diferentes procesos de trabajo
0 entregables internos de un elemento de WBS?
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e :Se necesita de saber y reportar de manera precisa e calculo del tiempo de
entregabl es internos de un elemento de WBS?

Un WBS organiza y define la totalidad del trabajo en un proyecto, sin embargo eso no
guiere decir que no todos los WBS necesitan incluir todos |os tipos de trabajos posibles
en un proyecto; més bien, los tipos de trabajos incluidos deben regirse por e alcance y
el tipo de proyecto que se esta llevando a cabo. No todos los proyectos, por € emplo,
necesitan de un el emento de WBS de integracion de resultados o partes.

Todo proyecto requiere de un WBS tanto para €l trabajo a desarrollar como para la
gestion del mismo, y que este ultimo tenga al menos elementos al segundo nivel de
jerarquia para asegurar una buena administracion en términos generales. Si un proyecto
tiene ciertos requisitos de estandares de calidad, el WBS deberaincluir elementos en los
gue se verifiquen los procedimientos especificados.

Existen varias maneras de orientar lalégica de subdivision del WBS, las cuales siempre
dependen de los requerimientos de la empresareaizadoray del uso que se daraa WBS,
pero en cualquier caso es importante que el WBS se mantenga como orientado al
entregable mas que orientado a procesos, y gque contenga explicitamente todos los
entregables intermedios.

2.5.4 Evaluando la calidad del WBS:

Al crear un WBS hay varios puntos considerados esenciales, dentro de los cuales existe
un grupo de caracteristicas nucleo imprescindibles, y la falla en algunas de éstas
conllevaria a que € proyecto falase debido a un ato riesgo de que no se identifique
todo el trabajo requerido.

Caracteristicas nucleo:

e La estructura ddd WBS no se basa en célculos de tiempo o dependencias
secuenciales entre componentes, éstos Ultimos son asuntos del itinerado del
proyecto.

El WBS no es estructurado estrictamente por procesos o la organizacion.

El WBS define las relaciones |6gicas entre todos |os componentes del proyecto.

Todos los elementos son orientados a entregabl es.

Las actividades del proyecto no son listadas, asi como los componentes del

itinerado del proyecto no lo son en e WBS.

e Todos los elementos son nombres y sustantivos, los verbos no se usan para
identificar elementos de WBS.

e ElI WBS incluye solo entregables necesarios y suficientes, todos los entregables
son componentes necesarios del producto, servicio o resultado del proyecto, y
son definidos en el alcance del mismo.

e Todos los entregables, incluyendo permisos reguladores, presentaciones,
distribuciones o marketing, asi como los entregables preliminares, intermedios,
internos, externos o finales, son identificados y detallados.

e No hay elementos de WBS con responsabilidades mixtas, cada elemento debe
tener una Unica persona o grupo claramente responsable por su finalizacion.

Otro punto esencial en la creacién del WBS es el grupo de caracteristicas relacionadas
al uso, las cuales permiten que e WBS se adapte a tipo del proyecto, industria o
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entorno en particular, y por lo tanto puede cambiar su apariencia. En este caso, la
calidad del WBS dependera en qué tan bien el contenido especifico y tipos de elementos
de WBS se adecuen a uso requerido.

Caracteristicas relacionadas a uso:
¢ Identificacion de trabgjos de gestion del proyecto claves, tales como:
o Inicializacién, planificacion, gjecucion, monitoreo y control, y cierre
0 Administracion de procesos
0 Serviciosy aprovisionamiento
o Informacion/ comunicacion
o Documentacion administrativa, capacitacion, y software
Estos se deberan definir como elementos de WBS de nivel de esfuerzo o Level
of Effort, que pueden verse como entregables intermedios, l0s cuales no generan
por si solos entregables discretos, y pueden no ser incluidos en la entrega del
producto final.

e Incluir e ementos de WBS entre proyectos, tales como aguellos que representan
la abertura y cierre de etapas, por eemplo, planificacion, ensamblaje,
integracion y testeo.

e Balancear los aspectos de definicion del proyecto en el WBS con data recogiday
reportar los requerimientos. El proposito principal del WBS es definir €l alcance
del proyecto através de la descomposicion de entregabl es.

e Subdividir el WBS al nivel de detalle apropiado para alcanzar un balance entre
complgjidad y riesgo en e proyecto, y la necesidad del administrador del
proyecto de monitorear y controlar.

e No subdividir e WBS demasiado, cada WBS es una herramienta disefiada para
asistir al administrador del proyecto con la subdivision solo hasta los niveles
necesarios para suplir las necesidades del proyecto, € tipo de trabgo, y la
confianza del equipo. Demasiados niveles de WBS pueden requerir niveles
exagerados de mantenimiento y reportes.

e No omitir € desarrollo del WBS como la tabla de Gantt, €l itinerario de CPM o
diagramas de precedencia antes del diagrama de red. Omitir e desarrollo y
refinamiento del WBS puede llevar a dificultades imprevistas, incluyendo
retrasos en €l trabajo, excesos en el costo o un fuerte fallo en e proyecto.

2.5.5 Uso continuado del WBS:

El nivel en que e WBS pueda suplir las necesidades del proyecto es directamente
proporcional a nivel de competencia en gestion de proyectos que pueda tener e equipo
administrador. Un equipo administrador de proyectos con experiencia es capaz de
satisfacer una mayor cantidad de necesidades de un proyecto, asi como ampliar variedad
de roles en los que se emplea el WBS, darle un uso mas €ficiente, y hacerlo de ata
calidad alin cuando no es usado en toda su capacidad. La buena utilizacion que €
equipo de administracion haga del WBS en términos de definicion y gestion del trabajo,
presupuesto y riesgo, sigue un continuado similar a la de cualquier otra herramienta de
administracion de proyectos. A continuacion se muestra un continuado de experiencia
para desarrollo y uso del WBS.

Limitado Intermedio
e Desarrollar un WBS que | ® Desarrollar un WBS que e Desarrollar un WBS que contenga
contenga todas las contenga todas las todas las caracteristicas nucleo.
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caracteristicas nucleo. caracteristicas nucleo. Identificar e incluir todos los
e Aplicar al menos un e |dentificar e incluir atributos relativos al uso
minimo nivel de algunos atributos relativos requeridos.
experiencia en al uso. e Aplicar el WBS efectivamente al
estimado de proyectos. | e Aplicar el WBS desarrollo del itinerario de
e Aplicar conocimientos efectivamente al proyecto y asignacion de recursos.
en la materia si es desarrollo del itinerario de | e Aplicar técnicas de estimacién de
apropiado. proyecto y asignacion de proyectos en desarrollar y
recursos. gestionar el proyecto con WBS.
e Aplicar técnicas de e Aplicar el WBS efectivamente a la
estimacion de proyectos planificacién y ejecucién, planif. y
en desarrollar el WBS. control de calidad, planif. y gestién
de riesgos, planif. y gestion de
costos, control de cambios, etc.

Tabla 2: Niveles de uso del WBS
2.5.6 WBS para administracién de programasy portafolios:

Seguin € libro del Project Management Body Of Knowledge (PMBOK), un proyecto,
programa, y portafolio se definen de la siguiente manera:

e Proyecto: Un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un Unico producto,
servicio o resultado.

e Programa: Un grupo de proyectos relacionados, gestionados de manera
coordinada para poder obtener beneficios y control no disponible al gestionarlos
individualmente. Los programas pueden incluir elementos relativos a trabajo
fuera del acance de los proyectos en e programa por separado.

e Portafolio: Un grupo de proyectos o programas y otros trabgos que son
agrupados para realizar una administracion mas efectiva de ese trabgjo para
alcanzar estratégicos objetivos de negocios. Los proyectos o programas del
portafolio no necesariamente son interdependientes o estan directamente
relacionados.

No existe una diferencia conceptual entre el WBS aplicable a proyectos, programas o
portafolios, pero € uso en estos dos Ultimos es una préactica en aumento. Un WBS de
ata calidad desarrollado para cualquiera de estos dos niveles mayores contiene los
mismos atributos y caracteristicas de un WBS de adta calidad hecho sdlo para un
proyecto, y por ende todos los principios definidos en €l apartado anterior paraun WBS
de proyecto son también aplicables para WBS de programas y portafolios. La Unica
diferencia del WBS en estos dos Ultimos radica en la amplitud del alcance, y por esto
mismo se tendra que tener cuidado, dado que un aumento en el alcance representa un
aumento significativo en la verificacion de cdmo son definidos trabajos y entregables.

2.5.7 Sumario:

En conclusion a presente capitulo, se ha visto que un WBS se puede crear como un
documento completamente nuevo, o basado en platillas, reutilizando componentes de
otros WBS, o0 siguiendo estandares predeterminados. EI WBS va cambiando
recursivamente en funcion al alcance y objetivos tanto de negocios como técnicos,
criterios de disefio funcionales y de desarrollo, requerimientos técnicos, entre otros. En
este capitulo se han presentado guias y listas de verificacion para asistir la creacion del
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WBS. Todas las areas de conocimiento de gestion de proyectos, sobre todo la de
tiempo, costos y calidad, son muy dependientes de WBS resultante. Finalmente, un
WBS de alta calidad sienta unas fuertes bases para e desarrollo exitoso de un proyecto.
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CAPITULO 3: ESTANDAR PRACTICO PARA EL
I TINERADO

3.1 INTRODUCCION:

Los proyectos son generamente trabajos compleos, y es esencia un plan para guiar la
gjecucion de un proyecto. A medida que se registra € progreso en un proyecto, €l
trabajo restante requiere de una reevaluacion en vista de la nueva informacion, es raro
gue la gecucién de un proyecto proceda como se planificd iniciamente. El un tipico
ambiente de proyecto, un proceso de itinerado definido y refinado es requerido para
predecir, reconocer, y dirigir aquellos factores y temas que puedan afectar
potencialmente el desempefio del proyecto. El proposito del itinerado es el de proveer
una ‘hojade ruta’ o ‘roadmap’, que represente como y cuando € proyecto entregara los
productos definidos en el alcance del proyecto y por € equipo del proyecto. La
naturaleza dindmica de la gecucion de un proyecto se sirve mejor por una herramienta
que permite modelar el plan y andlisis debido al impacto del progreso y desarrollos
imprevistos.

La clave para € éxito del proyecto es aplicar conocimientos, experiencia, e intuicion a
un plan de proyecto, y luego intentar g ecutarlos de acuerdo a plan. El itinerado es uno
de los requerimientos basicos para la planificacion y andlisis estratégico de la
administracion de proyectos, su mayor objetivo es establecer el tiempo requerido por €l
proyecto. Esto ayuda al proyecto a organizar fondos en las fechas requeridas, la
movilizacion de recursos de la manera mas eficiente en costos y ahorrativa, a establecer
la coordinacion dentro del proyecto y con otros proyectos, a la deteccion prematura de
problemas para que las acciones requeridas puedan implementarse de la manera
necesaria para alcanzar los objetivos estratégicos del proyecto como se planifico.
Ademas de un punto de vista contractual, el itinerario es un documento importante
utilizado para registrar todas las demoras y para anadlizar las extensiones de las
peticiones de pérdidas de tiempo y financieras. Otro objetivo es proveer una
herramienta para el andlisisdel ‘qué pasariasi’.

3.1.1 Vision general:

El uso apropiado de |os componentes y sus practicas resultardn en un itinerario Util para
planificacion, eecucion, monitoreo, y comunicacion de la entrega del alcance del
proyecto a los patrocinadores. El propdsito del itinerado es el representar la entrega del
alcance del proyecto sobre e tiempo tal como lo define € equipo del proyecto. El
proceso de desarrollo del itinerario incluye la seleccién de un método de itinerado o
‘scheduling method’, y una herramienta de itinerado o ‘scheduling tool’, seguido por
incorporar los datos especificos del proyecto dentro de la herramienta de itinerado para
desarrollar un modelo de itinerario especifico del proyecto. El modelo de itinerario del
proyecto se utiliza para generar itinerario(s) del proyecto. Este proceso resulta en un
modelo para la gecucion del proyecto el cual reacciona predeciblemente a progreso y
cambios. Una vez desarrollado, el modelo de itinerario es actualizado regularmente para
reflgjar el progreso y los cambios, como el alcance o lalégicadel itinerario.

Este estéandar otorga una herramienta de evaluacion que puede ser utilizada para
determinar qué tan bien los componentes de un modelo de itinerario dado se adaptan a
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0S requerimientos y recomendaciones documentadas en este texto. Se desarrolla un
indice de conformidad a determinarse qué componentes son utilizados y como son
utilizados dentro del modelo de itinerario. Para estar conforme con |os requerimientos
estandar de itinerado aceptables, un modelo de itinerario debe, como minimo, contener
todo €l conjunto vital de componentes requeridos.

La inclusién de un componente en € estandar no necesariamente guarda ninguna
relacion con las cuestiones de tamafio o complgiidad del proyecto. En e presente
documento se asume que todos los modelos de itinerario tienen un conjunto vital de
componentes, comportamientos basicos, y buenas préacticas que pueden ser empleadas;
y por ello que € tamafio y complejidad del proyecto devienen Unicamente en cambios
en la escala, repeticion, y lineas temporales de los componentes vitales. El libro del
PMBOK pone a disposicién procesos para dirigir los factores que refieren a tamafio y
complgjidad del proyecto. Adicionamente, 1o ‘reconocido genéricamente’ también
asume diferencias no significativas entre los componentes vitales adecuados para
précticas de itinerado, con diversas industrias. Las industrias pueden diferir en los
componentes que se incluyen aparte de los componentes vitales requeridos, con la
escala, repeticion, y lineas temporales conduciendo € resto de la diferenciacion. A
medida que las préacticas van evolucionando y desarrolldndose dentro de la comunidad
de administracion del proyecto después de la publicacion de este texto, la definicion de
lo ‘reconocido genéricamente’ también evolucionara. Se pueden afadir mas
componentes al conjunto vital, y las buenas précticas deben volverse menos subjetivas.

3.1.2 Propdsito:

El principal propoésito del estéandar préactico para itinerado, es la produccion de modelos
de itinerario que sean de valor creciente para los proyectos a los que representan.
Ademas, para dirigir adecuadamente las necesidades expresadas por la comunidad de
administracion del proyecto, se considera esencia otorgar un medio para evaluar el
nivel de conformidad con este esténdar préactico. Al hacerlo, se establece un conjunto
vital de componentes que deben ser utilizados para tener un modelo de itinerario que
cumpla con un nivel minimo aceptable de conformidad.

3.2 EL PROCESO DE DESARROLLO DEL ITINERARIO:

El proceso de desarrollo del itinerario incluye seleccionar un método de itinerado,
herramienta de itinerado, incorporar datos especificos del proyecto dentro de la
herramienta de itinerado escogida para desarrollar un modelo de itinerario especifico, y
generar € itinerario del proyecto. Este proceso resulta en un modelo para la gjecucion
de proyectos que reacciona predeciblemente a progreso y a los cambios. Una vez
desarrollado, € modelo de itinerario es regularmente actualizado para reflgar €
progreso y cambios, en areas como el alcance o lalégica

Durante la planificacion del proyecto, empieza un proceso para desarrollar un modelo
de itinerario que satisfaga las necesidades del proyecto y sus patrocinadores. Las
actividades deben ser descritas de manera Unica, incluyendo un verbo, a menos un
objeto, y cualquier actividad util y esclarecedora. Los recursos requeridos para
completar cada actividad deben ser considerados para determinar la duracion de cada
actividad. Las restricciones no deben ser utilizadas en el modelo de itinerario para
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reemplazar alalogica dd itinerario. Cuando € modelo del itinerario esta completo, se

debe establecer una linea base para poder realizar las comparaciones del progreso contra

el plan original. He aqui algunos puntos clave en e proceso de desarrollo del itinerario:

e Toda informacion relacionada con la gestion del tiempo del proyecto debe ser
revisaday servir como la base para definir cada actividad.

e Cada elemento del alcance del proyecto, como se define en el WBS, debe ser
soportado por una actividad, o actividades, que resulten en lafinalizacion de esa
parte del alcance. Las actividades deben ser descritas de manera Unica,
incluyendo un verbo, al menos un objeto, y cualquier adjetivo esclarecedor Util.

e Unavez que lalista de actividades se defina, €l orden en el cual las actividades
se realizardn deben ser determinados y registrados.

e Para evitar relaciones de actividades incorrectas o artificiales, € secuenciado
inicial de actividades debe de determinarse independientemente de la
disponibilidad de recursos. Después de completado e secuenciado de
actividades, las dependencias discrecionales, insertadas para dirigir las
disponibilidades de recursos, deben de utilizarse durante e proceso de desarrollo
deitinerario.

e Los recursos requeridos para completar cada actividad (incluyendo sus
disponibilidades y productividades) deben considerarse para determinar la
duracion de cada actividad, s los recursos son realmente aplicados a las
actividades en e modelo de itinerario, 0 no.

e El desarrollo del modelo de itinerario debe utilizarse las salidas acumuladas de
los procesos de definicion de actividades, secuenciado de actividades,
estimacion de recursos para actividades, y estimacion de la duracion de
actividades.

e El modelo de itinerario incluye a menos dos hitos: € inicio del proyecto y €
final del proyecto.

e El modelo de itinerario debe desarrollarse enlazando cada actividad de acuerdo
con la secuencia de actividades y calculando las fechas tempraneras y tardias de
inicio y fin de las actividades. Esto se debe basar en la duracion de actividades,
recursos, limitaciones externas, l6gica de red, y la validacion de suposiciones
utilizados en el desarrollo. Debe de ser posible rastrear todas |as actividades en
el modelo deitinerario desde €l hito inicia hasta el hito final y hacia atrés.

e Las limitaciones no deben utilizarse en e modelo de itinerario para reemplazar
lalégicadeitinerario.

e Cuando e modelo de itinerario estd completo, se debe establecer una linea base
para permitir comparaciones del progreso contra el plan original.

e S € proyecto ya ha comenzado, € modelo de itinerario debe de actualizarse
regularmente con el progreso y cambios en areas como € alcance y la logica
para indicar € nivel a que cada actividad ha sido completada, en términos de
tiempo y recursos gastados y la cantidad de tiempo y recursos requeridos para
completar cada actividad.

e El progreso actual de de compararse a plan de linea base. Cualquier variacion de
este plan de linea base, que exceda los limites de los valores umbrales
predeterminados de usuario, debe reportarse.

e Las acciones correctivas 0 cambios deben realizarse como parte del proceso de
control de cambios integrado, en donde €l proceso de aprobacion se documenta
parareflgar |os cambios en el desempefio del actual proyecto.
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3.2.1 El método deitinerado:

La introduccién de datos especificos del proyecto, como de las actividades, duraciones,
y recursos, en la herramienta de itinerado crea un modelo de itinerario que es especifico
para un proyecto en particular. Este modelo de itinerario, a su vez, es utilizado para
generar varios grupos de fechas, dependiendo en e intento de una iteracion de
modelado especifica. En consecuencia, el modelo de itinerario produce un itinerario de
proyecto, el cual contiene las fechas planificadas para completar |as actividades.

El modelo de itinerario brinda una herramienta para analizar las alternativas. El equipo
del proyecto utiliza el modelo de itinerario para predecir las salidas y comparar cambios
en e modelo con las expectativas por parte del equipo de las consecuencias de la
variacion como el progreso o alcance.

El modelo deitinerario puede utilizarse también para producir ‘ critical paths o caminos
criticos e instancias de los itinerarios, asi como otras salidas como los perfiles de
recursos, asignaciones de tareas, y registros de acances logrados. Ello proveera
predicciones basadas en € tiempo, reaccionando a las entradas y ajustes hechos a lo
largo de la duracion del proyecto.

Proceso de andlisis de riesgos del itinerario: Los modelos de itinerario proveen de
predicciones confiables de fechas y camino critico Unicamente s las relaciones de
actividades (predecesoras y sucesoras) son claramente definidas y las duraciones de las
actividades son conocidas con un ato nivel de certeza. El andlisis de riesgos del
itinerario hace uso de informacion sobre la incertidumbre en las duraciones de las
actividades, construyendo pero también yendo mas ala del modelo de itinerario bien
construido y del proceso de CPM, para ayudar a responder alas siguientes preguntas:

e (Cud eslaprobabilidad de acabar €l proyecto como se planificd?

e ¢Cuanta contingencia hace falta para establecer una fecha de finalizacion con

una probabilidad de éxito aceptable por |os patrocinadores?

e Qué actividades son las mas propensas aretrasar €l proyecto?

e Qué acciones pueden tomarse para controlar |os riesgos en € itinerario?
Si estimar duraciones de actividades involucra grandes incertidumbres, una técnica muy
utilizada es la aplicacion de una estimacién de tres puntos. Dichos tres puntos
corresponden a los valores de la duracion optimista de la actividad, la duracién mas
probable, y la duracion mas pesimista. Para poder cuantificar la incertidumbre sobre la
duracion general del proyecto, empezando de la estimacion de tres puntos de cada
actividad, e PERT (que utiliza una aproximacion de funcion de distribucion Beta)
puede emplearse. Cuando la informacién sobre la duracion de una Unica actividad se
representa por mas de tres puntos (por g emplo, por una PDF o funcion de probabilidad
general) o menos de tres puntos (por gemplo, una funcion de distribucion uniforme), o
aun cuando las suposiciones de PERT no se aplican (por gjemplo, el teorema del limite
centra no es aplicable debido a muy pocas actividades en la secuencia), las
herramientas de simulacion pueden emplearse (la simulacion Monte Carlo).
El andlisis de riesgos del itinerario debe utilizarse para proyectos en donde las
duraciones CPM estandares y los caminos criticos son vistos como riesgosos por |os
patrocinadores. Ademés, € andisis de riesgos del itinerario debera, como minimo,
dirigir los eventos de riesgo identificados por tener alta probabilidad de impacto.
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Cuando se emplee, e analisis de riesgos de Itinerario debe basarse unicamente en los
modelos de itinerario que incluyan a menos los minimos componentes requeridos por
este estandar préctico.

Las duraciones optimistas y pesimistas de las actividades representan los extremos de
las posibles duraciones. El estandar de estimacion por tres puntos (por eemplo,
optimista, mas probable, y pesimista) de duracion para andlisis de riesgos debe hacerse
por aquellos que realicen las actividades o por aguien que tenga experiencia realizando
actividades similares. Si estan disponibles resultados anteriores de actividades similares,
deberén ser referidos mientras se generan estas estimaciones de rango de riesgos.

3.2.2 El itinerario del proyecto:

Un itinerario de proyecto, en su formamas simple, es unatabla de actividades asociadas
con las fechas de itinerario cuando las actividades e hitos se lleven a cabo. En la
profesion de administracion de proyectos, 10s itinerarios de proyecto son utilizados para
guiar la gecucion del proyecto asi como para comunicar, tanto vertica como
horizontalmente, a todos los participantes y contribuidores a proyecto cuando ciertas
actividades y eventos se esperan que ocurran.

En la préctica de administraciéon de proyectos actual, el término itinerario o ‘schedul€
es generalmente empleado indistintamente para referirse @ modelo de itinerario
(tipicamente una herramienta de itinerado de CPM computarizada con datos especificos
del proyecto ingresados y calculados) y las actividades con sus fechas asociadas. Parala
claridad y consistencia con €l libro del PMBOK, este texto define los datos especificos
del proyecto dentro de la herramienta como modelo de itinerario y la lista resultante de
actividades con fechas, basado en |os datos especificos del proyecto, como itinerario del
proyecto. Los itinerarios del proyecto pueden presentarse de varias maneras, incluyendo
listas ssimples, cuadros de barra con fechas, y diagramas |6gicos de red con fechas, por
mencionar algunos e emplos.

Los itinerarios del proyecto pueden tomar la forma de un itinerario de comienzo
reciente, de comienzo tardio, de linea base, de recursos limitados, u objetivo. Otros
tipos de itinerarios son en realidad derivados de estos cinco itinerarios basicos. Tales
derivados incluyen itinerarios maestros, de hitos, resumen de varios. El uso de estos
términos puede variar de proyecto a proyecto y de compariia en compariia.

3.2.3 Mantenimiento:

En intervalos regulares, a medida que el proyecto progresa, €l modelo de itinerario debe
actualizarse. El mantenimiento de un buen itinerario es compuesto por dos procesos
principales.

Primero, €l equipo del proyecto necesita reportar € progreso y desempefio en bases
periddicas y predeterminadas. Los criterios de reporte objetivos, asi como la frecuencia
del reporte de datos, necesita establecerse cuando € itinerario es desarrollado. Por €llo,
desde €l inicio, todos los patrocinadores seran consientes y apoyaran |os requerimientos
de reporte del progreso, como definidos en el plan de comunicaciones del proyecto. Una
vez que el desempefio y el progreso son reportados, el estatus actual del proyecto puede
ser comparado con periodos de reporte anteriores, incluyendo la linea base.
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Segundo, El equipo del proyecto necesita desarrollar y mantener un proceso para los
cambios del modelo de itinerario. Dichos cambios pueden resultar en revisiones de
alcance o lgicas, pero a pesar de lafuente, € equipo debera planificar su ocurrencia.

3.3 VISION GENERAL DE LASBUENASPRACTICASDEL MODELO DE
ITINERARIO:

La idea del modelo de itinerario es otorgar un mapa Util de rutas que pueda ser usado
por e administrador y equipo del proyecto para ayudarles a completar € proyecto con
éxito. El itinerario se vuelve una herramienta desarrollada por € equipo que reflga su
vision de como se hara el proyecto. EI modelo de itinerario reflgja cuando se supone que
las actividades empiezan y terminan, y reacciona apropiadamente a los cambios en €l
progreso, alcance, etc., a medida que se afiaden al modelo de itinerario durante la vida
del proyecto. Un modelo de itinerario bien desarrollado es una herramienta dindmica
que puede usarse para predecir cuando e trabgjo que queda por completar puede
esperarse razonablemente que acabe. Simultaneamente, permite a equipo ver el
desempefio del proyecto a la fecha, y usar los datos para hacer proyecciones mas
precisas sobre e futuro. Ademas, unavez finalizado € proyecto, € modelo de itinerario
del proyecto forma las bases para las actividades de lecciones aprendidas y una vez
actualizadas se vuelve e fundamento para proyectos similares en el futuro.

El modelo de itinerario describe € trabajo a ser realizado (qué), los recursos requeridos
para redizarlo (quién), y la secuencia Optima (comienzos de actividades, fines, y
relaciones) en la cual € trabajo se deberd realizar (cuando). Establecer un modelo de
itinerario realista y alcanzable es una de las acciones iniciales en este proceso. Es de
igua importancia € reporte regular del estatus y la actualizaciéon del modelo de
itinerario para apoyar el monitoreo y control en curso del progreso a medida que se
gjecuta el trabajo del proyecto.

3.3.1 Diseilo del modelo deitinerario:

El modelo de itinerario requiere de planificacion y disefio de la misma manera en que
cada entregable del proyecto es planeado y disefiado. Para crear una herramienta Util
para controlar €l progreso del proyecto y comunicar informacion referente a trabajo
planificado y progreso, el equipo necesita considerar un nimero de factores y buscar la
salida més éptima. Algunas de las cuestiones clave a considerar son:

e (Cud es d nivel adecuado de detalle a utilizar en las actividades? Demasiado
detalle produce un modelo de itinerario muy largo y confuso que es dificil y caro
para gestionar; por otro lado, muy poco detale significa que no hay suficiente
informacion para € control en curso del proyecto. Una simple linea guia
cualitativa que puede utilizarse para determinar el nivel de detalle es adecuada
cuando una persona asignada sabe exactamente qué requiere para realizarse sin
tener que depender de otras fuentes para €llo.

e ¢Cud esun ciclo apropiado para recoger e estatus del proyecto y actualizar €l
modelo de itinerario? El periodo entre actualizaciones necesita ser lo
suficientemente largo para gue la informacién de la Ultima actualizacion haya
sido facilitada a equipo y para que € equipo pueda actuar con la nueva
informacion previamente ala siguiente actualizacion.
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La eleccion de un tiempo de ciclo es influenciada por [aritmo de cambio en e proyecto;
paralos proyectos relativamente estables y de bajo riesgo, un ciclo de estatus mensual o
bimensual puede ser adecuado. En cambio, para proyectos volatiles y de alto riesgo, las
actualizaciones pueden requerirse en cada cambio de sentido o inclusive a cada hora.

e Qué ‘escalatemporal’ debe utilizarse: minutos, horas, dias, semanas, 0 meses?
La respuesta Optima depende de la frecuencia de los procesos de control y €
nivel de detalle necesario en las actividades. De todas maneras, las escalas
temporal es deben mantenerse consistentes através del itinerario del proyecto.

e (Qué requerimientos de reportes necesitara € itinerario para cumplir? La
comprension € tipo de reportes requeridos por €l modelo de itinerario para crear
una ‘instancia’ del itinerario del proyecto, provee orientacion en las estructuras
de codificacion Gptimas gue son necesarias para ser construidas en € modelo de
itinerario.

El desarrollo de un ‘buen itinerario’ se logra a traves de la aplicacion consistente de las
buenas précticas en general. La experiencia adquirida con el tiempo ayudara a
itinerante a escoger |as respuestas optimas para las preguntas de disefio.

3.3.2 Elementosdel desarrollo de un buen itinerario:

En este apartado se ofrece una visién general de los elementos esenciales que deben de
de ser considerados por e equipo del proyecto a desarrollar un buen itinerario. Las
buenas précticas se muestran para cada componente en la lista de componentes de este
estandar practico.

Desarrollo de la estructura del itinerado:

e Determinar como un modelo de itinerario sera desarrollado: Al comienzo, €
administrador del proyecto, junto con el equipo, deben de determinar un plan de
desarrollo para € modelo de itinerario. Las consideraciones clave son:
determinar s se requerira de la planificacion de onda continua o ‘rolling wave',
s el modelo de itinerario puede desarrollarse en su totalidad, y determinar los
patrocinadores de los cuales se requerira su entrada como parte del proceso de
desarrollo del itinerario. Este texto se referird ala persona que tome € mando en
el desarrollo del modelo de itinerario como € itinerante.

e Comprender e acance total del proyecto: El itinerante necesita revisar y
entender los documentos de alcance del proyecto con particular énfasis en €l
WBS. Dichos documentos brindan € trasfondo, informacion, y entendimiento
necesario para desarrollar el modelo de itinerario. El objetivo de este proceso es
de asegurar que todos los aspectos del acance hayan sido adecuadamente
definidos e incluidos en e modelo de itinerario. Las actividades en el modelo de
itinerario representan € trabajo que produce los entregables o los paguetes de
trabgjo identificados en e WBS; ademas, todos los elementos de trabajo en el
WBS deben ser directamente rastreabl es para una actividad de itinerario o grupo
de actividades. En cambio, cada actividad debe vincularse sdlo a un elemento de
WBS.

e Identificar & proyecto e itinerario - ID de itinerario del proyecto: Cada modelo
de itinerario necesita de un nombre y nimero de identificacion Unicos para
identificar el proyecto. Cada version del modelo de itinerario deben tener un
anico nimero de version o ID; es esencial para permitir e almacengje adecuado
de los documentos de proyecto y procesos de revision.
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o Edstablecer calendarios de proyecto y periodos de trabgo: El itinerante
determinara, en acuerdo con e equipo, los periodos de trabgo que se
seleccionaran para €l proyecto. Estos periodos de trabajo pueden ser diferentes
por actividades especificas o porciones del proyecto incluyendo los recursos.
Algunos de |los temas de calendario a considerar incluyen:

0 NuUmero de dias|aborales en la semana

o NuUmero deturnos atrabajarse cada dia

o NuUmero de horas atrabgarse cadaturno o dia

0 Cuadquier periodo del tiempo laborad o no laboral de ‘horas extra
programado (feriados, por g emplo)

Dichos elementos juegan un rol principal en determinar e nimero y estructura

de calendarios de proyecto requeridos para € itinerario. El uso de mditiples

calendarios introduce una complejidad significativa a calculo de los fondos y

del camino critico. De todas formas, mientras d itinerado se simplifica al usar

un unico calendario, un calendario puede ser inadecuado para administrar €l

proyecto. Una préctica generalmente aceptada es utilizar un calendario de

proyecto por defecto € cua sea adecuado razonable para realizar € trabajo,

basado en los tiempos de trabajo normales del proyecto. Este calendario del

proyecto puede ser luego utilizado como calendario primario o por defecto para

las actividades, esto permite a equipo establecer y programar diferentes

periodos de trabajo o calendarios, si son necesarios en ciertas actividades.

e Establecer e ciclo 6ptimo de actualizacion del proyecto: El equipo de
administracion del proyecto, haciendo uso de la experiencia del itinerante,
debera determinar la frecuencia apropiada para poder realizar actualizaciones y
medir estatus en € itinerario. Esto incluye determinar a qué punto en el ciclo
ocurrird la actualizacion y con qué frecuencia se reportara el estatus. El ciclo de
actualizado debe considerar como la administracion utiliza los datos generados
del modelo de itinerario, incluyendo €l tiempo entre reuniones de revision, los
requerimientos de reportes administrativos, y ciclos de pagos que generalmente
estan ligados a las actualizaciones. La clave es seleccionar un tiempo de ciclo
que brinde ala administracion un nivel éptimo de informacién de control sin ser
demasiado cargado de personal realizando € reporte y analizando, pero debe de
ser en general de un mes o menos. El ciclo de actualizacion optimo variara con
la industria e intencion del proyecto, que dependiendo de la aplicacion del
mismo Y varios otros factores, puede ser de cada hora a cada semana o mes. El
ciclo de actualizacion escogido tiene relacion directa o correspondencia con las
duraciones de | as actividades contenidas dentro del itinerario.

¢ Disefio de una estructura de codificacion de actividad efectiva: Un estructura de
codigo util y razonable debe de desarrollarse para poder seleccionar, ordenar, y
agrupar los datos de itinerario para facilitar € desarrollo y mantenimiento del
modelo de itinerario, asi como suplir los requerimientos de reporte del proyecto
es facilmente conseguido. Las estructuras de codigo bien disefiadas son también
muy Utiles para analizar los datos de desempefio del proyecto a facilitar la
agregacion, seleccion, y clasificacion para enaltecer las tendencias y anomalias.
Un ID de actividad estructurada o sistema de numeracion puede formar parte del
disefio de codificacion general. Utilizar un sistema de numeracion estructurado
puede permitir a los usuarios de itinerario comprender mejor cdmo una
actividad en particular encgja en una imagen de proyecto mayor a entender el
significado del numero de actividad en si. Como minimo, un nidmero de
actividad debe de ser Unico, y seguir un sistema adecuado a proyecto. El énfasis

45

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

debe ser colocado utilizando un sonido, una estructura de codificacion de
actividades bien concebida que es diferente del identificador de actividad. Las
actividades pueden ser codificadas con més de un codigo para cada actividad,
cada codigo llevando su propio valor, ademas permitiendo salidas a ser
personalizadas para diferentes propdsitos. Por gemplo, los codigos pueden
emplearse paraidentificar fases, subfases, ubicaciones de trabajo, y organizacion
0 persona responsable, en un proyecto. Los codigos pueden utilizarse solos o en
varias combinaciones. Para alcanzar laflexibilidad y funcionalidad mejoradas, la
mayoria de software de itinerado soporta cddigos multiples para cada actividad.

e Determinar los requerimientos de planificacion de recursos. Si € itinerario es
tomar en cuenta la disponibilidad de los recursos, € grupo de recursos
disponibles al proyecto necesita ser determinado junto con cualquier calendario
de recursos especial, conjuntos de habilidades, y disponibilidades. Los recursos
usados con propoésitos de itinerado pueden ser 10s mismos o un subconjunto de
los recursos utilizados para estimar los costos. Apenas se puedan utilizar los
codigos de las actividades para clasificar y organizar actividades, los cédigos de
recursos pueden asignarse a los recursos para clasificarlos de acuerdo a la
organizacion, nivel de habilidad o tipo, estructura de reporte, etc. Ademas,
apenas como los IDs de actividad deben de ser estructurados en un sistema
significativo, los IDs de recursos deben de ser estructurados similarmente.

Desarrollo del itinerario base:

e Definir hitos: Una vez que € itinerante tenga una sensacion respecto a la
estructura global de datos del proyecto discutidos previamente, podra comenzar
a preparar los hitos del proyecto. Los hitos no tendran duracion, seran utilizados
como puntos de referencia para comparar € progreso, y pueden también reflgar
los puntos iniciales y finades para los diversos eventos o condiciones del
proyecto. Generalmente, un hito representara el comienzo o fina de una parte
del proyecto y/o puede estar asociado con limitaciones externas, como la
finalizacion de un entregable o la recepcion de entradas externas. Como minimo
cada proyecto tienen que tener hitosdeinicio y fin.

e Disefio de las actividades del proyecto: El itinerante, junto con los responsables
de redizar € trabgo del proyecto, pueden comenzar a crear la lista de
actividades que requeriran hechas para completar €l proyecto. Las caracteristicas
de una actividad bien disefiada incluye:

0 La actividad es un elemento (0 bloque) discreto de trabajo que es un
elemento tangible del alcance del proyecto.

o0 Una Unica persona debe de ser responsable de realizar la actividad. Esto
no impide la idea de que multiples recursos puedan ser requeridos para
completar la actividad, pero s requiere que una entidad Unica sea la
responsable por su desempefio. Aquella persona debe de ser la misma
que reporte el progreso en la actividad.

0 Las actividades describen €l trabgo que debe de completarse, Como la
descripcion para cada actividad debe comenzar con un verbo o contener
un objeto Unico. Los adjetivos pueden ser Utiles para esclarecer
ambigledades, pero cada descripcion debe ser Unica y no dejar lugar a
confusiones.

o El trabajo representado por una actividad debe, una vez empezado, ser
capaz de proceder a la finalizacion sin interrupcion (excepto por las
ocurrencias normales de periodos no laborables en e calendario). Si el
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trabago en una actividad se suspende o demora, eS normamente
beneficioso para la actividad ser dividida en dos 0 més actividades en
puntos de ruptura natural es.

o El trabajo contenido en una actividad debe de ser tomado en cuenta para
gue la duracion de la misma sea menos que dos veces €l ciclo de
actualizacion (idealmente nunca mas que tres veces e ciclo de
actualizacion). Esto permite el reporte de comienzo afin de una actividad
dentro de uno o dos ciclos de actualizacion, permitiendo a la
administracion centrarse en e desempefio y acciones correctivas s es
necesario. Las excepciones a esta regla general son las actividades
continuas, actividades de obtencion en donde un solo elemento de trabajo
puede tomar significativamente mas que los tres ciclos de actualizacion,
0 una actividad de nivel de esfuerzo como soporte administrativo. En
dichos casos, la duracion de la actividad debe reflgjar e tiempo
anticipado parala actividad. Se debe dar atencidn alas tareas de nivel de
esfuerzo, debido a que son iguales en duracion a todo € proyecto, y
pueden acabar 0 mangar e camino critico, €l cua eclipsara las
actividades de lujo de trabajo mas importantes.

Una vez finalizado, la lista de actividades debe describir a 100% el trabajo requerido
para completar el proyecto, a pesar que no todas las actividades necesariamente
requieran ser detalladas del todo si se utiliza la planificacion de onda continua. Dicha
planificacion implica planificar el trabajo de término cercano a detalle y presentar €l
trabajo futuro aun nivel de sumario hasta el tiempo en que ese trabajo se acerque.

e Disefio de la légica del proyecto: Conectar las actividades e hitos junto con
l6gica ‘sensible’ es & fundamento de cualquier modelo de itinerario. EI método
de conexion se define como una relacion. Cada actividad e hito excepto el
primero y Ultimo debe de ser conectado al menos a un predecesor y a un sucesor.
Con la excepcion del hito inicial, algo debe ocurrir previo a inicio de una
actividad, y a cambio, esa actividad debe de ser total o parcialmente completada
para permitir iniciar otra actividad. Asegurar la complicidad con esta practica
prevendrd a itinerario de contener finales abiertos, en donde las actividades o
hitos no tienen predecesores 0 sucesores. La mayoria de las veces, cada
actividad debera acabar antes de empezar su actividad sucesora (0 actividades)
(conocida como una relacion ‘finish-to-start’ (FS)), pero que no siempre es
posible. Si es necesario solapar actividades, € itinerante puede elegir utilizar las
relaciones ‘dtart-to-start’ (SS), ‘finish-to-finish’ (FF) o ‘start-to-finish’ (SF).
Siempre que sea posible, la relacion [6gica FS debe de usarse. Si es necesario
utilizar cualquiera de los otros tipos de relaciones, € itinerante debe usar pocas
veces y comprender completamente como las relaciones fueron implementadas
en e software de itinerado en uso. Idealmente, la secuencia de todas las
actividades serén definidos de tal manera que € inicio de cada actividad tenga
una relacion légica a un predecesor y € final de cada actividad tenga relacion
l6gica a un sucesor. El itinerante debe también asignar lapsos a algunas
relaciones. Un lapso impone un retraso entre la actividad precedente y la
sucesiva. El itinerante estd advertido de utilizar los lapsos con cuidado y
comprender su impacto, como regla general, los lapsos negativos deben ser
usados Unicamente cuando la légica aternativa no es préctica. Algunos
itinerantes pueden estar tentados de utilizar los lapsos para representar un
periodo de tiempo en el que € trabgjo estd ocurriendo, como la revision de un
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documento antes que proceda la siguiente fase. Se recomienda que este tipo de
trabagjo sea mostrado como actividades en el modelo de itinerario en vez de
usarlo como lapso. Cuando tales actividades se incluyen, pueden ser codificadas
para mostrar que éstas son actividades para las cuales otra parte es responsable,
por gemplo, € cliente. Esta practica permite un mejor control del proyecto y
hacer més fécil el cambiar la duracion de larevision, si es necesario, comparado
a los tiempos de lapso cambiantes. Los itinerantes deben ser concientes que
cuando un modelo de itinerario de proyecto utiliza mas de un calendario, puede
afectar los resultados de lapsos calculados, Adicionamente, es de vitd
importancia entender qué paguetes de software diferentes utilizan calendarios
multiples. También es posible asignar limitaciones a las actividades e hitos que
requieran que la actividad o el hito empiecen o terminen en puntos especificos
del tiempo. Se recomienda especialmente al itinerante estudiar |os diversos tipos
de restricciones que pueden utilizarse y comprender €l efecto y matiz que su uso
tienen sobre € itinerario. La préctica generamente aceptada es que las
limitaciones y lapsos no se empleen parareemplazar alalogica.

e Determinar la duracion de cada actividad: La duracion es una estimacion de
cuanto tomara el cumplir con un trabajo envuelto en la actividad (cantidad), en
varios casos, € numero de recursos que se espera tener disponibles para
completar la actividad puede determinar su duracion. Un aumento o reduccion
de un recurso de conduccion asignado a una actividad tendra un efecto diferente
en la duracion (pero no quiere decir que sea una simple relacion ‘lineal’). Otros
factores que influencian la duracidon son el tipo o nivel de habilidad de los
recursos disponibles para realizar e trabagjo, los calendarios de recursos, y la
naturaleza intrinseca del trabajo. Algunas actividades tomaran un tiempo para
completarse a pesar de la asignacion de recursos. Mientras sea factible
determinar la duracion de una actividad en cualquier momento, las practicas
generamente aceptadas recomiendan definir primero la actividad, luego atarla
|6gicamente en la secuencia de itinerario general, y luego centrarse en cuanto
tardara en completarse. A estas alturas, la relacion entre la actividad y otros
trabajos en € itinerario seran apreciadas mas facilmente; y los flujos de recursos,
tamarios de equipos de una actividad, y similar pueden comenzar a determinarse.

e Andizar la salida dd itinerario: Una vez completado, el modelo de itinerario
sera comprendido por un nimero de actividades Unicas de duraciones variables,
con relaciones |6gicas definidas. Ello brinda a equipo la informacion necesaria
de lo que se debe de lograr |a secuencia requerida para conseguir |os entregables.
Sin embargo, ain no indica cudndo realizarlo; para poder adquirir esa
informacion, la herramienta de itinerado es activada para calcular las fechas y
otros valores dentro del modelo de itinerario de acuerdo a los métodos de
itinerado escogidos. A pesar de la velocidad de varios programas informaticos,
la funcién de itinerado requerird siempre de tres procesos distintos para un
‘andlisis temporal’ y de un cuarto en caso se aplique un nivelado o suavizado de
recursos. Los pasos discretos son:

o Unafecha de inicio es asignada para € hito inicial, luego es movida a
través de lared de actividad en actividad (de izquierda a derecha) y en la
secuencia definida por las relaciones logicas, las fechas de inicio y fin
son asignadas a cada actividad e hito, como determinado por las
duraciones definidas. A €ello se le denomina € paso adelante o ‘forward
pass. Las fechas de inicio y fin en cada actividad son denominadas
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echas Iniciales y cuando e andlisis llega a fin de la red, establece la

primerafecha final posible para el proyecto.

0 Paso seguido, se asigna una fecha final hito final, la cual puede ser la
misma fecha que la calculada por € paso adelante, o se aplica una fecha
diferente como limitacion. El proceso de andlisis luego trabgja a la
inversa a través de la red de derecha a izquierda hasta llegar a hito
inicial, y otro grupo de fechas de inicio y fin es asignado a cada
actividad. A esto se le denomina el paso hacia atras o ‘backward pass, y
establece |as fechas tardias para cada actividad e hito.

0 Los vaores oscilantes se calculan a comparar las fechas iniciades y
finales de la siguiente manera:

» El oscilante total es calculado al restar lafechadefininicial dela
fechadefin fina (se aplicatambién alas fechas deinicio).

» El oscilante libre es calculado a restar lafechadefin inicia dela
actividad, de la fecha de inicio inicia del mas cercano de sus
sucesores. El oscilante libre nunca seréa negativo.

0 Unavez caculados los valores oscilantes, el nivelado o suavizado de los
recursos debe llevarse a cabo para minimizar las sobre-asignaciones
recursos o reducir las fluctuaciones en la peticién de recursos. Si este
proceso se debe realizar autométicamente, € itinerante debe determinar
los procesos y agoritmos a ser utilizados. La mayoria de paquetes
software de administracion de proyectos tienen multiples opciones y
gustes que pueden tener un impacto significativo en € itinerario de
recursos nivelados resultante. Algunos itinerantes pueden estar tentados
de redizar nivelado de recursos manualmente gjustando la ldgica o
anadiendo restricciones para retrasar €l inicio de ciertas actividades. Ello
no es una buena préactica ya que interfiere con € célculo norma de
itinerado.

e Aprobar € itinerario: El equipo del proyecto debe ser involucrado de manera
activa en revisar los resultados de este proceso de itinerado inicial. La revision
debera considerar la fecha de fin del proyecto analizado, las fechas de los hitos
de finalizacién, y los requerimientos de recursos (comparados a la disponibilidad
de recursos) para determinar la aceptacion del itinerario. En donde son
requeridas las ateraciones, las variaciones se redlizan a la l6gica del itinerario,
asignacion y/o duracion de los recursos, y luego €l itinerario es vuelto a analizar.
La ateracién mas frecuentemente buscada requiere acciones para reducir la
duracion global del itinerario. Las técnicas clave utilizadas para acortar €l
itinerario son la de estrellado o ‘crashing’, y la de rastreo rapido o ‘fast
tracking'. Dichas iteraciones continuaran hasta que se desarrolle un itinerario de
proyecto aceptable, uno con €l gue todos |os patrocinadores del proyecto puedan
estar de acuerdo.

e Referenciado del itinerario: Una vez acordado, la primera version del itinerario
gue estd completa para ser aprobada para capturar o ser copiada para referencias
futuras se denomina itinerario base del proyecto. Esta linea base se vuelve un
punto de referencia contra el cual €l desempefio del proyecto puede ser medido.
Es una practica generamente aceptada que cada proyecto deba tener un
itinerario base listo antes que la gecucion del trabajo del proyecto comience.
Una vez aprobada dicha base, |os reportes son distribuidos de acuerdo a plan de
comunicacion del proyecto y los cambios son monitorizados y controlados a
través del proceso de control de cambios integrado.
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e Mantenimiento del itinerario: El cambio es algo inevitable y cada proyecto lo
experimenta. El Ultimo gran componente requerido para asegurar una €jecucion
exitosa del proyecto es un control de cambios efectivo. La clave estd en
determinar como el proyecto aprobara y seguira los cambios cuando ocurran a
través del ciclo de vida del proyecto. Los cambios pueden ocurrir simplemente
por €l trabajo progresando de forma maés rgpida o lenta de la planeada, asi como
cuando los cambios en otros elementos de trabajo del proyecto ocurren (cambios
de alcance, por gemplo) y/o s € equipo decide modificar su enfoque. El
proceso de estatus o actualizacion ocurre con regularidad determinado durante el
proceso de planificacion del proyecto. Los pasos involucrados para mantener el
itinerario en cada estatus/actualizacién son:

0 Recoger y registrar e estatus actual del trabgjo a una fecha/tiempo
predeterminado por € proyecto. La informacion recogida debe incluir las
fechas de inicio actuales para todas las actividades que han empezado, y las
fechas de fin actual paratodas las actividades finalizadas durante el ciclo del
reporte. En donde una actividad esta en progreso, la cantidad de trabajo
realizado y el tiempo necesario para completar €l trabajo restante debe de
determinarse. Otra informacién recogida en este momento puede incluir
datos de utilizacion de recursos y costos incurridos. Los datos son recogidos
en una fecha o tiempo determinados. Dicha fecha o tiempo se le denomina
fecha de datos o ‘data date’, y es andlogo al ‘time now’ en e EVPM (Earned
Vaue Performance Management).

0 Se debe de ingresar informacion de estatus en el modelo de itinerario y
volver aandizar € trabajo que resta para determinar el estatus del proyecto.
Todo trabajo incompleto sera reprogramado a una fecha o tiempo posterior
a del ‘data date’. Se debe vigilar, ya que varias herramientas software
permiten que se apliquen fechas actuales al trabgjo futuro, y las practicas de
control de calidad deben estar en su sitio para evitar esta situacion.

o0 Comparar las salidas recientemente actualizadas del modelo de itinerario con
la linea base amacenada y, cuando sea necesario, emplear acciones para
atrapar las ganancias y/o recuperar las pérdidas (Gestionar las varianzas de
itinerario). Debido a las normales varianzas pequefias en la gecucion del
proyecto respecto a plan, los umbrales de varianza pueden ser usados para
determinar qué actividades y condiciones requieren reportes y/o mayor
accion. Una varianza de datos muy comunmente utilizada es la varianza de
finalizacion entre €l fin inicia y la linea de base del fin, la cua se suele
expresar en unidades como dias de trabajo.

0 Actuaizar € itinerario con cualquier cambio acordado resultado de un
proceso de control de cambio global para asegurar que € modelo de
itinerario representa el 100% del alcance de trabajo actual del proyecto. Los
procesos de guste y actualizado pueden requerir de un nimero de iteraciones
para mantener el modelo de itinerario que siga siendo realistay alcanzable.

o Distribuir los reportes de acuerdo a plan de comunicacion del proyecto una
vez que se haya confirmado que €l itinerario actualizado es preciso.

0 Actuaizar la linea base s los cambios de acance autorizados han sido
incorporados en el model o de itinerario actualizado.

0 Mantener registros que expliquen todos los cambios de duraciones o 10gica
de las actividades a medida que las ateraciones son hechas en € itinerario.
Las notas de registro de actividades son generamente empleadas para este

Tesis publicada con autorizacién del autor
SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




‘\ﬁNEg,PI

. ¢ | PONTIFICIA
St %
& 3

TESIS PUCP £ g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

proposito. Dichos registros brindaran
reconstruir o que ha ocurrido y porqué.

gdatos Importantes s es necesario

Todas las buenas practicas y elementos descritos previamente son también incluidos
dentro de los detalles de cada componente contenido dentro de la lista de componentes
del modelo de itinerario como se ha expuesto previamente. El itinerante debe asegurar
una comprension total y a fondo de los diversos componentes para poder maximizar €l
potencial parasu proximaaplicaciony €l desarrollo de un itinerario firme.

3.4 COMPONENTESDEL ITINERADO:

En esta seccién se brinda una catalogacion detallada de los potenciales componentes de
una herramienta de itinerado. Cada entrada incluye cinco tipos posibles de informacion
relacionada con cada componente, e indica si el componente se considera requerido u
opcional por este estandar. Los componentes requeridos deben de estar presente en un
model o de itinerario antes que se pueda realizar una eval uacion de madurez.

3.4.1 Cémo utilizar lalista de componentes:

Debgjo se expone un giemplo del formato para cada componente dentro de la lista de
componentes:

Nombre del componente Uso requerido u opcional Manual o calculado
Formato de los datos:

Comportamiento:

Buenas practicas:

Nota condicional/Componente asociado:
Definicién:

Tabla 3: Formato para componentes

e Nombre del componente: Este elemento de datos contiene e nombre del
componente dentro de la herramienta de itinerado.

e Uso requerido u opcional: Este elemento de datos indica si € uso de un
componente se requiere para conformar minimamente el modelo deitinerario.

e Manua o calculado: Este elemento de datos indica s los datos dentro del
componente son ingresados manualmente o calculados por la herramienta de
itinerado.

e Formato de los datos. Este elemento de datos describe cémo los datos son
formateados dentro del componente como parte de la herramienta de itinerario.

e Comportamiento: En la lista de componentes, este elemento de datos describe
como & componente reacciona y/o permite reaccion dentro de la herramienta de
itinerado. Cabe resdtar que todas las descripciones de comportamiento
empiezan con un verbo indicando una accion.

e Buenas practicas. En esta lista, ‘buenas précticas’ significa que hay un acuerdo
general en que la correcta aplicacion de habilidades, herramientas, y técnicas
pueden mejorar las posibilidades de éxito sobre un amplio rango de proyectos
diferentes. La buena practica no significa que & conocimiento descrito sea
siempre aplicado uniformemente en todos los proyectos, € equipo de
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administracion del proyecto es responsable
para cualquier proyecto dado.

¢ Nota condicional/Componente asociado: Este elemento de datos indica si la
accion del componente depende del estado o accidn de otro componente.

e Definicion: Este elemento de datos describe €l uso genera y funcion del
componente dentro de la herramienta de itinerado. La definicion otorgada en
este punto es del glosario.

e determinar que es lo apropiado

A continuacion se expone un g emplo de componentes en una lista categorizada:

Calendario

Calendario de actividad Opcional W ELTIE]
Formato de los datos: Fecha/Tiempo
Comportamiento: El calendario de actividad puede anular el calendario del proyecto para las
actividades a las que se aplica.
Buenas practicas:
Nota condicional/Componente asociado:
Definicion: Usualmente el calendario del proyecto, u otro calendario definido
especificamente de la libreria de calendarios, asignada a la actividad de itinerario que define
los periodos de trabajo y no-trabajo en formato del calendario. El calendario de actividad, en
las actividades del itinerario a las cuales se asigna, se utiliza para reemplazar al calendario del
proyecto durante el analisis de redes de itinerario.

Tabla 4: Ejemplo de componentes #1

Calendario del proyecto Requerido Manual

Formato de los datos: Fecha

Comportamiento: Define los periodos de trabajo por defecto para el proyecto.

Buenas practicas: A nivel de proyecto, esto debe constituir el calendario primario o por
defecto para el proyecto.

Nota condicional/Componente asociado:

Definicidn: Un calendario de dias de trabajo o cambios que establecen aquellas fechas en las
cuales las actividades de itinerario son trabajadas, y dias de no-trabajo que determinan
aquellas fechas en las cuales las actividades de itinerario estan son avanzar. Tipicamente
define feriados, fines de semana, y horas de descanso. El calendario inicialmente asignado a
las actividades de itinerario y recursos. Mirar también el Calendario de recursos y Calendario
de actividades.

Tabla 5: Ejemplo de componentes #2

Calendario de recursos Opcional Manual
Formato de los datos: Fecha/Tiempo
Comportamiento: Define el tiempo que un recurso esta disponible para el trabajo.
Buenas practicas:
Nota condicional/Componente asociado: ID de recurso
Definicién: Un calendario de dias de trabajo y no-trabajo que determina aquellas fechas en
las cuales cada recurso especifico esta sin utilizacidon o activo. Tipicamente define feriados
especificos de recursos y periodos de disponibilidad de recursos. Mirar también Calendario
del proyecto y Calendario de Actividades.

Tabla 6: Ejemplo de componentes #3
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3.5 INDICE DE CONFORMIDAD:

El indice de conformidad identifica € nivel de conformidad de un modelo de itinerario
respecto a este texto. La lista de componentes identifica aquellos componentes que
deben ser utilizados para tener un modelo de itinerario minimamente aceptable. Como
condiciones, circunstancias y garantia de experiencia, se deben aplicar componentes
adicionales, opcionales, y més avanzados. Por tanto, en indice de conformidad de un
modelo de itinerario deberd incrementarse segin se utilicen méas componentes
avanzados.

El concepto de conformidad de modelo de itinerario permite a un asesor, desarrollador,
u otra entidad, determinar objetivamente qué tan bien e modelo de itinerario utiliza los
componentes y conceptos basicos de itinerado de un modelo de itinerario bien
construido. Los componentes pueden dividirse en dos categorias, componentes
requeridos y componentes opcionales. Todos los componentes del modelo de itinerario,
representan conceptos, comportamientos, atributos, y buenas practicas del itinerado. La
conformidad del modelo de itinerario es verificada a evaluarse la existencia y
utilizacion de los diversos componentes definidos en la lista de componentes. Todos los
componentes requeridos deben ser captados y aplicados en su totalidad para alcanzar un
nivel minimo aceptable de conformidad. Una vez que € minimo nivel de conformidad
ha sido logrado, se alcanzan mayores niveles de conformidad con la utilizacion de los
componentes de itinerario opcionales. Como regla general, e uso de los componentes
opcionales se esperara encontrar en modelo de itinerario mas avanzados. Los modelo de
itinerario que no empleen completamente a los componentes requeridos y sus conceptos
son considerados de desarrollo y se evaluaran como que no acanzan un minimo de
estandar de conformidad.

El proceso de conformidad del modelo de itinerario se designa para soportar la
evaluacion manual. Este proceso evalla a modelo actual buscando marcadores e
indicadores de componentes especificos para determinar qué componentes especificos
estan presentes. Cuando un componente esta presente en el modelo de itinerario, se gana
un punto. La relacion de cantidad de puntos ganados en relaciéon a total de puntos
posibles representa €l nivel de conformidad y se expresa como un porcentgje en la
continua de 0 a 100. La excepcidn a esta regla involucra a los componentes requeridos.
Como se menciond anteriormente, s los componentes requeridos no son utilizados
integramente, e modelo de itinerario no lograra e estdndar minimo de conformidad. Sin
embargo, €l asesor debe continuar con la evaluacion por propositos Unicos de
necesidades de desarrollo. En este caso, a pesar de la cantidad de puntos sumados mas
recientemente, e modelo de itinerario no marcara en la continua debido a que no
satisface los esténdares de conformidad minimos. Si e umbral minimo es alcanzado,
entonces el valor de la relacion es representado en la continua, o escala movil, la cua
mueve hacia arriba de izquierda a derecha con €l lado izquierdo siendo €l més bajo (0) y
el derecho, el més alto (100).

3.5.1 Proceso de evaluacion de la conformidad:
Utilizando una lista de componentes de itinerario organizados en componentes

requeridos y opcionales, el asesor podra determinar si cada componente requerido esta
presente en el modelo de itinerario en andlisis. El itinerante debera asegurarse de

53

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




‘\ﬁNEg,PI

. ¢ | PONTIFICIA
St %
& 3

TESIS PUCP £ g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

comprender las buenas practicas asociadas con dichos componentes. Si e componente
‘requerido’ en particular y cualquier buena préactica necesaria asociada estan presentes
en e modelo de itinerario, entonces se consigue un Unico punto. Cabe destacar que
todos los puntos asociados con € componente requerido deben ser ganados antes que el
asesor pueda registrar un puntaje de conformidad. Luego, e asesor revisara los
componentes opcionales listados y, si estan presentes, dara puntgje del modo indicado.
Cada componente opcional tiene también un valor de uno, a pesar que son considerados
como mas compleos. El asesor determina un puntaje en bruto al sumar todos los puntos
ganados. S todos los puntos asociados con los componentes requeridos no son
obtenidos, entonces el puntge bruto final no se podra registrar. Finalmente, €l puntagje
bruto es dividido por € maximo puntaje total posible. El valor resultante es expresado
en porcentgje, € cua representala conformidad con el modelo de itinerario.

La utilizacion de los componentes opcionales mas avanzados, sin la utilizacion
completa de todos los componentes requeridos, ubica la validez de todo el modelo de
itinerario en cuestion. Por ello, s los componentes requeridos no son utilizados
completamente, €l proceso de evaluacién de conformidad debe ser finalizado.

Asi el intento basico de evaluar la conformidad de un modelo de itinerario ha sido
conseguido y €l asesor ha determinado en dénde un modelo de itinerario falla en la
continua de conformidad. El itinerante puede entonces determinar acciones especificas
para mover més ala sobre la continua de conformidad, si o desea o garantiza. Es
reconocido que algunos modelos de itinerario empleardn componentes de itinerado mas
avanzados que otros, pero todos deben de suplir unos requerimientos minimos. Es la
premisa de este texto que a mayor conformidad del modelo de itinerario en uso, mayor
sera la probabilidad de desempefio mejorado del itinerario. Un punto final de claridad es
gue es la intencion de la evaluacion el determinar |a presencia de un componente, pero
no su utilizacién, dado que evaluar la utilizacion puede introducir subjetividades en una
eval uacién nada mas que objetiva de conformidad con el modelo deitinerario.
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CAPITULO 4: ESTANDAR PRACTICO PARA LA
GESTION DE LA CONFIGURACION DEL PROYECTO

4.1 INTRODUCCION:

El Project Configuration Management (PCM) es & Organo colectivo de procesos,
actividades, herramientas, y métodos utilizados para manejar ciertos elementos durante
la vida del proyecto, los cuales se denominan elementos de configuracion o
Configuration Items (Cls). La gestion de configuracion describe los mecanismos para
administrar el estado fisico de dichos elementos durante su ciclo de vida. Como con
cualquier otra profesién, este conjunto de conocimientos recae sobre los profesionales
que lo aplican y desarrollan. Los objetivos que se incluyen en la gestion de
configuracién son:
e Explicar los conceptos y beneficios de la gestion de configuracion en e contexto
de gestidn de proyectos.
e Describir los tipos de procesos usados para aplicar la gestion de configuracion
como una herramienta de gestion de proyectos.
e Presentar buenas practicas en gestion de configuracion en e contexto de gestion
de proyectos.
e Promover un lenguaje comun para poder aplicar la gestion de configuracion
entre proyectos.

4.1.1 Proposito del estandar para PCM:

Este estandar provee una guia para las herramientas y procesos mas apropiados en un
sistema de gestion de configuracion bien disefiado, de manera que permita a los
administradores del proyecto, programa o portafolio determinar si los controles
apropiados estédn en lugar. EIl PCM esta disefiado tanto para proyectos técnicos como
no-técnicos, menores y mayores, extranjeros o domesticos, y para proyectos dentro de
cualquier tipo de industria.

4.1.2 COmo utilizar este estandar :

Este estandar est4 destinado a dar una orientacion a las herramientas y procesos
relacionados a PCM. Como referencia fundamental, este estandar no es global ni
definitivo, y puede utilizarse a discrecion por el equipo administrador. Este estandar
identifica y describe un subconjunto de administracion de configuracion que es
reconocido generalmente como de buena practica para proyectos, y que es aplicable ala
mayor parte de proyectos la mayor parte del tiempo. A su vez cabe resatar que este
estandar no es un libro de texto, o documento legal o regulador. No es especifico para
ningun tipo de industria ni es una guia parala administracion de configuracion.

4.1.3 ¢Por quéaplicar el PCM?:
Una gestion de proyectos efectiva requiere de procesos consistentes y repetibles (o
metodologias) para poder gestionar las restricciones de alcance, tiempo, costos, y

caidad, y asegurar € éxito del proyecto. El administrador del proyecto aplica
administracion de configuracion o Configuration Management (CM) para dar soporte
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activamente la direccion e infraestructura del proyecto. EI CM, aplicado a lo largo de
todo € ciclo de vida de un elemento de configuracion, brinda visibilidad y control de su
rendimiento, y atributos fisicos y funcionales. EIl CM soporte |0s siguientes aspectos de
todos |os elementos de configuracion contenidos en cualquier sistema:

e Integridad

e Responsabilidad

e Vishilidad

e Reproducibilidad

e Coordinacion

e Controlabilidad formal
e Rastreabilidad

Paralograr |os atributos precedentes, el PCM debera utilizar herramientas consistentes y
reusables. Dentro de los procesos del proyecto de planificacion, gecucion y control, €
CM es critico. Cuando se aplican las técnicas del PCM, se obtienen varios beneficios,
que incluyen:
e Mantenimiento de laintegridad delos Cls
e Las interfaces de comunicacion son mas claras y contienen informacion
aplicable
e Losregistros estan disponibles para dar soporte a los requerimientos de revision
del proyecto o del cliente
e Lainformacion histérica respecto a los Cls entregables pueden utilizarse a lo
largo de lavida del entregable
e La integracion entre planificacion, eecucion, y control de cambios ayuda a
mantener 10s requerimientos y resultados finales sincronizados
e Asegurar que sblo los cambios aprobados se incorporen a elementos de
configuracion revisados

La tabla a continuacion ilustra un modo de fallo y andlisis de efectos (FMEA) que
soporta el uso del PCM:

Modo de fallo Efecto Causa Control propuesto

Los entregables y los
documentos no
coinciden, conflicto
del uno con el otro,
impacto o solape
entre ambos, o uso
inapropiado.

puntuacion, etc.)

El proyecto no llega a
satisfacer los
requerimientos,
compromisos o
expectativas de los
patrocinadores.

Gestidn de
configuracion
inconsistente o
incorrecta de los
recursos y productos
de trabajo.

Areas de interés

e Los dominios de productos dentro de proyectos suelen tener PCM para elementos de
dominio especifico (como software, diagramas de ingenieria, férmulas, etc.)

e Los gestores del proyecto necesitan PCM para elementos especificos de proceso (como
planes, contratos, acuerdos, responsabilidades, reportes de estado, tableros, tarjetas de

Desarrollar e
implementar un
estandar de gestion
de configuracion
nueva que se ajuste a
las necesidades del
proyecto.

e Los artefactos de disciplinas cruzadas presentan problemas especiales porque estdn
posiblemente sujetos al PCM tanto en dominio especifico como en métodos del proyecto.

Tabla 7: Andlisis de efectos del PCM
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4.1.4 Puntosclave;

La planificacion de CM suele ir mas ala de los limites del proyecto para asegurar la
coordinacion del proyecto con su entorno, y la integracion del proyecto en una
aplicacion mayor s fuera necesario. Estas consideraciones externas deben ser
documentadas como parte de los requerimientos del proyecto en sus primeras epatas
para asegurar que la integracion sea dirigida, planeada, y documentada. EI PCM
requiere de interfaces humanas y de sistemas con otros procesos de proyectos para
asegurar gue los planes y prioridades del CM se alineen con aquellos del plan de
proyecto mayor. Se deben de definir claramente las interfaces del proyecto para
asegurar una efectiva y eficiente comunicacion entre patrocinadores, proveedores,
clientes, y sistemas que sean necesarios para la integracion de los requerimientos del
CM y su conformidad.

El PCM otorga una perspectiva proactiva a los procesos de gestién de proyectos
interdependientes de inicializacion, planificacion, eecucion, control y cierre. Esta
perspectiva dirige la planificacion para cambios dentro de todos |os procesos de gestion
de proyectos con la mayor antelacion posible. EI CM es una préactica bien establecida en
varias disciplinas, sin embargo los proyectos son esfuerzos interdisciplinarios, y las
disciplinas especificas tienen comuUnmente sus propias estrategias de gestion de
configuracién y procedimientos. Un desafio para € administrador del proyecto es
planificar y gjecutar e PCM en los Cls de |los proyectos mientras se familiariza con las
necesidades del CM vy las capacidades de todas las disciplinas comprometidas en €
proyecto. Controlar los cambios de las lineas base del proyecto es una funcion
fundamental del PCM. Al comienzo en la planificacion, €l equipo del proyecto debe
determinar los elementos del proyecto que necesiten de CM y los procesos para
gestionarlos.

A agunos proyectos se les puede requerir mantener la informacion de configuracion
bajo controles muy estrictos debido a un gobierno o regulacion industrial; en dichos
casos, circunstancias externas o politicas organizacionales establecen los procesos y
normas que seguira el proyecto. Estos procesos y politicas son descritos en los planes de
proyectos, especificamente en la documentacion que describe el sistema de control de
cambios. EIl PCM asegura reportes de revision, sumarios, listas de revision, estado de
elemento de accidén, entregables, y otra documentacion relacionada es recopilada y
disponible de manera répida e informativa para |os patrocinadores, administradores del
proyecto, y expertos en el tema, para que sean revisados en cualquier momento para
determinar €l estado del proyecto.

4.2 PLANIFICACION DE LA ADMINISTRACION DE CONFIGURACION:

En € libro ddd PMBOK se identifican herramientas que son utilizadas para llevar a cabo
el proyecto satisfactoriamente. Dichas herramientas (tales como la cartera de proyecto,
lalinea base del proyecto y €l registro de control de cambios del proyecto) proveen una
base para, y un registro para, € desempefio en lograr €l acance, tiempo, coste, y
calidad. Estas herramientas identifican y proveen para las evaluaciones de impacto de
cambios del alcance planeado, itinerario, y presupuesto a medida que € proyecto
avanza. Las herramientas fomentan las comunicaciones para asegurar que |os resultados
del proyecto satisfagan las necesidades de los patrocinadores. EIl CM es una disciplina
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que ayuda a asegurar que la funcionalidad post-proyecto es planificada y documentada.
Los requerimientos del PCM pueden variar por proyecto desde esfuerzos minimos hasta
el propdsito principal del proyecto, por ejemplo:

e Un incremento en la maxima velocidad de una carretera local requiere que un
proyecto reemplace diez sefides de limite de velocidad. El esfuerzo del CM
estara limitado a identificar las sefides que requieren cambio y actualizar €
inventario parareflgar el cambio.

e El duefio de un nuevo lavado de carro necesita que un proyecto construya la
instalacion. El esfuerzo del CM incluye desarrollar una lista de equipamientos
maestra identificando cada componente fisico en la instalacién (incluyendo
identificacion de partes, proveedores aprobados, requerimientos de
mantenimiento e itinerario, e historial de mantenimiento), asi como gestionar €
desarrollo de lainstalacion.

e Los cambios en las costumbres de comida de los clientes requiere que un
proyecto desarrolle la capacidad de reubicar constantemente las repisas, la
refrigeradora, y el espacio de la congeladora. El esfuerzo del CM incluye en este
caso la planificacion y el proporcionado de sistemas de rastreo automatizados
que integren y optimicen las ventas de productos y se ingenien con el espacio
disponible para poder mostrar € producto.

Para un proyecto independiente sin clientes (por ejemplo, contribuyentes o usuarios de
la aplicacion y entregables o elementos resultantes del proyecto), e CM debe de ser un
subconjunto del plan de administracion del proyecto.

4.2.1 Organizacion:

Un proyecto es organizado generalmente con un promotor del proyecto como € Unico
punto de enlace para los patrocinadores. El promotor generamente delega los
requerimientos del nivel requerido de CM a equipo del proyecto a través del
administrador del proyecto, y por ende este ultimo es responsable de coordinar los
esfuerzos del equipo para asegurar que el enfoque del proyecto al CM se corresponda
con los requerimientos y expectativas de los patrocinadores. Esta es una consideracion
porque los resultados de un proyecto pueden ser o una interfaz o una entrada para los
sistemas 0 procesos de configuracion propios de los patrocinadores. Notese que los
patrocinadores también pueden tener tanto procesos como sistemas propios de ellos
mismos.

Para proyectos pequefios 0 simples en donde no se necesita mas que una minima
planificacion, e administrador del proyecto puede actuar también de gestor de
configuracion. Para proyectos de mayor envergadura, un gestor de configuracion aparte
serd necesario para interceder entre el equipo del proyecto y los patrocinadores de
aplicaciones individuales. A nivel de proyecto, las cuestiones del PCM son dirigidas en
un plan de PCM, €l cual puede incluir:

e Autoridades, roles, responsabilidades, y disciplinas involucradas
Identificacion de elementos controlados (como elementos de configuracion Cls)
Procedimientos y procesos de control de configuracion
Revision de estatus y definiciones métricas
Lista de revisiones y procedimientos de PCM, asi como sus relaciones a los
itinerarios del proyecto
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Elementos de proyecto Elementos coincidentes Elementos de aplicacion
(Dominio del proyecto) (Dominio del proyecto y del (Dominio del producto)
producto)
e |tinerario e Plande CM e Registros de
e Planes de proyecto e Lista de equipamiento mantenimiento
e Registros de temas maestro e (Coddigos software
e Revisiones de riesgos e Llista de partes de e Manuales técnicos
e Reportes de estatus repuesto ® Registros de
e Elementos de alcance e Control de adquisiciones adquisiciones
® Registros de e Graficas
modificaciones
o Documentos contables

Tabla 8: Elementos del PCM
4.2.2 Comunicaciones:

Las comunicaciones de calidad y sonoras son elementales para la integracion de las
actividades de PCM en e plan de administracion del proyecto, y también son un
proceso clave para la gestion de los puntos de interaccion del PCM. Una buena gestion
de interfaz es esencia para la comunicacion sistemética de la informacion del PCM y
control de los puntos de interaccion.

El PCM requiere de interfaces de sistemas y humanos con otros procesos de proyecto
para asegurar planes y prioridades de la alineacion del CM con aguellos del plan de
proyecto general. Las interfaces de proyecto claramente definidas proveen
comunicaciones efectivas y eficientes entre |os proveedores, clientes, patrocinadores, y
sistemas. En € PCM, las interfaces de comunicacion son categorizadas como interfaces
humanas o de sistemas:

e Interfaces humanas. Cubren las comunicaciones complegas entre personas o
grupos de personas. Para el PCM, las interfaces humanas se categorizan como
internas 0 externas. Las interfaces internas son aquellas entre personas
comprometidas en €l proyecto y las actividades, las cuales pueden ser formalesy
documentadas como informales. Las interfaces informales como minimo deben
ser seguidas comunicaciones sobre las discusiones para verificar que
efectivamente haya acuerdos respecto a las conclusiones de la discusion y
asegurar que se documente un historial de dicha discusion. Las interfaces
informales se desarrollan a medida que los miembros aprenden a impedir y
solucionar problemas por medio de comunicar la informacion. Las interfaces
externas involucran comunicacion entre €l equipo y personas externas, y dichas
interfaces se pueden dar con patrocinadores, proveedores, y organizaciones de
soporte. Otras interfaces externas pueden ser con los usuarios finales afectados
por los cambios relativos al PCM definido. Definir las interfaces externas provee
un medio para los méodos de comunicacion y canaes para integrar a los
usuarios finales externos dentro del proceso de cambio.

¢ Interfaces de sistemas:. Las interfaces de sistemas son |os artefactos creados para
compartir datos entre sistemas, y entre sistemas y humanos, se definen por
procesos y son descritas en documentos como plan de gestion de alcance del
proyecto. Las interfaces de sistemas también se encargan de los procesos y
estructuras en establecimiento que aseguren conformidad con los estandares y
regulaciones. En la mayoria de proyectos, las interfaces de sistemas se ocupan
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de los varios estandares y procesos de CM de aplicacion especifica relacionados
alas disciplinas en préactica.

4.2.3 Entrenamiento:

En algunos casos, |os proyectos complejos requieren de entrenamiento formal para que
los patrocinadores comprendan las necesidades, requerimientos, desarrollo, y
mantenimiento de un plan de PCM y actividades relativas.

4.2.4 Gestion de configuraciony PCM:

Los proyectos suelen ser esfuerzos de disciplinas cruzadas, las disciplinas especificas
tendran generalmente sus propias estrategias y procedimientos de CM. Un reto para €l
administrador es planificar y gecutar e CM en los Cls del proyecto a la vez que se
armonizan las necesidades ded CM vy las capacidades de todas las disciplinas
comprometidas en & proyecto. El término ‘armonizacion’ se usa para describir una
condicién en donde los sistemas de gestion de configuracion de un proyecto gestionan
Cls unicos; no estan en conflicto en préctica, itinerario, 0 Uso de recursos; y comparten
léxico y vocabulario necesario para comunicaciones de interfase efectivas entre
patrocinadores.

4.3 IDENTIFICACION DE LA CONFIGURACION:

A lo largo de la duracién de un proyecto es necesario mangjar la informacién para
gestionar a proyecto, y por ello crear, modificar, y almacenar esta informacién es una
parte muy importante. La identificacion de la configuracion ayuda a identificar en un
proyecto aquello que puede ser puesto bajo el control del PCM.

4.3.1 Artefactosdel proyecto:

Desde e comienzo de un proyecto, los documentos y otros artefactos son creados para
ayudar a la gestion del proyecto y proveer comunicaciones al equipo, patrocinadores,
administradores, entre otros. Algunos documentos y otros artefactos describen al
proyecto en si y a sus caracteristicas, por ende, € documento del proyecto expone qué
pretende llevar a cabo, y las definiciones de requerimientos identifican las capacidades
esperadas del entregable final. Existe informacion adicional que expone las relaciones
acordadas entre las diversas organizaciones que son parte del proyecto o lo apoyan.
También se puede incluir los contratos con los distribuidores, subcontratados,
proveedores, asi como los acuerdos de apoyo con otros grupos dentro de la misma
organizacion.

Unallista con gjemplos de lainformacion que pueden estar bajo el control del PCM:
Cambios de informacion

Contratos

Artefactos de costos

Invitaciones a pujas

Métricas

Estructura de subdivisién de la organizacion

Documentos de planificacién
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Plan de gestion del proyecto

Plan de calidad

Registro de riesgos

Informacion deitinerario
Declaracion de trabgjo

Estructura de subdivision del trabajo

Esta lista no debe considerarse como informacion requerida para todos |os proyecto, por
el contrario, Unicamente otorga una ilustracion de los posibles documentos para una
variedad de proyectos. La coleccion efectiva puede variar de un proyecto a otro, y como
en toda posibilidad incluye s6lo un grupo pequefio de estos, asi como elementos
adicionales que son especificos para un proyecto en particular o politica organizacional .

4.3.2 Estructura:

Como con cualquier informacion importante, se requiere un método de estructuracién
de documentos y artefactos bajo el PCM. El requerimiento més béasico de estructurado
es de un sistema de archivos que haga posible organizar la informacion para un
almacenamiento, recuperacion y uso eficiente. También abarca otras necesidades, como:

e Formato de la informacion: Puede ser de dos tipos: electronica o en papel; y
ambas requieren de estructurarse adecuadamente para € proyecto. Apenas de
que los métodos utilizados difieren, el objetivo es el mismo: hacer posible la
gestion eficiente de los documentos y artefactos del proyecto con €l balance
adecuado de accesibilidad, seguridad, recuperabilidad e indexado de
almacenamiento.

e Acceso rapido: Es importante que la informacion usada frecuentemente por el
equipo sea facilmente accesible, y para facilitarlo, algunos administradores
crearon lo que llaman la ‘encuadernacion’ del proyecto (tanto para formato
electrénico como papel). Dicho encuadernado contiene elementos como planes
de proyecto y de personal, informacion de contactos, reportes, informacion de
presupuestos, entre otros.

e Disponibilidad extensa: Es importante que la informacién manejada por varios
miembros esté en una localidad de facil acceso; un método tipico es e tener la
informacion en ficheros digitalizados con un seguro acceso a red, los cuales
permiten atodo el equipo acceder a ellos de rapidamente de cualquier localidad
con ordenador, incluyendo Internet. Este punto es particularmente importante
para un proyecto en €l que e equipo esta disperso geograficamente. Se debe
tener cuidado a administrar la actualizacion, agregado o borrado de informacion
para asegurar que Unicamente los cambios autorizados sean permitidos y que
éstos se realizan sobre laversion correctadel artefacto.

e Acceso seguro: Puede haber informacion restringida, por lo que se deben usar
controles para limitar el acceso Unicamente a aquellos que necesitan de la
informacion. Los datos sobre € presupuesto y € personal asi como algunas
correspondencias requieren de un tratamiento especial para protegerlos. Los
controles de acceso propiamente implementados pueden ayudar a asegurar la
integridad de informacion.

e Recuperacion de la informacion: Un elemento importante del plan de
almacenamiento de datos es €l plan para recuperacion de cualquier documento o
artefacto que sea extraviado o haya quedado inaccesible. Un plan de
recuperacion define como se realizan copias de seguridad de los artefactos del
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proyecto, cuando y con que frecuencia, y
elemento.

e Retencién de la informacion: Ocasionalmente, surgen situaciones en donde la
informaci6n antigua que fue reemplazada con informacién més reciente, necesita
ser consultada. Un plan para conseguir versiones antiguas de informacién para
consultas futuras puede ser Util en algunos proyectos.

el proceso de recuperacion para cada

Para varios proyectos, sobre todo los grandes en donde se espera producir bastante
documentacién, puede ser de beneficio tener pensado un plan de documentacion. Un
plan de documentacién disefia los detalles sobre cOmo se debe estructurar y gestionar la
documentacion, y se desarrolla usualmente al comienzo del proyecto. El plan debera
identificar lugares para el amacenamiento de la documentacion. Para los documentos
gue van a estar bajo constantes revisiones, el plan también contempla la progresion para
versiones del documento desde €l comienzo hasta su uso, y desde su actualizacion hasta
su archivado. También sefiala cualquier cambio en los lugares de amacenamiento a
medida que e documento progresa de un estado al otro. El plan de documentacion debe
de ser facilmente accesible al equipo asi como a cualquier persona autorizada para
rellenar documentos nuevos o cambiados, no obstante el acceso debe estar de acuerdo a
las politicas de seguridad y privacidad de la organizacion. Una vez creado, € plan de
documentacién debe ser puesto bajo el PCM.

4.3.3 ldentificacion de elementos:

La identificacion de configuracién es una estructura organizada que describe la
composicion de objetos dentro de un proyecto, dichos objetos son denominados Cls.
Las descripciones de linea base estdndar de los atributos fisicos y funcionales de estos
Cls se establecen para mantener control de los cambios que ocurren a los elementos
existentes y nuevos ‘ elementos terminales’ o entregables dentro de los proyectos.

Generamente, 10s procesos del proyecto resultan en establecer lineas base aprobadas y
descripciones relacionadas de manera oportuna. Cualquier cambio de las lineas base son
documentados por su efecto en elementos Unicos y son aprobados. Las lineas base
reflgjan las diferencias entre ‘ como planeado’ sobre el ‘como salié’.

La identificacion de elementos de configuracion enfatiza los entregables finales del
proyecto asi como eventos significantes o efectos, y presenta tanto a administrador y
cliente como al sponsor con puntos reconocibles de logros. Los elementos escogidos del
proyecto son a un nivel suficientemente significativo para mantener €l control y puede
consistir en elementos fisicos, documentos, cédulas, y registros. Estas cuatro categorias
pueden ser subdivididas por tipo y linea base. Como gemplo de elementos
significativos estan:

¢ Elementos que deben cumplir requerimientos legales
Elementos que deben cumplir pautas de salud y seguridad
Elementos a ser enviados a subcontratados
Elementos que tienen un impacto en procesos o entregables fuera del proyecto
Elementos que forman un componente extenso del entregable del proyecto

4.3.4 Esguema detaxonomia:
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Los procesos formales de revision, seguimiento de estatus, y gestion de los cambios
requiere que la informacion que describe un Cl sea diferenciada de la informacion que
describe a otras Cls. En la préactica, 1os proyectos encontraron gue los Cls deben ser
anicamente identificados para control, procesado y seguimiento. Laidentificacion unica
puede lograrse asignando numeros seriadles, nUmeros no significativos o cualquier
clasificacion establecida y aprobada para cada Cl.

Con €l uso del lengugje en un identificador se demostro que se reducen los errores de
identificacion y permiten facilidad en el uso, y por ende la tendencia es el uso de una
mezcla de letras significativas (como son €l tipo de CI, la fecha, version, etc). La
complegidad y sofisticacion necesarias para un sistema de catal ogacion reflgja el tamario
y relaciones de un proyecto, por o que si un sistema es mas complego, se le debera
asignar mas tiempo, recursos, y presupuesto a la porcién de Cl y esquemas de
taxonomia. Dependiendo del tipo de proyecto y politicas corporativas, se pueden
considerar |os siguientes tipos de identificadores:
e Egspecificaciones de referenciado de identificadores inteligentes mediante la
inclusion dentro del codigo de ID:
0 Categoriadel elemento (fisico, documento, cédula o registro)
0 Asociacion jerarquica a otros elementos (programas, especificaciones de
sistemas)
o Control de versiéon (original, mejora, cambio completo, subcontratado o
manufacturador, ubicacion de la planta)
Sello defecha
Fuente del elemento (proyecto, subcontrato, elemento existente de la compahia)
Formato (si esdigital, el software de procesado, version, y plataforma)
Serializacion o control de lotes

4.4 GESTION DE CAMBIOSDE LA CONFIGURACION:

El libro del PMBOK define a la gestion de configuracion (CM) como un subsistema
dentro de la administracion globa del proyecto. Los procesos en € PCM se utilizan
cuando se administran las principales limitaciones del proyecto como son las del
alcance, tiempo, costo, y calidad. La gestion de cambios de configuracion o
Configuration Change Management (CCM) juega un papel crucial a administrar dichas
limitaciones, al abarcar los procesos y procedimientos utilizados para gestionar los
cambios alos Cls. Aplicar los principios de CCM a los artefactos del proyecto asegura
un numero de beneficios que incluyen:
e Laversion correctadel Cl esta siendo usada por € equipo
e Lascambiosalos Cls se hacen Unicamente por gente autorizada
¢ Un medio planeado de notificar alos patrocinadores que los cambios aprobados
delos Cls esta en lugar
e Un registro de cambios de los Cls es guardado para apoyar las revisiones y
actividades de cierre del proyecto

El CCM se aplica para identificar y documentar cambios y sus impactos en los Cls,
dichos cambios luego son procesados a travées del sistema de control de cambios del
proyecto. En varias &eas de aplicacion e sistema de control de cambios es un
subconjunto del sistema de gestién de configuracion. Las fases individuales del proceso
de gestién de cambios de la configuracién se describen de la siguiente manera:

63

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




\‘\ﬁNEg‘%

§‘ PONTIFICIA
-

TESIS PUCP S A UNIVERSIDAD

DEL PERU

Lineabase: Esta esla ultimalinea base emitida por e CM.

e Peticion de presentacion del cambio: Este paso prepara la peticion, asegurando
que se provee de lainformacion adecuada para permitir una correcta revision del
impacto del cambio.

e Peticion de verificacion del cambio: Este paso asegura que toda la informacion
necesaria para llevar a cabo una evaluacion ha sido provista. Establece
relaciones entre 1os cambios propuestos y |os elementos que serén impactado por
el cambio.

e Evauar los impactos. Este paso evalla € impacto del cambio propuesto. Se
evallan todos los tipos de impactos, como € técnico, costo, itinerario,
seguridad, y contrato. Identificar la gente apropiada para llevar a cabo la
evaluacion puede ser dificil. Lo necesario para asegurar que todos los impactos
son identificados deben balancearse con |os necesarios para gjecutar el proceso
eficientemente a realizar Gnicamente las eval uaciones necesarias.

e Revision de decisiones y del plan: Este paso considera el cambio propuesto en
vista del impacto evaluado. La autoridad requerida para aprobar un cambio
variard en funcion dd tipo y estatus de los elementos afectados, pero por
supuesto, un cambio propuesto también ser rechazado. Los elementos que
realmente necesitan ser cambiados son confirmados y se establecen y/o gustan
paguetes de trabgjo.

e Implementar cambio s es aprobado: Este paso hace la diferencia, rastrea €
progreso, y reporta estatus al sistema de seguimiento. Las relaciones entre €l
registro de cambios y € o los elementos actuamente afectados por e cambio
son establecidas y actualizadas.

e Conclusion del proceso de cambio: Este paso asegura que €l proceso de CM ha
sido correctamente seguido y que hay evidencia apropiada que los cambios
fueron implementados satisfactoriamente. La autoridad para concluir un cambio
es lamisma gue para probarlo. El estatus es reportado al sistema de seguimiento.

4.4.1 |dentificacion:

El libro del PMBOK sugiere que una clara distincion hecha entre planes y lineas base de
medicién de rendimiento del proyecto. Especificamente, define planes como entregables
gue se esperan vayan a cambiar con €l tiempo y manifiesta que las lineas base de
medicién del rendimiento cambien sdlo en respuesta a alcances de trabajo aprobados o
cambios en los entregables. La identificacion de los entregables del proyecto como los
Cls pueden ser formales o informales. El nivel de formalidad, la complgidad del
proceso CCM, y €l costo de apoyar los procedimientos deben adecuarse a las
necesidades del proyecto.

El CCM es usualmente descrito en €l plan de control de cambios del proyecto o en un
plan de CM separado si el tamafio y complejidad del proyecto lo justifican. Idealmente,
El proceso de CCM es descrito en un documento y escalable a proyecto. Por Ultimo, €
CCM debera ser legiblemente visible a los patrocinadores para que las limitaciones (de
alcance, tiempo, costo, y calidad) puedan ser gestionadas con éxito.

4.4.2 Proceso:

El proceso de gestion de cambios describe el control de cambios integrado como un
sistema que cubre la creacion y evaluacion de valores de las peticiones de cambio.
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Adicionamente, €l proceso de gestion de cambios Incluye el mantenimiento de lineas
base y gestion de los cambios. En agunos sistemas, la autorizacion para realizar
cambios o modificar documentos es rastreada, y en otros sistemas dicha autorizacién es
controlada electrénicamente a través de accesos de seguridad. EI CCM abarca los
procesos utilizados para gestionar cambios alos Cls. Un proyecto debe tener un nimero
de procesos de gestion de cambios.

El CCM puede ser gobernado por estandares de la industria o practica. Los sistemas y
componentes de CCM han sido desarrollados para algunas practicas, como manufactura,
desarrollo de software, y construccion. Un proceso de CCM puede incluir un nimero de
componentes y un flujo estructurado de proceso. El flujo estructurado de proceso
describe | as actividades, entradas, salidas, y controles para cada paso de un ciclo de vida
de un proceso de cambio. Los componentes del CCM son mecanismos que dan soporte
al proceso de CCM, por g emplo una base de datos enlistando informacion sobre los Cls
es uno de dichos componentes. Una cédula de peticién de cambio es otraforma.

Un proceso de CCM tiene procesos y procedimientos que sirven para asegurar que
todos los aspectos necesarios de la gestion de cambios de configuracion son dirigidos y
las decisiones son reflegjadas con precision. El proceso de CCM responde a una cantidad
de propdsitos ademéas de prescribir procedimientos administrativos. Por gjemplo, €l
proceso ayuda a asegurar:
e Los puntos de vista de |os patrocinadores son dirigidos
e Los impactos en e alcance, tiempo, costo, y calidad son identificados y
documentados
e El persona asignado conduce las evaluaciones
e Lasrecomendacionesy aprobaciones son buscadas y registradas
e Las decisiones son comunicadas por medio de interfaces humanas internas y
externas apropiadas.

Es importante recordar que e proceso de CCM requiere que los procedimientos
relacionados sean documentados y que las lineas base de configuracién apropiadas sean
establecidas. Es obligatorio que las lineas base otorguen la identificacion y control de
los Cls. En general, la secuencia de eventos para una iteracion del proceso de CCM
comienza con la determinacion que el cambio es necesario. El impulso del cambio, por
gemplo, puede ser una mejora, un nuevo requerimiento, la clarificacion de un
requerimiento existente, o un cambio ordenado externamente. La documentacion del
proyecto establ ece responsabilidades y procedimientos para documentar |as necesidades
del cambio, asi como procedimientos para enviar una peticion de cambio. Nétese que €
proceso de control de cambios tiene las herramientas y técnicas necesarias para el envio,
registro, y almacenamiento de las peticiones. El proceso de CCM es un tipo de carga de
trabgo, en donde e primer grupo de actividades involucra € reconocimiento y
documentacion de un cambio necesario y la entrada de dicha informacion en el sistema
de gestién de cambios.

El siguiente grupo de actividades esta relacionado a la evaluacién y aprobacion de la
peticion de cambio. Estas actividades y su secuencia pueden ser complegjas s varias
organizaciones y/o una cantidad enorme de documentacion estdn envueltas.
Generamente, la evaluacion incluye una revision por una configuracion o unatabla de
control de cambios (Change Control Board o CCB) o equivalente. El siguiente grupo de
actividades incluye a las relacionadas con procesar los resultados de la evaluacion y
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actividades aprobadas. Dichas actividades Incluyen otorgar notificaciones, prepararse
para la implementacion de los cambios aprobados, implementar los cambios, y validar
gue los cambios se hicieron efectivos. Notese que en algunos proyectos, la verificacion
del cambio es realizada por un elemento operativo, y un elemento organizacional por
separado posteriormente verifica laimplementacion.

4.4.3 Control:

El control fundamental de cambios de elementos de configuracién (Cls) puede lograrse
a través del sistema de informacion de administracion del proyecto o Project
Management Information System (PMIS), el cua soporta un seguimiento de revision
completo y € reporte de peticiones de cambio. Las peticiones contienen informacion
adecuada para gestionar cambios a los entregables. Dependiendo del érea de aplicacién
y en € nivel de complgidad del entregable, e PMIS puede ser incrementado o
complementado por una base de datos de CI.

Los controles formales de los Cls tienden a centrarse en un Unico entregable siendo
producido. Las éreas de aplicacion como la arquitectura, ingenieria, construccion,
manufacturado, y sistemas informéticos son frecuentemente gobernadas por estandares
industriales o pautas de préctica formales. El control de gestion de cambios, siendo
formal o informal, asegura que cada peticion de cambio sea seguida en toda su duracion.
El rastreo normalmente deberia incluir lo siguiente como minimo: Un niimero unico de
rastreo, informacion iniciadora, sello de tiempo, y un resumen de la peticion.

4.4.4 Revisiony aprobacion:

El administrador del proyecto tiene la responsabilidad definitiva por la integridad del
proceso de peticion de cambio, y por el trabajo de rastreo en la implementacion de la
resolucion de |la peticion de cambio aprobada. La responsabilidad por las aprobaciones y
denegaciones de una peticion de cambio es establecida en los documentos de proceso
del proyecto. Dicha responsabilidad debe ser asignada a un patrocinador técnico
cualificado a cualquier nivel en lajerarquia.

La carta del proyecto u otros requerimientos pueden imponer requerimientos de
informacion de control de cambios en un proyecto. Esto se puede esperar cuando un
proyecto es parte del un programa con proyectos relacionados. Los puntos de jerarquias
de contacto son méas compleos para los programas que para los proyectos. El nivel de
esfuerzo parael CCM de un programa se espera que sea mayor que parael CCM de un
proyecto. Si el contrato se aplica, los patrocinadores clientes y legales deben estar
incluidos en & punto de jerarquias de contacto. Se puede esperar que esto incremente el
nivel de esfuerzo. Dichos patrocinadores deben tener autoridad de rechazo de peticiones
de cambio, en funcién de la naturaleza del contacto y €l nivel de exposicion al riesgo y
latolerancia al mismo.

4.4.5 Implementacion:

Algunos requerimientos béasicos paraimplementar cambios en e Cl son:
e Aprobacion documentada
e Usodelastécnicasy herramientas de CM adecuadas para el area de aplicacion
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e Documentacion de las mediciones de caidad reveladoras y resultados de
pruebas adecuados para €l area de aplicacion

4.4.6 Verificacion y Aceptacion:

La verificacion y aceptacion de una resolucion de peticion de cambio es lograda
anicamente después que la autorizacion de un apropiado patrocinador técnico o de
negocios es obtenida. En algunos casos, las pruebas formales o aprobacion regulatoria
es requerida antes que un cambio sea aceptado. La verificacion y aceptacion aseguran
gue solamente los cambi os autorizados son implementados.

447 Ciere:

La autoridad de un apropiado patrocinador técnico o de negocios, reconociendo la
implementacion satisfactoria de una resolucion de peticion de cambio aprobada dentro
de unos limites de acance, tiempo, costo, y calidad relevantes, es tanto necesaria como
suficiente para el cierre de la peticion de cambio. Un entregable no debe considerarse
completo hasta que todas las peticiones de cambio que influyen en un entregable sean
cerradas.

4.5 MEDICIONESY REVISION DEL ESTATUSDE LA CONFIGURACION:

Las mediciones y revisiones del estatus de la configuracion sirven para mantener y
reportar informacion acerca de los e ementos de CM y acciones relacionadas, como |os
cambios pendientes. Un proyecto puede utilizar €l estatus y las revisiones de la
configuracion para difundir informacién, validar y verificar acciones, y servir de
mecanismo de retroalimentacion para el proceso global del PCM.

4.5.1 Depdsito deinformacion:

Los depositos de informacion son un aspecto esencial para e PCM. Un depdsito de
informacion es un lugar (base de datos, libreria, o sistema de archivos) en donde la
informacion del proyecto se guarda para un almacenaje, acceso, version, y control de
version controlados. Un proyecto puede tener uno 0 més depositos. El plan de PCM
puede describir los repositorios y los procesos para su uso. El plan de PCM puede
también mostrar las relaciones e interfaces entre |os depositos, sus procesos, y la gente
gue lo utiliza. La revisién de estatus de la configuracion o Configuration Status
Accounting (CSA) involucra la adquisicion e ingreso de informacién en el depdsito en
aplicacion. Para ingresar y luego localizar informacion, ha sido Util € organizar el
depdsito sistematicamente. EIl WBS, OBS, o jerarquias de documentos son g emplos de
maneras de organizar |as estructuras de depositos.

Basandose en la informacién recol ectada, se desarrollan una serie de mediciones para €l
andlisis. EI CSA otorga los datos necesarios para verificar si |os cambios aprobados han
sido consistentes con |os objetivos del proyecto y pueden ser rastreados con el alcancey
su evolucion. Esta deposito de datos incluye varios puntos de referencia, lineas base y
medidas de niveles de produccion, en conjunto con € historial de niveles de revision
paratodos |os hardware, software, y documentaci on.
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4.5.2 Reporte:

El CSA vy los reportes de mediciones producen informacion de administracién para el
proyecto. Esta informacion puede utilizarse para comparar una medida de nivel de
produccion contra la linea base, controlar los cambios de esta medicion, y rastrear
cualquier mejora que la medicion otorgue al proyecto en el tiempo. Una vez establecida
la linea base de medicién de nivel de produccién, se pueden producir reportes de
seguimiento periodico en las actividades de CM, la calidad del proyecto, y desempefio
medido en &l tiempo:

e Estatus. El estatus en el contexto del PCM requiere que el PCM tenga €l control
sobre los Cls, puedan mostrar unos datos de revision y |os artefactos de todos los
cambios incluyendo todas las versiones de los Cls, y mostrar e estatus de cada
version. El estatus de un cambio en el Cl debe indicar su etapa en € ciclo de
vida, como borrador, en revision, aprobado, no efectivo, efectivo, retirado, o
obsoleto. El estatus indica también si los cambios estan pendientes de un CI. El
nivel de detalley € control es relativo al riesgo, regulaciones, y estandares. Por
giemplo, se espera que gasten mas recursos en mantener controles estrictos y
registros del alcance gue en los minutos de una reunion semana de equipo de
proyecto. Las revisiones de estatus rastrean el estatus de |os cambios aprobados.
Como tal, larevisiéon de estatus del PCM sirve como mecanismo de control para
informar al administrador del proyecto sobre los resultados de un cambio
aprobado. El estatus de cada Cl se determina en concordancia con |0s procesos
de CCM. La coordinacion y comunicacion son esenciales para asegurar que 1os
cambios gque son planeados y |os datos a ser seguidos dentro de un cambio dado,
se identifican con suficiente antelacion. Un plan de coleccion, aln si se trata solo
de una simple lista, ayuda a asegurar que se capturan los datos suficientes. Los
datos necesarios pueden incluir qué Cls son dirigidos en revisiones técnicas y de
verificacién, para que la informacién de estatus requerida se provea a tiempo de
acuerdo a plan del proyecto. Otra posible peticién de estatus puede ser para
reportar € nimero de peticiones de cambio enviadas, y de dichos envios,
cuantas fueron rechazadas y porqué.

e Maediciones: Las mediciones son una herramienta de comunicacion utilizada por
el administrador del proyecto paraevauar € control del proyecto y determinar si
se requieren de mejoras en los procesos. Las mediciones rastrean qué se ha
cambiado, cuando fue cambiado, y qué impacto tuvo el cambio, si lo tuvo, en los
datos capturados previamente y sus potenciales efectos en los nuevos datos.
Estos registros deben incluir suficiente detale para permitir e andlisis e
investigacion de los procesos que pueden inestabilizarse después de realizado el
cambio. El grupo 6ptimo de mediciones y su grado de granularidad depende de
las estrategias, recursos, tecnologias, y sectores de negocios de la organizacion.
Algunas mediciones pueden ser medidas en escala tempora o tolerancias, y
otras en costo. Cada medicion puede ayudar al proyecto a conseguir satisfacer
las necesidades de sus respectivos patrocinadores. Las mediciones ayudan a
estimar e esfuerzo requerido por los Cls al establecer puntos de referencia para
previos esfuerzos de trabgo similares. Estas estimaciones de esfuerzo pueden
ayudar a administrador del proyecto aidentificar tendencias en la productividad
de implementar varios Cls, a determinar si las técnicas de estimacion son
vdlidas, arastrear la satisfaccion del cliente, y rehacer rastreos. Pueden ayudar a
determinar el impacto que puede tener un cambio propuesto, y ello puede a su
vez ayudar a la toma de decisiones. Dichos datos pueden ayudar también a
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acilitar la comunicacion en € proyecto, desde que los datos de toma de
decisiones estan a acance de todo e mundo. Para maxima utilidad, los datos
deben ser presentados a administrador del proyecto en un formato apropiado
para andlisis destacados. Este formato puede incluir valores numéricos,
representaciones graficas, tablas, o texto.

e Referenciado: Poner puntos de referencia o referenciar en € proyecto involucra
comprar los procesos del proyecto, herramientas, y técnicas, con otros
proyectos. Los otros proyectos pueden estar dentro o fuera de la organizacion
del proyecto en cuestion. Los puntos de referencia sirven para planificar el PCM
y analizar resultados. La puesta de puntos de referencia es el proceso de capturar
datos de un sistema en funcionamiento; estos datos pueden ser de un sistema de
prueba antes que encuentre algun tipo de carga, o sea capturado de un sistema de
produccion similar que alguna aplicacion nueva tenga la intencion de superar. El
PCM puede también requerir un tipo més especifico de referenciado. El
referenciado puede ser preparado para cualquier aspecto de un sistema,
incluyendo: tiempo de entrenamiento, curva de aprendizaje, facilidad de uso, asi
como los elementos de datos normales de tiempo de respuesta, tiempo de
servicio a cliente, y la satisfaccion del usuario final. Para el PCM, este tipo de
referenciado produce elementos de configuracion que son multipropdsitos, los
cuales alimentan los procesos de aseguramiento de la calidad y pueden generar
peticiones de cambios como acciones correctivas basadas en andlisis de
varianza.

e Mediciones de desempefio: Las mediciones del desempefio pueden variar
ampliamente en funcion del tipo de aplicacion en desarrollo. Dichas medidas
pueden expresarse como indicadores de desempefio clave o Key Performance
Indicators (KPIs) como:

0 Cuantitativo: Esta medicion requiere la definicion de un grupo de
medidas objetivo que pueden expresarse como una cantidad especifica,
como una cantidad, una suma, 0 un numero.

o Cudlitativo: Esta medicion requiere la definicion de un grupo de
caracteristicas o atributos computacional es especificos del proyecto.

e Entrega de las estadisticas operacionales: Las estadisticas operacionales pueden
incluir los artefactos de control de procesos estadisticos o Statistical Process
Control (SPC) artifacts. Los gemplos incluyen tablas de control, gréficos de
registros, retroalimentacion de los usuarios y clientes, y determinacion global en
cuanto a si e cambio lleva a resultado deseado. Las estadisticas operacionales
normalmente otorgan una medicion de la repetitividad y reproducibilidad
requerida para la determinacion de la estabilidad del proyecto en €l tiempo. El
SPC puede utilizarse para medir la estabilidad del proceso sobre el tiempo, y
puede otorgar un referenciado estable para revisar cualquier cambio de datos
después de laimplementacion del cambio.

e Proporcionar los reportes. Las revisiones de estatus pueden proporcionar
reportes periodicos o ad hoc, dichos reportes son una herramienta de
comunicacion que describe tanto la actividad de control de cambios como €
estatus de los Cls. Los reportes pueden proporcionar los siguientes tipos de
informacion:

0 Lineasbase:
= Cuéando fueron creadas y por quién
» Endonde se guardd lainformacion, y como conseguir acceso aella.

0 Peticiones de cambio:

69

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

Nuevas desde €l ultimo reporte
» Peticiones de cambio activas y sus estatus en el proceso de cambio
= Peticiones aprobadas desde €l Ultimo reporte y accion para
implementar
= Detalles de peticiones rechazadas
o Notificaciones
»= Notificaciones de cambio y distribucion para las peticiones de
cambiosy los Cls afectados
= Clscambiados
o Estatusde laimplementacion:
= Cambios siendo implementados y sus estatus
» Revisiones planeadas

45.3 Andlisis;

El andlisis de las medidas de la mejora de un proceso ayuda a determinar si € proceso
de gestion de cambios del proyecto estd funcionando de la manera planificada al
mejorar € sistema en global. Las tendencias de los datos pueden utilizarse para
monitorear los niveles de desempefio. Los cambios del entorno, el procedimiento y
equipamiento de medicion, y los diversos factores adicionales pueden impactar en los
datos de medicion capturados.

4.6 VERIFICACION Y REVISION DE LA CONFIGURACION:

El propésito de la verificacion y revision de la configuracion o Configuration
Verification and Audit (CVA) no es otro que el de asegurar la composicién de los Cls
del proyecto, y que los camios en los Cls sean registrados, evaluados, aprobados,
rastreados, y debidamente implementados. El proceso de verificacion y revision puede
abarcar lo siguiente:

e Integridad de lainformacion del Cl

e Precisiony reproducibilidad de lahistoriadel Cl

e Rastreabilidad de los Cls del proyecto através del proceso de administracion del

proyecto asi como entre Cls
e Secomplete ladocumentacion que define al proyecto

La verificacion y revision del PCM establece que los requerimientos funcionales y de
desempefio de un proyecto y sus entregables han sido acanzados por € disefio e
implementacion del proyecto. La verificacion y revision del PCM se redliza en
versiones de entregables iniciales, provisionales, y finaes, incluyendo el caso en que €
Cl sea publicado o referenciado.

4.6.1 Verificacion:
La verificacion del PCM asegura que los objetivos del PCM son logrados a través de
comparaciones sisteméticas de los requerimientos cuando los resultados iniciales,

provisionalesy finales de pruebas, andlisis, demostraciones 0 inspecciones.

4.6.2 Revision:
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Larevision del PCM es & proceso Independiente de asegurar que los Cls del proyecto
se hicieron segun su documentacion definida. Una revision no buscar reemplazar
chegueos, pruebas, o inspecciones de los entregables. La revision del PCM incrementa
la visibilidad del proyecto, compara a proceso actual con el proceso documentado, y
descubre cualquier deficiencia del proceso. Larevision del PCM otorga una herramienta
adicional paraayudar al administrador del proyecto a determinar qué tan bien marcha e
proyecto, paraidentificar y volver aevaluar riesgos, y solucionar problemas.

La verificacion del PCM se suele alcanzar a través de revisiones formales del CM, las
cuales son generalmente conducidas al menos una vez para cada emision, tales como:
revision de la configuracion funcional o Functional Configuration Audit (FCA), y
revison de la configuracion fisica o Physical Configuration Audit (PCA). Las
revisiones adicionales del PCM incluyen:

e Evaluar las cantidades de |as partes de repuesto y la configuracion

e Determinar los componentes del equipamiento instalados actualmente, asi como

su configuracion
e Revisar y cambiar los resultados del control

4.6.3 Actividadesde verificacion y revision:

Las actividades de verificacion y revision del PCM consisten en la planificacion,
€jecucion, creacion de reportes, comunicaciones:

e Planificacion de la verificacion y revisiones: Es esencia para la verificacion y
revision del PCM estar planificado en cada punto critico del proyecto, en donde
los principales riesgos de configuracion son propensos a ocurrir. Algunas
organizaciones tienen un plan de CM de empresa que establece politicas de CM,
procesos, y procedimientos a utilizar en todos los proyectos. Cualquier plan de
CM de empresa existente debe de adaptarse a las necesidades del proyecto, y
que las verificaciones y revisiones de PCM apropiadas sean programadas.

e Ejecucion de la verificacion y revisiones. ES esencial para un administrador de
proyecto establecer € tiempo, estructura, y recursos necesarios para redizar las
actividades de revision y verificacion de la manera planificada en €l plan de CM
del proyecto o en € plan de administracién del proyecto. A través del CM, un
administrador de proyecto requiere asegurar que todos los temas de
recomendaciones y disconformidades sean dirigidos y apropiadamente
programados para su correccion.

e Reporte: Los puntos a continuacion identifican los reportes de PCM que un
administrador de proyecto debe esperar del proceso de verificacion y revision:

0 Reportes indicando los resultados de la revison de PCM vy la
recomendacion de proceder o no alasiguiente actividad o tarea

o Emitir notas indicando los contenidos de la linea base o emision,
deficiencias conocidas, una lista de componentes y versiones de
componentes, soluciones para otorgar fijas temporales, y lo que ha
cambiado desde la Ultima nota de emisién (incluyendo la identificacion
de los reparos), etc.

e Comunicacioén de resultados de la verificacion y revisiones: Un administrador de
proyecto tiene |la responsabilidad de comunicar los resultados de la verificacion
y revision del PCM a los patrocinadores apropiados, tal y como se establece en
el plan de comunicaciones del proyecto, o el plan de CM.
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CAPITULO 5: ESTANDAR PRACTICO PARA LA
GESTION DE RIESGOSDEL PROYECTO

5.1 INTRODUCCION:

De acuerdo con €l libro del PMBOK, un riesgo se define como una condicion o evento
gue s ocurriese, puede tener efectos positivos 0 negativos en los objetivos del proyecto,
los cuales incluyen a acance, itinerario, costos, y calidad. La gestion de riesgos, segun
el mismo libro, incluye a los procesos relacionados con administrar en un proyecto la
planificacion, identificacion, anadlisis, respuestas, monitoreo y control de gestion de
proyectos. Se menciona a su vez que los objetivos de la gestion de riesgos son de
incrementar la probabilidad de impacto de eventos positivos, y bajar la de los eventos
negativos en el proyecto.

En este contexto, la gestion de riesgos de proyectos busca identificar y priorizar riesgos
antes de que estos ocurran, y otorgar a los administradores informacion orientada a
acciones. Esta orientacion requiere considerar eventos que puedan 0 no ocurrir, y por
consiguiente descritos en términos de posibilidad de ocurrencia, ademas de otras
medidas como el impacto en los objetivos.

La gestion de riesgos es una herramienta necesaria dado a que en un proyecto siempre
hay posibilidad de que ocurran eventos que puedan cambiar € rumbo del avance, y por
tanto se debe incluir en los planes del proyecto. Varios procesos propios de la gestion de
proyectos, que estan relacionados con la planificacion, asumen grados de certeza poco
cercanos alarealidad y por ello deben ser incluidos en |os tratamientos de |0s riesgos.

La gestion de riesgos trata con las incertidumbres en |as estimaciones y suposiciones del
proyecto; la planificacion del proyecto otorga fechas y caminos criticos basados en
duraciones y disponibilidades asumidas exactas, entonces un andlisis de riesgos
cuantitativo explora laincertidumbre en las estimaciones y da valores alternativos o mas
realistas, segun €l riesgo en € proyecto.

No se puede concebir a la gestion de riesgos como sustituto de otros procesos de
administracion de proyectos; o que hace la gestion de riesgos es tomar |os valores de
las salidas de cada uno de estos procesos y modificarlas tomando en cuenta los riesgos
propios de cada uno.

Cuando se empieza un proyecto, se tiene € caso de maximo riesgo porgque la
informacion sobre éste es minima, pero no por ello se debe detener e desarrollo, o que
se hace es avanzar con una manera distinta de enfocar € proyecto; y mientras que méas
informacion va apareciendo, |os riesgos van disminuyendo. Cuanto con mas antelacion
se vayan reconociendo |os riesgos en el proyecto, mas exactas seran las planificaciones
y expectativas de los resultados. Durante toda la gecucion del proyecto, la gestion de
riesgos examina los cambios que puedan aparecer para generar respuestas apropiadas, y
revisasi hay riesgos existentes que ya no sean aceptables; también ayuda a la obtencion
de fechas y costos més precisos para € proyecto. Siempre que se tengan soluciones a
los riesgos, éstas son revisadas y guardadas para futuros usos y posibles mejorias.
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La gestion de riesgos siempre es una herramienta para la gestion de proyectos y mejora
los valores de otros procesos de gestion de proyectos. La gestion de riesgos deberia
llevarse a cabo en consistencia con otras practicas y normas organizacionales; en este
contexto, la gestion de riesgos debera reconocer los desafios del negocio asi como
entornos multiculturales asociados con un entorno globa cada vez més creciente, que
incluye proyectos multi-empresariales, clientes, proveedores y trabgadores en
diferentes partes del mundo.

Si se dan cambios en € plan de gestion del proyecto como resultado del proceso de
gestion de riesgos, puede necesitar de decisiones a un nivel de administracion para
reasignar personal, modificar o establecer presupuestos, realizar acuerdos con otras
entidades, interactuar con reguladores, y obedecer normas de responsabilidad y leyes.
La gestion de riesgos debera trabajar bajo cumplimento de estos requerimientos internos
y externos.

Es importante destacar |a presencia de valores como la responsabilidad, honestidad,
ética, realismo, profesionalidad y trato imparcial con otros para lograr una gestion de
riesgos con éxito. La gestion de riesgos se beneficia de intensas comunicaciones y
consultas con los patrocinadores, |o cual permite un acuerdo entre patrocinadores que la
gestion de riesgos en general sea llevada a cabo de manera objetiva y realista, y no sea
sujeta a otras influencias indecentes como politicas, de interés, entre otras.

Todos de proyectos deberian implementar la gestion de riesgos a lo largo de su
desarrollo, pero e nivel de detdle, la sofisticacion de las herramientas, e tiempo
requerido y los recursos implicados deben ser proporcionales a las caracteristicas del
proyecto en gestion y de los resultados finales. Si un proyecto otorga resultados a un
cliente importante, tedricamente requerird de més recursos, tiempo y atencion a la
gestion de riesgos, que uno de menor envergadura, con menor duracion, o interno que se
pueda llevar a cabo paralelamente a otros y con parametros flexibles.

5.1.1 Factoresde éxito criticos parala gestion de riesgos:

e Reconocimiento del valor de la gestion de riesgos: La gestion de riesgos del
proyecto debe ser reconocida como una disciplina valuable que brinda un
potencial retorno positivo o inversion para la administracion organizacional, 1os
proveedores, la administracion del proyecto y el equipo de trabajadores.

e Compromiso individual/responsabilidad: Tanto los participantes del proyecto
como los patrocinadores deberan acepar |a responsabilidad de hacerse cargo de
actividades relacionadas con €l riesgo tanto sea necesario, es responsabilidad de
todos.

e Comunicacion honesta y abierta: Todos deberéan involucrarse en la gestiéon de
riesgos. Cualquier accion o actitudes que dificulten las comunicaciones sobre
riesgos del proyecto, reducira la efectividad de la gestion de riesgos en términos
de anticipacion alos problemas y toma de decisiones efectiva.

e Compromiso organizacional: Se puede establecer Unicamente s la gestiéon de
riesgos se concuerda con los objetivos y valores de la organizacién. La gestion
de riesgos podra requerir de un mayor nivel de soporte directivo que otras
disciplinas de la administracion del proyecto, porque hacerse cargo de algunos
de los riesgos requerira la aprobacion de otros a niveles por debgjo del
administrador del proyecto.
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e Esfuerzo de riesgo a medida del proyecto: Las actividades de la gestion de
riesgos deberan ser las adecuadas respecto a valor del proyecto para la
organizacién y con los niveles de riesgos, sus dimensiones, y otras restricciones
organizacionales. En particular, el coste de la gestion de riesgos debera ser
apropiado con €l valor potencia del proyecto y la organizacion.

e Integracion con la administracion del proyecto: La gestion de riesgos no existe
por si sola, aislada de otros procesos de la administracion del proyecto. Una
gestion de riesgos exitosa requerira de una gjecucion correcta de otros procesos
de laadministracion del proyecto.

5.2 PRINCIPIOSY CONCEPTOS:

Un riesgo es una condicion o evento potencia que de ocurrir puede tener efectos
positivos 0 negativos en los objetivos del proyecto; esta definicion incluye dos
dimensiones clave del riesgo, que son €l efecto en los objetivos del proyecto y la
incertidumbre. Cuando se valora la importancia de un riesgo, se debe considerar ambas
dimensiones, en las que la incertidumbre sera referida en términos de probabilidad, y €
efecto, en términos de impacto o consecuencia.

La definicion de riesgo incluye eventos aisados que son inciertos pero pueden
describirse claramente, asi como condiciones mas generales, que son menos especificos
pero que también pueden dar riesgo a la incertidumbre. A los riesgos de efectos
positivos se les denominan oportunidades, mientras que a los de efectos negativos,
amenazas. Es importante €l [levar ambos conjuntamente dentro de un mismo proceso de
gestion de riesgos ya que permite ganancias en la asociacion y eficiencia, como tratar a
ambos con el mismo andlisis y coordinar respuestas alos dos si se solapan o se pueden
reforzar el uno a otro.

Al hablar de riesgos, es importante hacer una diferenciacion entre un riesgo y una
caracteristica asociada al riesgo, tal como causa y efecto. La causa es € evento o
situacion que existe o podra existir y puede conllevar a riesgos, en cambio € efecto
viene a ser una condicion o serie de condiciones que pueden afectar a los objetivos del
proyecto, en caso €l riesgo asociado ocurriese. Dado el caso que un riesgo ocurriese,
pasaria a ser un problema, y una oportunidad seria un beneficio, los cuales conllevan a
acciones fuera del alcance del proceso de gestion de riesgos. La cadena de causa-riesgo-
efecto se puede utilizar para la documentacion, para asegurar que cada uno de estos es
propiamente descrito.

5.2.1 Riesgosindividualesy riesgo global del proyecto:

Los riesgos individuales son eventos o condiciones puntuales que pueden repercutir en
algln o algunos objetivos, elementos o tareas del proyecto, de manera positiva o
negativa. La gestion de riesgos continua se centra en estos riesgos individuales, para
entender de qué manera aplicar esfuerzosy recursos para resaltar las opciones de éxito.

El riesgo globa del proyecto representa e efecto que puede causar aguna
incertidumbre en todo el proyecto en conjunto, y por ello es diferente a una simple suma

de riesgos individuales, ya que no afecta a un grupo de elementos del proyecto sino a su
totalidad. Representa la exposicion de los patrocinadores a las implicaciones de las
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variaciones en la salida del proyecto. ES un componente importante en la toma de
decisiones, en la administracion de programas y portafolios, y en € gobierno del
proyecto en donde las inversiones se permiten o cancelan y se fijan prioridades. A tan
altos niveles es necesario fijar objetivos redistas para e costo y la duracion del
proyecto, establecer |os niveles de reserva para contingencia necesarios para proteger a
los patrocinadores, fijar prioridades adecuadas, y verificar s € riesgo global aumenta o
decrece a medida que se van aplicando |os avances establecidos.

5.2.2 Posturasdel patrocinador ante el riesgo:

Las posturas ante € riesgo de los patrocinadores determinan la extension hasta la cua
un riesgo individual o global tiene importancia; dichas posturas son influenciadas por
un amplio rango de factores, los cuales incluyen la escala del proyecto dentro del rango
de actividades globales de los patrocinadores, la fortaleza de los acuerdos publicos
hechos respecto € desempefio del proyecto, y la sensibilidad de los patrocinadores
sobre temas como impactos medioambientales, relaciones industriales, y otros factores.
Las posturas ante €l riesgo de los patrocinadores suelen resultar en deseos de una mayor
certeza en la salida de los proyectos, y pueden expresar preferencia por algun objetivo
sobre otro. La manera en la que € riesgo es considerado también es fuertemente
influenciada por la cultura de la organizacion, y en funcion de qué tan abiertos estan o
no a diferentes posibilidades, esto puede influenciar ala gestion de riesgos.

El entendimiento de las actitudes del patrocinador hacia un riesgo es un factor clave
para la planificacion de la gestion de riesgos, para optimizar tanto la satisfaccion del
patrocinador como €l éxito del proyecto. Estas actitudes se deben identificar y
administrar de manera conjuntay sin apuros, alo largo de la gestion de riesgos. Pueden
diferir entre proyectos para el mismo patrocinador y usualmente difieren de un grupo de
patrocinadores a otro; de hecho, un unico patrocinador puede adoptar diferentes
actitudes ante el riesgo en diferentes etapas del mismo proyecto.

5.2.3 Proceso iterativo:

A lo largo del desarrollo de un proyecto, las condiciones en las que éste progresa no
siempre permanecen igual y van cambiando, por lo que algunos riesgos ocurriran y
otros no, aparecerdn Nuevos riesgos, y sus caracteristicas pueden ir variando. La
cantidad de informacion que se tiene sobre los riesgos suele aumentar a medida que
pasa € tiempo. Dadas estas razones, los procesos de la gestion de riesgos en un
proyecto deben ir repitiéndose, y los planes correspondientes, ser elaborados
progresivamente durante todo el proyecto.

Una gestién de riesgos efectiva se asegura revisando periodicamente la identificacion y
andlisis de los riesgos, monitorizando el progreso en las acciones de respuesta a un
riesgo, y gjustando debidamente los planes de accidn segiin los cambios, pero en caso
de cambiar a un nivel mayor, se deberarevisar la planificacion de la gestion de riesgos.
Laevaluacion y el desarrollo de un plan paralos riesgos es Unicamente el comienzo, en
el que la frecuencia con la que hagan revisiones y actualizaciones dependera de las
necesidades y caracteristicas en las que se desarrolle € proyecto.

5.2.4 Comunicacion:
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La comunicacion es un factor vital para €l exito de la gestion de riesgos, dado que su
funcionamiento se basa en la entrada de informacion vital sobre el proyecto, asi como
en la comunicacion con los patrocinadores para asegurar que no se esté pasando nada
por alto y que cada riesgo sea tratado de manera realista. Un claro entendimiento de los
procesos de gestion de riesgos es vital para que todo € personal implicado en ello se
comprometa y otorgue credibilidad a lo que se hace, y para €ello es requerida una
comunicacion honesta y efectiva entre los encargados de la gestion de riesgos con €
resto del personal de la organizacion, y los patrocinadores. Al comunicar 10s resultados
del proyecto a los patrocinadores, éstos deben ser orientados para la satisfaccion de las
necesidades del patrocinador, y se debe reflgar dentro de la estrategia de
comunicaciones del proyecto con cada responsabilidad y rol del patrocinador en la
gestion de riesgos.

5.2.5 Responsabilidad para la gestion de riesgos:

L os riesgos son problemas potenciales que pueden afectar los objetivos del proyecto, y
cualquiera que tenga interés en alcanzar esos objetivos debera tomar parte en la gestion
de riesgos, por lo que se suele decir que es “tarea de todos’. Es importante que la
gestion de proyectos no sea asignada Unicamente a unos pocos expertos en la materia.
Siempre se debe establecer y comunicar claramente cudl sera el rol de cada persona para
con la gestion de riesgos, ya que si bien todos deben asumir responsabilidades en €llo,
dependiendo de su cargo y su relacion con los objetivos, se pueden tener mas, menos o
diferentes responsabilidades. Se debe asegurar que cada persona tenga una
responsabilidad especifica asignada dentro de un proceso para riesgos, asi como las
acciones necesarias para implementar las respuestas pactadas. Siempre que se lleve a
cabo una accion contra un riesgo, ésta debe ser documentada para posibles usos futuros.

5.2.6 Rol del administrador del proyecto en la gestion deriesgos:

A diferencia del resto del persona que trabaja en € proyecto, el administrador es la
persona responsable sobre los demas, tanto por el continuo desarrollo del proyecto y
alcance de los objetivos como por la correcta gestion de riesgos, y su rol incluye:

e Fomentar €l apoyo administrativo de mayor nivel paralas actividades de gestion
de riesgos.

e Determinar niveles aceptables de riesgo para el proyecto, conjuntamente con los
patrocinadores.

e Desarrollar y aprobar el plan de gestion de riesgos.

e Promover €l proceso de gestion de riesgos para el proyecto.

e Facilitar comunicaciones abiertas y honestas sobre el riesgo entre e personal
encargado del proyecto, con los administradores y patrocinadores.

e Ser participe en todos los aspectos del proceso de gestion de riesgos.

e Aprobar respuestas ariesgos y acciones asociadas previas a laimplementacion.

e Aplicar los fondos de contingencia del proyecto para sobrellevar riesgos
identificados que llegan aocurrir durante el desarrollo del proyecto.

e Supervisar lagestion de riesgos de los subcontratados y proveedores.

e Reportar regularmente e estado de riesgos a los patrocinadores clave,
recomendando decisiones estratégicas y otras acciones para mantener niveles de
riesgo aceptables.

e Pasar los riesgos en aumento a la administracion de mayor nivel en donde sea
apropiado.
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e Monitorear la efectividad y eficienciadel proceso de gestién de riesgos.
e Supervisar las respuestas a los riesgos para certificar su efectividad y
documentar los hechos.

5.3 INTRODUCCION A LOSPROCESOS DE GESTION DE RIESGOS:

Un proyecto estd siempre cargado de incertidumbres, dado que tiene siempre varios
aspectos que estan basados en limitaciones y suposiciones. La administracion de
proyectos viene a ser como una forma de controlar estas incertidumbres gracias a uso
de diversas técnicas estructuradas y disciplinadas, en €l que cada elemento desempefia
un papel en ladefinicion y control de incertidumbres.

Si se desea que la gestion de riesgos sea completamente efectiva en la administracion de
un proyecto, no se le puede tomar como una actividad auxiliar o extra. Dado que varios
elementos de la administracion del proyecto llevar incertidumbres consigo, la interfaz
entre la gestion de riesgos y 10s otros procesos de la administracion del proyecto deben
ser aclarados. Las salidas de la gestién de riesgos son tomadas en cuenta por varios
procesos de administracion, y pueden influenciar:

e Laestimacion de requerimientos de recursos, costos y duraciones
Laevaluacion del impacto de los cambios de alcance propuestos
La planificacion o replanteamiento de la siguiente estrategia del proyecto
Lareparticion de recursos alas tareas
El reporte del progreso a los patrocinadores

Ninguna de estas acciones de pueden llevar a cabo sin una clara revision de los riesgos
en cuestion determinados por el proceso de gestion de riesgos, la cua incrementa con
sus resultados la efectividad de la administracion del proyecto. Ademas que una gestion
de riesgos efectiva necesita retroalimentacion de otros procesos administrativos como el
WABS, estimaciones, €l itinerario del proyecto, lista de suposiciones, etc.

5.3.1 Procesos de gestion de riesgos:

De acuerdo a la definicién de un riesgo, éstos son los que afectan a los objetivos, y por
ello es primordial que a comienzo del proceso de gestion de riesgos se definan los
objetivos. Es también importante aclarar que diferentes proyectos son expuestos a
diferentes grados de riesgo, por lo que cada paso en € proceso de gestion de riesgos
debe escal arse de acuerdo alos niveles variantes de riesgo. Los elementos escal ables del
proceso incluyen:

e Recursos disponibles
Metodol ogias y procesos utilizados
Herramientas y técnicas utilizadas
Infraestructura disponible
Revision y actualizacion de lafrecuencia
Reporte de requerimientos

Antes de proceder a implementar la gestion de riesgos, es muy importante comprender
los limites que los patrocinadores ponen como niveles aceptables de riesgos, asi como
un marco contra el que se puedan evaluar |os riesgos identificados.
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En consecuencia, la gestion de riesgos comienza siempre con un paso de iniciacion, en
el cual se asegura un acuerdo tanto entre el personal del proyecto como con los
patrocinadores, de que e enfoque, parametros, y otros detalles que se usaran para la
gestion de riesgos. Las principales acciones para proporcionar la adaptacion requerida
son las siguientes:

e Definir los objetivos sobre |os cuales se identificaran |os riesgos

e Definir como se escalaran los elementos del proceso de gestion de riesgos para

este proyecto
e Definir lastoleranciasy limites de los riesgos, y € marco de evaluacion

Las salidas de estos pasos iniciales se deberan documentar, comunicar, y ser revisadas
por los patrocinadores para asegurar €l entendimiento coman del a cance objetivos del
proceso de gestion de riesgos. Dicho documento debera ser aprobado formamente a un
nivel superior.

Una vez resueltos los pasos iniciales, se procede a identificar riesgos, siempre haciendo
distincion de los verdaderos riesgos de los que lo aparentan, como las causas, los
efectos, problemas, etc. Cada riesgo se puede identificar utilizando una o varias técnicas
diferentes, en funcion de las necesidades del proyecto. Se debera siempre de exponer y
documentar todos los riesgos conocidos, sabiendo que algunos son desconocidos y otros
apareceran mas adelante. Debido a que la naturaleza de los riesgos es emergente, €l
proceso de identificacion de riesgos debera ser iterativo, y la busgueda de riesgos debe
ser conjuntando la perspectiva de todos |os patrocinadores, que suelen ser diferentes.

El historial amacenado de otros riesgos anteriores y otros proyectos se debera revisar
para ayudar a buscar més riesgos. ldealmente, cada riesgo identificado debe ser
asignado a un responsable o Risk Owner, el cual tendra el deber de administrar €l riesgo
alo largo del resto del proceso de gestion de riesgos.

Seguidamente de la identificacion de riesgos, se debe determinar la importancia de cada
uno y priorizar, evaluar €l nivel de riesgo de todo e proyecto y determinar respuestas
apropiadas. Los riesgos se pueden evaluar con técnicas cuadlitativas para tratar riesgos
individuales, con técnicas cuantitativas para considerar €l efecto general del riesgo en €
proyecto, o con ambos. Cada técnica requerira diferentes tipos de datos, pero siendo uno
u otro €l utilizado, se deberarealizar un enfoque integral.

Las técnicas cudlitativas sirven para comprender mejor los riesgos individualmente,
tomando diferentes aspectos técnicos en cuenta para lograr este objetivo, dado que
comprender y priorizar riesgos es un prerrequisito esencial para la administracion de
éstos. Los resultados obtenidos con las técnicas cualitativas se deberdn documentar,
comunicar alos patrocinadores y formar las bases para generar respuestas.

Las técnicas cuantitativas en contraparte, proporcionan una vision genera de la
combinacién de los efectos de los riesgos identificados en e proyecto. Estas técnicas
consideran efectos probabilisticos o a nivel de todo € proyecto, y su resultado es una
indicacion del nivel de riesgo que afronta € proyecto como conjunto. El desarrollo de
respuestas a dichos riesgos debera tener en cuenta los resultados de dichas técnicas, y
ser documentado y comunicado para informar de acciones posteriores. A diferencia de
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as tecnicas cua
riesgos.

Itativas, las cuantitativas no son un requisito para una buena gestion ade

Una vez detectados y priorizados los riesgos individuales y entendidos los riesgos
globales, se debe proceder a generar las respectivas respuestas iterativamente hasta
encontrar el punto 6ptimo. Es comun gue exista mas de una respuesta posible tanto alas
amenazas como a las oportunidades por |o que € gestor debera escoger la mas adecuada
basado en las caracteristicas y prioridades de |os respectivos riesgos; en caso exista una
estrategia que trate varios riesgos a la vez, debera tomarse en cuenta.

Posteriormente el gestor se responsabilizard de poner en marcha los procedimientos
para llevar la respuesta a cabo y repartir la responsabilidad de los procedimientos al
personal. El desarrollo de respuestas deberd ser supervisado y evaluado por s
apareciesen riesgos secundarios u otras complicaciones. Es importante resaltar que mas
gue aplacar los riesgos individuales, las respuestas deberan siempre apuntar a los
riesgos globales, asi como ser documentadas y comunicadas a los patrocinadores.

El proceso de gestion de riesgos estd compuesto de la siguiente manera:

e Planificacion de la gestiéon de riesgos: Define el alcance y objetivos del proceso
de gestion de riesgos, y asegura gue €l proceso de riesgo es integrado totalmente
en laadministracion del proyecto.

e Identificacion de riesgos: Identifica tantos a riesgos conocibles como factibles.

e Andisis cualitativo de riesgos. Evalla las caracteristicas clave de los riesgos
individual es permitiendo priorizarlos para posteriores acciones.

e Andisis cuantitativo de riesgos: Evalla los efectos combinados de riesgos en €
global del proyecto.

e Planificacion de respuestas. Determina las estrategias y acciones de respuestas
apropiadas para cada riesgo individual y global, y los integra a un plan de
administracion consolidado.

e Monitoreo y control de riesgos: Implementa acciones concertadas, revisa
cambios en exposiciones a riesgos, identifica S se requieren acciones
adicionales, y evaluala efectividad del proceso de gestion de riesgos.

5.4 PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGOS:

Laidea del proceso de gestion de riesgos es la de desarrollar una estrategia global para
gestionar riesgos en e proyecto, decidir como se gjecutaran los procesos implicados, e
integrarse a las actividades de la administracion del proyecto. Una gestion de riesgos
efectiva requiere de un plan, en € gue se describa de qué manera se llevaran a cabo los
procesos de gestion de riesgos y como se relacionaran con otros procesos de
administracion del proyecto.

Para garantizar un mejor provecho, la planificacion de la gestion de riesgos se debe
realizar en € comienzo de la planificacion general del proyecto, asi como integrar sus
actividades en € plan de administracion del proyecto. Posteriormente se modificara el
plan de gestién de riesgos tomando en cuenta la progresion del proyecto y a los
patrocinadores.
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A pesar de que la gestion de riesgos forme parte de la administracion del proyecto, sele
deben dedicar aparte costos, recursos y tiempo para poder seguir y controlar mejor los
gastos a lo largo del proyecto. El plan de gestiéon de riesgos debera describir como los
recursos asignados son asignados y gestionados, también definira los métodos de
monitoreo para asegurar que los gastos son seguidos apropiadamente, asi como las
condiciones bajo las que se modificaria el presupuesto de la gestion de riesgos.

Ya se mencion0 asi como la administracion del proyecto, la gestion de riesgos es un
proceso recursivo en € que se debe definir tanto la frecuencia de repeticion como las
condiciones especificas bajo las que se deberian iniciar las acciones correspondientes,
gue también se integrardn a plan administrativo del proyecto. Existen dos categorias de
criterios de éxito para gestion de riesgos que son aquellas para el éxito del proyecto en
general y aquellas otras para el éxito de la gestion de riesgos:

e Ciriterios relativos al proyecto: Para evaluar €l éxito de la gestion de riesgos, los
patrocinadores deben concordar en un nivel de resultados aceptable para los
criterios relativos a proyecto, como el costo, tiempo, y alcance. Para asegurar la
concordancia entre patrocinadores, € plan de gestion de riesgos debe presentar
estos objetivos con referencia a los documentos de definicion del proyecto. Para
poder orientar la gestion de riesgos y priorizar los riesgos, los patrocinadores
deben antes priorizar 10s objetivos del proyecto.

e Ciriterios relativos a proceso: El éxito en gestion de riesgos depende de varios
factores, como el nivel propio de incertidumbre que tenga e proyecto. S
comparamos un proyecto de fabricacion de un producto conocido con el de una
investigacion cientifica, esta Ultima suele tener muchos imprevistos mas gue van
apareciendo a lo largo de su desarrollo, por lo que a finalizar, si los resultados
escapan del margen previsto inicialmente, pero aceptables, se considerara
igualmente un proyecto exitoso.

Los niveles de riesgos aceptables estardn en funcion de las actitudes de los
patrocinadores claves hacia los riesgos, en e que dicha actitud tanto por parte de la
empresa como de los patrocinadores puede ser influenciada por diversos factores que
deberan identificarse. Entre estos factores destacan la tolerancia inherente a la
incertidumbre, y su importancia relativa para acanzar o no los objetivos. Una vez
evaluados estos aspectos se deben establecer limites y niveles de importancia al aplicar
el proceso de gestién de riesgos a proyecto. A medida que € proyecto vaya
progresando se debe mantener comunicacion con los patrocinadores para estar al tanto
de nuevos posibles cambios en sus posturas respecto a los riesgos y que sean tomados
en cuenta para adaptar la gestion de éstos.

Es importante que toda la terminologia y datos importantes de las herramientas en uso
sean conocidos por € personal, y definidos en concordancia con los objetivos y las
posturas adoptadas; términos tales como “probabilidad mediana” deben de ser
objetivamente especificados en los documentos de gestion para evitar problemas. La
gestion de riesgos debera establecer €l tipo y nivel de detalle de riesgo atratar, y otorgar
un patrén del registro de riesgos que se usara para documentar informacion relativa a
riesgos. Debera también indicar laintensidad del esfuerzo y la frecuencia con la que se
repetiran los procesos de gestion de riesgos, que estén en funcién de las caracteristicas
del proyecto y de los objetivos de la gestion de riesgos.
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Es necesario dar a conocer a personal y patrocinadores cuando y donde tendran que
participar, los criterios para determinar si un proceso fue exitoso, su nivel de autoridad,
y qué acciones readizar aparte de sus responsabilidades para asegurar la correcta y
efectiva gecucion de los procesos de gestion de riesgos. Todos estos datos mencionados
previamente deben de ser indicados en €l plan de gestion de riesgos.

Las comunicaciones relativas a riesgos ocurren en dos niveles, que son entre miembros
del proyecto, y entre el equipo del proyecto y los patrocinadores. Los fundamentos para
cada una de estas comunicaciones se definen también en e plan de gestion de riesgos,
en donde para & caso de la comunicacion entre miembros del proyecto se describe la
frecuencia y alcance de las reuniones y reportes para llevar a cabo los procesos de
gestion de riesgos, asi como e contenido de las mismas. Para e caso de la
comunicacion con los patrocinadores, € plan pone sus expectativas como la estructura,
contenido, y frecuencia de envio de documentos rutinarios, asi como lo que se mandaria
en caso de cambios o eventualidades, y también los detalles de la informacién requerida
asolicitar alos patrocinadores.

5.4.1 Factorescriticos para €l éxito del proceso de gestion de riesgos:

Los principales criterios para un plan de gestion de riesgos valido son la aceptacion de
los patrocinadores, la uniformizacién con las limitaciones internas y externas en €
proyecto, el balance entre costo o esfuerzo y beneficio, y laintegridad con respecto alas
necesidades del proceso de gestion de riesgos. Los factores criticos para € proceso de
gestion de riesgos son |os siguientes:

e ldentificar y dirigir los limites hacia una gestion de riesgos exitosa: Los
patrocinadores y administradores del proyecto sélo apoyaran |os recursos para la
gestion de riesgos si reconocen y aceptan los beneficios de gestionar 10s riesgos
y el vaor afiadido de dirigirlos como habilidad en vez de un componente pasivo
de la gestion del proyecto. El administrador del proyecto debera asegurarse que
se defina validamente los objetivos del proyecto y un enfogue del entorno del
proyecto a alto nivel, paralaactividad de la gestion de riesgos. La disponibilidad
de unas o todas de las siguientes facilidades contribuyen a éxito de la gestion de
riesgos. patrones estandar, categorias de riesgos predefinidas, metodologias de
gestion de riesgos establecidas con datos de qué datos sobre los riesgos se
necesitan para tomar decisiones, y la definicién de conceptos, términos y
responsabilidades. Todo o mencionado otorga un grado de experiencia que hace
gue la gestion de riesgos tome menos tiempo de lo que le podria tomar a una
organizacion con pocas 0 sin experiencias previas. Las actividades de |a gestion
de riesgos deberan ser incluidas en e WBS del proyecto y en los documentos de
itinerario, presupuesto, y asignacion de tareas, de manera que facilite a la
administracion del proyecto de emitir su valor.

e Involucrar a los patrocinadores del proyecto en la gestién de riesgos: La
implicacién de los patrocinadores en e proyecto es necesaria para aportar su
experiencia y habilidades, asi como para asegurar su COMpromiso Yy
entendimiento de todo & proceso. EI suministro de recursos especificados para
la gestion de riesgos debera ser aprobado por la administracion de manera que se
puedan llevar a cabo las actividades de gestién de riesgos para acanzar 10s
objetivos. La administracion deberd estar a tanto de las necesidades de recursos
de la gestion de riesgos asi como de |os riesgos que puedan surgir por limitar la
cantidad de recursos a suministrar. Siempre que surjan desacuerdos entre
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patrocinadores en las tolerancias a los riesgos y medidas de evaluacion, se
deberan tratar y solucionar.

e Cumplir con los objetivos, politicas y précticas de la organizacion: La viabilidad
de la planificacion de gestion de riesgos depende de las caracteristicas de la
organizacion que lo lleve a cabo, dado que las reglas y pautas definidas en €
plan de gestion de riesgos deberan ser compatibles con la cultura de la
organizacion, la capacidad de su persona, su infraestructura, valores, y
objetivos. En € plan de gestion de riesgos se debera tomar en cuenta los

procedimientos relevantes y otros factores organizacionales aplicables.

5.4.2 Técnicasy herramientas para el proceso de gestion de riesgos:

e Sesiones de planificacion: Son recomendadas para lograr un entendimiento
comun del enfoque hacia los riesgos entre patrocinadores, y de las técnicas a
utilizar. La elaboracion del plan de gestion de riesgos sirve para hacer que €
equipo trabaje conjuntamente ya que se utilizara un enfoque grupal de consultas
similar en las siguientes fases del proceso de gestion de riesgos. Los
participantes deberan incluir a administrador del proyecto, los miembros de
equipo del proyecto, los patrocinadores, otros miembros de la organizacion
relacionados a los riesgos, y expertos en € tema. A este punto todas las
responsabilidades, técnicas, plantillas, definiciones, itinerarios y presupuestos
para gestion de riesgos deben ser asignados y aceptados. Las especificaciones de
las herramientas a utilizar en los siguientes procesos deben incluir todos los
pardmetros y deméas necesario para asegurar su aplicabilidad. Todo ello se
debera documentar en el plan de gestion de riesgos, que formalmente aprobado
pasara aser € principal entregable del proceso de gestidn de riesgos.

e Plantillas: Para que resulten beneficiosas las experiencias y buenas précticas
existentes, la planificacion de gestion de riesgos debe tomar en cuenta las
plantillas para productos de trabajo, como los reportes de estado de riesgo,
estructuras de subdivision de riesgos, 0 € registro de riesgo. Se debera decidir
qué plantillas son relevantes para € proyecto, y consiguientemente adaptadas e
incluidas en el plan de gestion de riesgos.

5.4.3 Documentando los resultados del proceso de gestion de riesgos.

El plan de gestion de riesgos sirve para proporcionar una vision comun a los
patrocinadores de como se trataran las actividades relacionadas a riesgos, a qué
acuerdos se llegd, y una descripcion de las responsabilidades de los patrocinadores en
dichas actividades. A continuacion se muestra unatabla con las areas claves de enfoque:

Gente Herramientas Negocios \
Actitudes Caja de herramientas Limitaciones
Roles, responsabilidades, Parametros Cantidad de detalles y
autoridad esfuerzo
Comunicaciones Definiciones

Tabla 9: Areas clave de enfoque para la gestion de riesgos

Dependiendo del tamario y complegidad del proyecto, algunos o todos de los siguientes
elementos se presentaran en e plan de gestion de riesgos:
e Introduccion
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Descripcion del proyecto

M etodol ogia de gestion de riesgos
Organizacion de gestion de riesgos

Roles, responsabilidades y autoridades
Tolerancias a riesgo de |os patrocinadores
Criterios parael exito

Herramientas de gestion de riesgos y pautas para su uso
Limites y definiciones correspondientes
Plantillas

Plan de comunicaciones

Estrategias

Estructura de subdivision de riesgos

5.5 IDENTIFICACION DE RIESGOS:

Un riesgo tiene que ser primero identificado antes de ser tratado, por lo que a
finalizarse la planificacion, € primer paso del proceso iterativo de gestion de riesgos es
identificar todos los riesgos posibles hacia los objetivos del proyecto, aungque es
imposible poder detectarlos todos. El nivel de exposicion a riesgo varia en € tiempo
como resultado de decisiones y acciones tomadas previamente en el proyecto y cambios
externos impuestos.

Laidea de laidentificacion de riesgos es de detectar |la mayor cantidad posible de éstos
y de manera iterativa dado que siempre existe la posibilidad de riesgos no detectados o
emergentes. Al ser detectado un riesgo, se deben identificar posibles respuestas
inmediatamente, |as cuales se grabaran en el proceso de identificacion de riesgos y seran
considerados para tomarse en accion, de ser adecuados. Si las respuestas no son
inmediatamente implementadas, esto se debera considerar en el proceso de planificacion
de respuestas al riesgo.

5.5.1 Factorescriticosde éxito para el proceso de identificacion de riesgos:

Las précticas descritas a continuacién maximizan € valor y la efectividad del proceso
de identificacion de riesgos y aumentala posibilidad de identificar riesgos:

e Identificacion anticipada: La identificacion de riesgos se debe realizar 10 antes
posible en el ciclo de vida del proyecto, reconociendo que la incertidumbre es
elevada a principio del proyecto por lo que habrd menos informacién
disponible. La identificacion anticipada permite realizar decisiones clave para
tomar mas en cuenta a los riesgos y puede resultar en cambios en la estrategia
del proyecto. Maximiza también € tiempo disponible para desarrollar e
implementar las respuestas, que mejoran la eficiencia dado que las respuestas
anticipadas cuestan menos que las tardias.

e |dentificacion iterativas Dado que no todos los riesgos se pueden identificar en
un punto del proyecto, es necesario que la identificacion sea iterativa. Esta
recursividad debera tener una frecuencia determinada durante la fase de
planificacion. La identificacion se debera repetir también en puntos clave del
proyecto, o cuando quiera que haya cambios significativos en el proyecto o su
entorno.
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Identificacion emergente: Ademas de invocar € proceso de identificacion de
riesgos, la gestion de riesgos debe permitir identificar riesgos en cualquier
momento, no necesariamente limitados a eventos en particular o revisiones
continuas.

e Identificacion globa: Un mayor rango de fuentes de riesgo debe considerarse
para asegurar que se haidentificado tantas incertidumbres que puedan afectar los
objetivos como posible.

e Identificacion explicita de oportunidades: El proceso de identificacion de riesgos
debe asegurar que las oportunidades sean debidamente consideradas.

e Perspectivas multiples: El proceso de identificacion de riesgos debe nutrirse de
un mayor rango de patrocinadores para asegurar que todas las perspectivas sean
representadas y consideradas. Limitar la identificacion de riesgos a personal
directo del proyecto es poco probable que se expongan todos los riesgos
conocidos.

¢ Riesgos relacionados a objetivos. Cada riesgo identificado se debe relacionar al
menos a un objetivo del proyecto (tiempo, costo, calidad, alcance, etc.), ya que
la definicion de riesgo esta relacionada con su influencia ya sea positiva o
negativa en algun objetivo. La consideracion de cada objetivo en € proceso de
identificacion de riesgos ayudara a identificarlos, nada que algunos riesgos
puedan af ectar a mas de un objetivo.

e Declaracion completa de riesgos: Los riesgos identificados deben ser descritos
claramente y sin ambiguiedades para ser entendidos por todos |os responsables.
Frases o palabras como ‘recursos o ‘logistica no comunican la naturaleza del
riesgo. Se requieren descripciones més detalladas que digan la incertidumbre,
sus causas 'y efectos.

e Propiedad y nivel de detalle: Los riesgos pueden ser identificados en un nimero
de niveles de detalle. Una descripcion genérica o de ato nivel del riesgo puede
dificultar el desarrollo de respuestas y asignacion de responsabilidades, mientras
gue muchos detalles pueden generar mucha carga de trabgo. Cada riesgo debe
describirse a un nivel de detalle que se pueda asignar a un Unico responsable.
Provocar condiciones debe ser también identificado en donde sea posible y
apropiado.

e Objetividad: Toda actividad humana esta sujeta a prejuicios, especiamente
tratdndose de incertidumbres. Ambos prejuicios motivacionales, en donde
alguien intenta enfocar €l resultado en una direccién u otra, o prejuicios
cognitivos, en donde los prejuicios ocurren por personal usando su mejor
opinioén y aplicando tanteos, puede ocurrir. Esto deberd ser explicitamente
reconocido y tratado en el proceso de identificacion de riesgos. Las fuentes de
prejuicios deben ser expuestas siempre que sea posible, y su efecto en el proceso
de riesgo debe de ser administrado proactivamente. La idea es de aminorar la
subjetividad, y permitir la identificacion abierta y honesta de todos los riesgos

posibles.

5.5.2 Técnicasy herramientas para e proceso de identificaciéon de riesgos:

e Revision histérica: Las revisiones histéricas se basan en lo ocurrido en €
pasado, ya sea en € proyecto en cuestion u otros comparables. Su enfoque reside
en la seleccidon cuidadosa de situaciones similares a las del proyecto, y un
filtrado de datos para asegurar que solo los riesgos previos relevantes son
considerados. En cada caso, los riesgos identificados en la situacion histérica
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escogida debe considerarse, preguntando Si

aparecer en el proyecto.

e Evauaciones actuales. Las evaluaciones actuales se basan en consideraciones
detalladas del proyecto actual, analizando sus caracteristicas contra marcos y
model os dados para exponer areas de incertidumbre. A diferencia de la revision
histérica, técnicas de evaluaciones actuales no se basan en referencias gjenas d
proyecto, sino Unicamente en revisiones del proyecto.

e Técnicas de creatividad: Un amplio rango de técnicas de creatividad pueden
usarse para identificar riesgos, que fomentan a los patrocinadores a usar su
imaginacion para encontrar riesgos que puedan afectar a proyecto. Los
resultados o la efectividad de estas técnicas dependen en la habilidad de los
participantes de pensar creativamente, y su éxito se realza por le uso de un
conocedor experto. Dichas técnicas pueden utilizarse por si solas 0 en grupos, y
emplear niveles de estructura variantes.

QICNOS resgos 0 similares pueaen

Cada técnica de las mencionadas previamente tiene puntos fuertes y débiles, y no se
puede esperar que una técnica sola revele todos |os riesgos. En consecuencia, € proceso
de identificacion de riesgos para un proyecto debe usar una combinacién de técnicas,
talvez con una de cada categoria. El uso de una estructura de subdivision de riesgos que
organizalas categorias de |os riesgos potenciales en un proyecto, una lista de apuntes, o
un grupo de listas de categorias genéricas pueden ayudar a asegurar que se han tratado
la mayoria de fuentes de riesgo posibles, mientras se reconoce que ninguna de dichas
herramientas son completas o pueden reemplazar la opinion original.

Cuaquiera que haya sido la herramienta escogida, es importante que los riesgos
identificados sean descritos sin ambigliedades para asegurar que € proceso de gestion
de riesgos esta enfocado en los riesgos actuales y no distraidos o diluidos por ‘falsos
riesgos. El uso de descripciones de riesgos estructuradas asegura claridad. El
metal enguaje de riesgos ofrece una manera Gtil de distinguir un riesgo de sus causas y
efectos, describiendo cada riesgo haciendo uso de afirmaciones en tres partes, de la
manera:  Como resultado de la causa, puede ocurrir un riesgo, que conllevaria efectos’.

5.5.3 Documentando los resultados del proceso de identificacion de riesgos:

Los resultados del proceso de identificacion de riesgos deben ser grabados para tener
toda informacion revelante disponible para cada riesgo identificado. Su principal
resultado es el registro de riesgos, e cua incluye una descripcion debidamente
estructurada del riesgo y € responsable asignado para cada riesgo, y puede incluir
también informacién de las causas y efectos del riesgo, condiciones que lo generan, y
respuestas preeliminares.

5.6 ANALISISCUALITATIVO DE RIESGOS:

El andlisis cualitativo de riesgos calcula y evalla las caracteristicas individuales de los
riesgos identificados y prioriza riesgos en funcion de caracteristicas acordadas. Calcular
riesgos individuales utilizando el andlisis cualitativo de riesgos evalla la probabilidad
que cada riesgo ocurra'y €l efecto de cada riesgo individual en los objetivos. Como ta
no trata el riesgo global en los objetivos que puedan ocasionar efectos combinadosy sus
posibles interacciones. Un paso en € andlisis es categorizar |0s riesgos de acuerdo a sus
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uentes o causas, Sl varios riesgos surgen de la misma fuente o causa raiz, las respuestas
pueden ser més efectivas cuando se enfocan haciala fuente.

Identificar efectos comunes de grupos de riesgos permite identificar areas de exposicion
de riesgos mayores, facilitando que las respuestas al riesgo se enfoquen en dichas areas.
Los métodos del andlisis cualitativo de riesgos son aplicados a la lista de riesgos
creados o actualizados por € proceso de identificacion de riesgos, para proveer a la
administracion con las caracteristicas de los riesgos que tienen més influencia en
alcanzar objetivos. Los riesgos que son prioritarios positiva 0 negativamente para €l
proyecto seran puntos importantes en € proceso de planificacion de respuestas al riesgo.
Serén analizados posteriormente, asi como en € andlisis de riesgos global que se
expone en e proceso de andlisis cuantitativo de riesgos.

5.6.1 Factorescriticos de éxito para el proceso de analisis cualitativo deriesgos:

La llegada a un acuerdo por parte de los patrocinadores es un criterio fundamenta y
tema comun. El enfoque acordado es e fundamento de la credibilidad del proyecto, y
por ello las definiciones acordadas permiten recoger informacion de ata calidad.
Finalmente, con dichas condiciones cumplidas, €l proceso se puede gecutar con
seguridad, lo que contribuye ala credibilidad de | os resultados.

e Uso de un enfoque acordado: El proceso se basa en un enfoque acordado de la
evaluacion que se aplica en todos los riesgos identificados. Por |a naturaleza de
los riesgos, todos éstos deben evaluarse de acuerdo a la probabilidad de
ocurrencia e impacto en objetivos individuales. Otros factores se deben
considerar para determinar laimportancia de un riesgo:

o Urgencia (proximidad): Los riesgos que requieran de respuestas a corto
plazo se considerardn mas urgentes de solucionar. Los indicadores de
urgenciaincluyen el tiempo de solucionar, y la claridad de los sintomas y
avisos de advertencia que puede generar larespuesta.

o0 Administrabilidad: Algunos riesgos no son administrables y seria un
desperdicio de recursos € intentar mangarlos. El equipo del proyecto
debe examinar esto y dedicarse a
= Seguir adelante, talvez estableciendo una reserva de contingencia.

» Detener o recalcular el alcance del proyecto, porque estos riesgos
suponen una amenaza inmanegjable o una oportunidad que no se
puede perder con altas probabilidades y consecuencias.

= Informar al cliente de los riesgos y pedir una decision desde su
perspectiva.

0 Impacto externo a proyecto: Un riesgo puede aumentar su importancia s
afecta ala organizacion més alladel proyecto.

e Uso de definiciones acordadas de plazos de riesgos. La evaluacion de riesgos
debe basarse en definiciones acordadas de plazos importantes, |os cuales deben
ser utilizados consistentemente al evaluar cada riesgo. El uso de definiciones
tipo niveles de probabilidad o nivel de impacto en objetivos, ayuda a tener
evaluaciones mas realistas para cada riesgo, y facilita la comunicacion de los
resultados ala administracién y los patrocinadores.

e Recoger informacion de alta calidad sobre los riesgos. La recogida de
informacion de alta calidad es necesaria, dado que ésta no es disponible en
ningun registro histoérico y debe recogerse por entrevistas, taleres, y otros
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medios estrategicos. Los datos recogidos por personas pueden estar sujetos a

reportes o tendencias intencionales. Cuando esto ocurra, las intencionalidades
deben ser identificadas y removidas, o utilizar una fuente no intenciona de
informacion.

e Andlisis cuditativos riesgos iterativamente: El éxito del andlisis cuditativo de
riesgos mejora s € proceso se repite en € proyecto. Es imposible saber de
antemano todos los riesgos, por 1o que la identificacion y posterior andlisis
cualitativo debe repetirse periodicamente para riesgos individuales. La
frecuencia de ocurrencia sera planeada en e proceso de planificacion, pero

puede depender de otros eventos en concreto.

5.6.2 Técnicasy herramientas para el proceso de andlisis cualitativo de riesgos:

Las técnicas y herramientas utilizadas para evaluar riesgos individuales identificarén los
riesgos importantes para € éxito del proyecto; este proceso se explica paso a paso a
continuacion:

e Seleccion de caracteristicas que definan la importancia del riesgo: Las
herramientas de andlisis cualitativo de riesgos proveen formas de distinguir
riesgos importantes de otros, los criterios mas importantes para lograrlo son
acordados previamente e implementados en las herramientas. Los resultados de
dichas herramientas incluyen una lista de riesgos en orden de prioridad o por
grupos de prioridad. Estas herramientas permiten a la organizacion o
patrocinadores especificar los niveles o combinacion de caracteristicas que
hacen de un riesgo importante para administrar. Varias herramientas determinan
la importancia de un riesgo combinando la probabilidad de ocurrencia y en
grado de impacto en los objetivos.

e Recoger y andlizar datos. La evaluacion de riesgos individuales se basa en la
informacion recogida sobre €ellos, por lo tanto las herramientas de recogida y
evauacion de datos requieren soporte y atencion de la administracion. Es
importante proteger de prejuicios la recolecta de datos, que es importante al
opinar sobre lainformacion.

e Priorizar riesgos por probabilidad de impacto en objetivos especificos. Algunas
herramientas permiten distinguir prioridades de riesgos en términos del objetivo
afectado. Esta capacidad permite priorizar los riesgos de objetivos importantes, y
es muy Util porgue es comun para los riesgos tener impactos desiguales en
diferentes objetivos.

e Priorizar riesgos por probabilidad de impacto en el global del proyecto: Existen
razones para hacer una medida para la importancia de riesgos especificos de
todo € proyecto en contraste con la importancia a objetivos especificos. Una
razon usual es para facilitar la comunicacion entre la administracion y los
patrocinadores. Cuando se requiere de una lista de priorizacién de riesgos
individuales, la organizacion debe ser explicita en como dicha lista es creada.
Generalmente la lista reflgja la preferencia de la organizacion para con los
objetivos. La técnica para crear medidas de prioridad para riesgos globales debe
documentarse en el proceso de planificacion de gestion de riesgos.

e Categorizar causas de riesgos. Una apropiada categorizacion de los riesgos
puede mejorar € andisis de la probabilidad y magnitud de riesgos y respuestas
efectivas. Comprender las relaciones entre riesgos mejora e entendimiento del
riesgo global del proyecto que s los riesgos se considerasen solo aislados.
Identificar causas comunes en un grupo de riesgos, por ende, revela la magnitud
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de un evento de riesgo para un grupo, asl como estrateglias efectivas para
resolverlos simultaneamente. Algunos riesgos, aternativamente, pueden
relacionarse con otros a través de una cadena de causas, y entender la cadena de
riesgos mejora la comprension de la implicacion del riesgo en e proyecto.
Identificar riesgos que pueden ocurrir simultdneamente o utilizar los mismos
recursos para recuperacion puede otorgar una imagen realista de los problemas
de moderacion de riesgos utilizando escasos recursos. Combinar |os resultados
del andlisis cualitativo de riesgos con la estructura de subdivision de riesgos,
puede revelar grupos de prioridad de riesgos surgiendo de fuentes especificas.
Una combinacién de la informacién de andlisis de riesgos con el WBS puede
mostrar qué areas de proyecto estdn en mayor riesgo. Evaluar 1os impactos de
los riesgos de ata prioridad en objetivos puede indicar las actividades a tratar
para reducir la incertidumbre. Todos estos enfoques contribuyen al realismo y
utilidad del andlisis cualitativo de riesgos.

e Documentar los resultados del proceso de andlisis cudlitativo de riesgos. El
proceso de andlisis cualitativo de riesgos contribuye a estructurar 1os riesgos no
diferenciados en categorias de prioridad. A cada riesgo se le asigna una
prioridad, en funcién del objetivo afectado o del proyecto entero. Esta
informacion suele guardarse en el registro de riesgos que es facil para usar y
actualizar. Lalista de riesgos priorizados se comunica a los participantes que son
responsables por acciones para mejorar €l plan de proyecto. Los de alta prioridad
se separan para andlisis exhaustivos y planificacion de respuestas, y se sondean
frecuentemente, mientras que los de baga prioridad se degan en lista de
observacion y se revisan menos veces para cambios en sus estados.

5.7 ANALISISCUANTITATIVO DE RIESGOS:

El proceso de andlisis cuantitativo de riesgos proporciona una estimacion numerica del
efecto global del riesgo en los objetivos del proyecto, basandose en planes e
informacion vigentes, cuando se consideran |os riesgos simultaneamente. L os resultados
de estos andlisis se usan para evaluar la posibilidad de éxito de los objetivos y estimar
reservas de contingencia, usualmente de costo y tiempo paralos riesgos y las tolerancias
alos riesgos de |os patrocinadores.

Se suele aceptar que analizar la incertidumbre en un proyecto con técnicas cuantitativas
como la simulacion Monte Carlo otorgan mas realismo en la estimacion del costo o
itinerario global del proyecto que un enfoque no probabilistico que asume que las
duraciones de las actividades o0 estimaciones de costos especificos son deterministas.
Sin embargo, € andlisis cuantitativo de riesgos no es siempre requerido o apropiado
para todos los proyectos, sobre todo para proyectos pequefios; si un andlisis cualitativo
de riesgos otorga la informacion suficiente para desarrollar respuestas efectivas, serd
suficiente. Por lo tanto, en proceso de planificacion de gestion de riesgos, |os beneficios
del andlisis cuantitativo de riesgos deben ser comparados con € esfuerzo requerido para
asegurar que las visiones adicionales y valores justifiquen el esfuerzo adicional.

Los andlisis parciales de riesgos, como el cualitativo, no producen medidas contra €l
riesgo global a considerarse todos los riesgos simultdneamente. Realizar calculos del

riesgo global es la mision del andlisis cuantitativo de riesgos. Los riesgos especificos
son mejor comprendidos y cuantificados a nivel detallado como e costo especifico o
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nivel de actividad de Itinerario. En contraste, |0s objetivos como alcanzar el presupuesto
o itinerario del proyecto se especifican a un nivel mayor, que suele ser € nivel del
proyecto total. Un andlisis global de riesgos, como a utilizar técnicas cuantitativas,
cacular la implicacion de todos los riesgos cuantificados en los objetivos. La
implementacion del dicho andlisis utilizando métodos cuantitativos requiere de:

e Representacion completa y precisa de los objetivos a partir de los elementos
individuales del proyecto. Ejemplos de dichas representaciones incluyen la
estimacion de costos e itinerario.

e Identificar riesgos en elementos individuales del proyecto como actividades de
itinerario o costos especificos a nivel de detalle que se presten para evaluaciones
especificas de riesgos individuales.

e Incluir riesgos genéricos que tengan un efecto més amplio en elementos
individuales del proyecto.

e Aplicar un método cuantitativo (simulacion Monte Carlo, andlisis de arbol de
decisiones) que incorpore multiples riesgos simultaneamente para determinar €l
impacto global en el objetivo global del proyecto.

Los resultados del andlisis cuantitativo se compararan con €l plan de proyecto (de linea
base 0 actual) para dar ala administracion una estimacion del riesgo global y responder
a preguntas importantes como:

e (Cud eslaprobabilidad de acanzar |os objetivos?

e ¢Cuanta reserva de contingencia se requiere para dar a la organizacion € nivel
de certeza que requiere basado en su tolerancia a riesgo?

e (Cudes son esas partes del proyecto, como los costos especificos o actividades
de itinerario, que contribuye e mayor riesgo cuando todos los riesgos se
consideran simultaneos?

e (Quériesgos individuales contribuyen al mayor riesgo global del proyecto?

Estimar el riesgo global usando métodos cuantitativos ayuda a distinguir aguellos
proyectos en los cuales los riesgos cuantificados amenazan |os objetivos mas ala de la
tolerancia de los patrocinadores, de esos para los que |os objetivos estén dentro de las
tolerancias aceptadas aun considerando los riesgos. En € caso de amenazas se deben
preparar respuestas a riesgos con la intencion de proteger los objetivos mas
trascendentes para | os patrocinadores.

Analisis Cualitativo de Riesgos
Trata los riesgos individuales de
manera descriptiva

Evalla la probabilidad discreta de
ocurrencia e impacto en objetivos si
ocurriese

Prioriza riesgos individuales para
posteriores tratamientos

Afiade al registro de riesgos

Conlleva a analisis cuantitativo de
riesgos

Analisis Cuantitativo de Riesgos

Predice posibles resultados del
proyecto basado en efectos
combinados de riesgos

Usa distribuciones probabilisticas
para calcular la probabilidad de
riesgo e impacto

Usa un modelo de proyecto (como
itinerario, estimado de costos)

Usa un método cuantitativo, requiere
de herramientas especializadas
Estima la posibilidad de alcanzar
objetivos y la contingencia necesaria
para alcanzar niveles deseados de
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e I|dentifica riesgos con efectos
mayores globales en el proyecto

Tabla 10: Comparacion analisis cualitativo y cuantitativo

5.7.1 Factorescriticosde éxito para €l proceso de analisis cuantitativo de riesgos:

Para alcanzar los objetivos del andlisis cuantitativo de riesgo con éxito, se depende
expresamente por o menos, en |os factores siguientes:

e Previa identificacion de riesgos y andlisis cualitativo de riegos: El proceso de
analisis cuantitativo de riegos ocurre después que laidentificacion de riegos y €l
proceso de andlisis cualitativo de riesgos finalicen. Hacer referencia a una
priorizada lista de riesgos identificados asegura que € proceso de andlisis
cuantitativo de riesgos considerara todos los riesgos significativos a analizar sus
efectos cuantitativamente.

e Modelo de proyecto apropiado: Un modelo apropiado del proyecto debe usarse
como base para €l anadlisis cuantitativo. Los modelos de proyecto utilizados méas
habitualmente en e andlisis cuantitativo incluyen € itinerario (de tiempos),
estimaciones especificas de costos, abol de decisiones (para decisiones con
incertidumbres) y otros modelos de proyecto-total. El andlisis cuantitativo es
especialmente sensible a la integridad y precision del modelo de proyecto en
uso.

e Compromiso de recoleccion de datos de alta calidad sobre riesgos. Los datos de
alta calidad sobre los riesgos suelen no estar disponibles in ninguna base de
datos histérica y se deben recoger por entrevistas, taleres, y otros medios
haciendo uso de opiniones de expertos. La recolecciéon de datos sobre riesgos
requiere recursos y tiempo, asi como también de soporte administrativo.

e Datosimparciaes. El éxito de recoger datos de andlisis sobre riesgos requiere de
la habilidad de reconocer cuando ocurren prejuicios y combatirlos o desarrollar
otras fuentes de datos imparciales. Los prejuicios en los datos sobre riesgos
pueden pasar por diversas razones, pero dos fuentes comunes son prejuicios
cognitivos y motivacionales.

e Riesgos globales derivados de riesgos individuales: El proceso de andlisis
cuantitativo se basa en una metodologia que deriva correctamente el riesgo
global de riesgos individuales. En €l andlisis de riesgos de costo e itinerario, por
giemplo, un método adecuado es la simulacion de Monte Carlo. Un &rbol de
decisiones es un método importante para hacer decisiones cuando los eventos
futuros no son ciertos, utilizando probabilidad de impacto de todos los riesgos, y
combinando su efecto para derivar una medida global del proyecto como valor o
costo. En cada método, |os riesgos se especifican al nivel de tareas detalladas o
costos especificos y se incorporan en € modelo del proyecto para calcular 1os
efectos en los objetivos como itinerario o costo de todo el proyecto, al combinar
los riesgos.

e Inter-relaciones entre riesgos en e andisis cuantitativo de riesgos. Se debe
prestar atencion a la posibilidad que los riesgos individuales puedan estar
relacionados entre si, como en € caso de que varios sean originados por la
misma causa y por ende puedan ocurrir juntos. Dicha posibilidad es a veces
tratada correlacionando los riesgos relacionados, asegurando que suelen ocurrir
juntos durante el andlisis. Otra forma de representar 10s riesgos que ocurren
juntos es la de utilizar la lista de registro de riesgos del riesgo o causa en
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cuestion y anadirlo a diversos elementos del proyecto como las actividades de
itinerario o0 elementos de costos. Si ocurre algun riesgo en particular, todos los
elementos af ectados experimentaran juntos el efecto.

5.7.2 Técnicasy herramientas para el proceso de andlisis cuantitativo de riesgos:

Las técnicas y herramientas utilizadas adecuadamente para el andlisis cuantitativo tienen
diversas caracteristicas, que son:

e Representacion integral del riesgo: El modelo del riesgo permite la
representacion de todos o varios de |os riesgos que pueden tener impactos en los
objetivos a la vez. Permite también representar las amenazas y oportunidades
hacialos objetivos.

e Cdculo del impacto del riesgo: Los modelos cuantitativos facilitan e correcto
clculo de efecto de varios riesgos, que son normalmente identificados y
cuantificados a un nivel de detale por debgo de todo € proyecto, en los
objetivos, los cuales son generalmente descritos a nivel detodo el proyecto.

e Método cuantitativo adecuado para analizar la incertidumbre: Los modelos de
probabilidad usan un método cuantitativo que trata la incertidumbre, los cuales
deben poder mangjar la manera en que se representa la incertidumbre, sobre todo
como probabilidad de ocurrencia de un evento o como distribuciones de
probabilidades para un rango de resultados. Un g emplo de esto es € uso de las
herramientas de ssmulacion Monte Carlo que permiten combinar distribuciones
de probabilidad de costos especificos o duraciones de actividades, muchas de las
cuales son inciertas.

e Herramientas de recoleccion de datos: Las herramientas para obtener datos en
este proceso incluyen la evaluacion de datos histéricos y talleres, entrevistas, o
cuestionarios para recoger informacion cuantificada, por eemplo, en la
probabilidad de ocurrencia de un riesgo, una distribucién de probabilidad de sus
impactos potenciales en costos o tiempo, o las relaciones como la correlacion
entre riesgos.

e Presentacion efectiva de los resultados del andlisis cuantitativo: Los resultados
cuantitativos son suelen estar disponibles en métodos de administracion de
proyectos determinados estandares como € itinerado del proyecto o estimado de
costos. Ejemplo de esto es la distribucion probabilistica de las fechas de
finalizacion o costos totales y el valor esperado de una decision de proyecto.
Estos resultados, cuando se consideran todos los riesgos ala vez, incluyen:

0 Probabilidad de alcanzar objetivos como acabar en €l tiempo y coste
calculados.

0 Cantidad de reserva de contingencia en costo, tiempo, O recursos
necesarios para otorgar €l nivel de confianza requerido.

0 ldentidad o ubicacidn de los riesgos mas importantes dentro del modelo
del proyecto. Por gemplo, un andlisis de sensibilidad en un andlisis de
riesgos de costos, o un andlisis de criticidad en un andlisis de riesgos de
itinerario.

e Andisis cuantitativo iterativo de riesgos. El éxito de proceso de andlisis
cuantitativo de riesgos aumenta s e proceso es recursivo a lo largo del
proyecto. Es imposible saber de antemano todos los riesgos que pueden ocurrir
en un proyecto, por 1o que este andlisis debe de ser repetido mientras transcurre
el proyecto. La frecuencia de este esfuerzo se determina en e proceso de
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planificacion ae gestion
del proyecto en si.

e Informacion para la planificacion de respuestas. La reserva de contingencia del
proyecto global en tiempo y coste debe reflgarse en € itinerario y presupuesto.
El andlisis cuantitativo otorga informacion que puede usarse para modificar €
plan de proyecto. Si el riesgo global de tiempo y coste indica que se requiere de
un guste en e alcance, los cambios del acance son acordados y documentados y
un nuevo andlisis cuantitativo de riesgos es llevado a cabo para reflgjar los
nuevos aspectos del proyecto.

de riegos, pero también depende de eventos especiales

5.7.3 Documentando los resultados del proceso de analisis cuantitativo de riesgos:

Las reservas de contingencia calculadas en e andisis cuantitativo de riesgos de
itinerario y costos son incorporadas respectivamente, en la estimacion de costos y €
itinerario para establecer una meta prudente y una expectativa real del proyecto. Dichas
reservas pueden también ser establecidas para lograr la captura de oportunidades que
son decididas como prioridades del proyecto. Si las reservas de contingencia requeridas
exceden el tiempo o recursos disponibles, se necesitaran cambios en € alcance y plan
del proyecto.

Los resultados del andlisis también pueden dar mas 0 menos urgencia a las respuestas a
los riesgos dependiendo de la probabilidad de alcanzar los objetivos o la cantidad de
reservas de contingencia requeridas para dar un nivel de confianza necesario. Los
resultados de un andlisis cuantitativo deben ser guardados y pasado a la persona o
equipo responsable de la administracion del proyecto dentro de la organizacion, para
cualquier accion posterior requerida.

5.8 PLANIFICACION DE RESPUESTAS:

El proceso de planificacion de respuestas a los riesgos se encarga de determinar
repuestas efectivas adecuadas a la prioridad de tanto riesgos individuales como globales,
gue aumenten las posibilidades de éxito del proyecto. Para ello toma en cuenta las
actitudes de los patrocinadores ante los riesgos y las convenciones especificadas en €
plan de gestion de riesgos, ademas de restricciones y suposiciones que se determinaron
en la identificacion y andlisis de los riesgos. Una vez identificados, analizados y
priorizados los riesgos, se deben desarrollar planes para tratar cada riesgo que se
consideren importantes, ya sean porque se traten de amenazas u oportunidades.

La planificacién implica concordancia de los responsables en las acciones que se
tomaran y los potenciales cambios en € presupuesto, itinerario, recursos, y alcance que
puedan causar. Las respuestas de contingencia se necesitan gecutar € tiempo optimo,
por lo que las especificaciones de respuestas para cada riesgo deben incluir una
descripcion de cualquier condicidn causante correspondiente.

La responsabilidad de monitorear condiciones e implementar acciones correspondientes
debe ser claramente asignada. Cada riesgo se debe asignar a un responsable o Risk
Owner en € proceso de identificacion de riesgos, y cada respuesta correspondiente debe
asignarse aun responsable de accidn o Risk Action Owner. La diferenciaradica en que
un Risk Owner debe de preparar una respuesta efectiva para su riesgo, mientras que €l
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Action Owner se encarga de gecutar |as tareas que requiera la respuesta, de la
manera planeada y en el tiempo planeado; dichos roles para e mismo riesgo pueden
asignarse a una misma persona o dos diferentes.

Las respuestas a ser implementadas, pueden tener efectos potenciales en los objetivos
del proyecto, y como tales, pueden generar riesgos adicionales. A éstos se les conoce
como riesgos secundarios y deben de ser analizados y planificados de la misma manera
gue se trataron los riesgos iniciales. Nunca es factible o aln deseable € eliminar todas
las amenazas de un proyecto, asi como también existe un limite para administrar
proactivamente las oportunidades. Estos deben ser riesgos residuales que quedan luego
de implementadas las respuestas, y deben de ser claramente identificados, analizados,
documentados, y comunicados a todos |os patrocinadores rel evantes.

Todas las acciones incondicional es aprobadas de la planificacion de respuestas deben de
integrarse en e plan de administracion del proyecto para asegurar que se llevan a cabo
como parte norma de la implementacion del proyecto. Las reglas administrativas del
proyecto y organizacional es correspondientes deben también ser invocadas, incluyendo:
Administracion de cambios en €l proyecto y control de configuracion
Planificacion, presupuestado, e itinerado del proyecto

Administracion de recursos

Planificacion de la comunicacion en el proyecto

5.8.1 Factorescriticosde éxito para el proceso de planificacion de respuestas:

e Comunicacion: La comunicacion con los patrocinadores se debe mantener de
una manera abierta y apropiada. Los planes resultantes son difundidos y la
aprobacion obtenida para asegurar una total aceptacion por parte de los
patrocinadores. Ademas, si las causas organizacionales de los riesgos, como la
cultura, actitudes, o desacuerdos respecto a los objetivos estdn presentes, se
deben tratar abiertamente; esto puede requerir la participacion de altos cargos de
la administracion, y patrocinadores.

e Definicion clara de roles y responsabilidades relativas a riesgos: El éxito de las
respuestas a riesgos depende del apoyo total participacion del equipo y
patrocinadores. Las personas responsables tanto de un riesgo como de su
solucion acordada deben estar a tanto de lo que se espera de ellos, y los
patrocinadores deben comprender y aceptar las necesidades y autoridades de
estos roles. La administracion puede asumir la responsabilidad de un riesgo con
causas politicas u organizacionales. La administracion con mas experiencia debe
aprobar y rastrear reservas de contingencia paralos riesgos.

e Especificar la duracién de las respuestas. Las respuestas acordadas se deberan
integrar a plan de administracion del proyecto y por ende ser agregadas a
itinerario y asignadas para llevarse a cabo. Las respuestas que dependen de
condiciones inciertas deben monitorearse para gecutarse s las condiciones lo
garantizan.

e Suministrar recursos, presupuesto, e itinerario para las respuestas. Cada
respuesta debe ser planeada al detalle en concordancia con la metodologia del
proyecto, e integrada en € plan de administracion del proyecto. Esto implica
estimar 10s recursos, costos, y duracion; actualizando el presupuesto e itinerario;
obtener la aprobacion de la administracion; y obtener el compromiso de los Risk
Owners y Risk Action Owners. El rol de la administracion en esta fase es vita
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para apoyar al administrador del proyecto en
y autorizar |os recursos correspondientes.

e Tratar lasinteracciones de riesgos y repuestas. Las respuestas se desarrollan para
tratar riesgos relacionados por sus causas, efectos o causa comun, en donde la
categorizacion de los riesgos puede ayudar a identificar y tratar esta situacion.
También hay la necesidad durante el proceso de planificacion de respuestas, de
considerar los riesgos agregados durante e proceso de andlisis cuantitativo de
riesgos, y luego desarrollar respuestas genéricas de ser posible. Otro efecto de
interaccion que puede pasar es que un riesgo, si llegase a ocurrir, puede afectar
la probabilidad o impacto de otros riesgos. Decidir la estrategia de las respuestas
puede requerir de un compromiso, dado que algunas respuestas propuestas
pueden ser mutuamente excluyentes o contraproducentes, 0 comprometer otros
aspectos del proyecto. El desafio en la planificacion de respuestas entonces,
necesita controlar los efectos potenciales de las estrategias desarrolladas para
tratar al riesgo; S este aspecto se pasa por ato, € nivel total de amenaza a
proyecto puede aumentar, o comprometerse el potencial de las oportunidades.

e Asegurar respuestas adecuadas, oportunas, efectivas y acordadas: |dealmente,
las respuestas deben de ser apropiadas, oportunas, factibles, efectivas respecto al
costo, acanzables, acordadas, asignadas y aceptadas. Cuaquier plan de
respuesta propuesto debe evaluarse de acuerdo alos siguientes criterios:

o Consistencia con los valores organizacionales, objetivos, y expectativas
de los patrocinadores

o Factibilidad técnica

0 Habilidad del equipo o Risk Action Owner fuera del proyecto de llevar a
cabo las acciones correspondientes

0 Baance entre é impacto globa de la respuesta en los objetivos y la
mejora del perfil del riesgo del proyecto

e Tratar tanto las amenazas como las oportunidades. La planificacion de
respuestas a riesgos debe combinar respuestas que traten las amenazas al
proyecto, asi como las oportunidades, en un plan integral. Si las amenazas u
oportunidades no son tratadas del todo, €l grupo combinado de estrategias de
respuesta estara incompleto e inclusive puede ser no valido.

e Desarollo de estrategias antes de respuestas tacticas. La planificacién de
respuestas al riesgo deben llevarse a cabo con mente abierta en vez de adoptar la
primera respuesta que parezca factible. Las respuestas deben planearse en un
nivel general, estratégico, y la estrategia validada y acordada, previo a
desarrollar € enfoque tactico detallado. Una vez que las respuestas son
planificadas a un nivel estratégico, deben expandirse a acciones al nivel téctico y
ser integradas a plan de administracion del proyecto. Esta actividad puede
general riesgos secundarios adicionales, que necesitaran ser tratados.

desarrollar respuestas a |10s riesgos

5.8.2 Estratégicas derespuestas:

El administrador del proyecto debe desarrollar estrategias de respuestas para riesgos
individuales, grupos de riesgos, y riesgos globales. Los patrocinadores afectados deben
involucrarse en determinar las estrategias;, una vez seleccionadas, necesitan estar de
acuerdo con la entidad que aprueba dichas estrategias. Existen cuatro estrategias que
tratan riesgos individuales de amenazas y oportunidades, que son descritas en las cuatro
primeras definiciones a continuacion:
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Evitar una amenaza y explotar una oportunidad: Esta estrategia requiere de
acciones necesarias para tratar una amenaza u oportunidad, para asi asegurar que
la amenaza no ocurra 0 no tenga efectos en e proyecto, o que la oportunidad
ocurray €l proyecto pueda aventgarse de ello.

e Transferir una amenaza o compartir una oportunidad: Esta estrategia implica la
transferencia a una tercera parte que esté mejor posicionada para tratar un riesgo
o0 oportunidad en particular.

e Mitigar una amenaza e intensificar una oportunidad: La mitigacion o
intensificacion son las estrategias méas aplicables y utilizadas. Laidea se basa en
identificar acciones que reduzcan la probabilidad y/o impacto de una amenaza, y
aumenten la probabilidad y/o impacto de una oportunidad.

e Aceptar una amenaza 0 una oportunidad: Esta estrategia se aplica cuando otras
estrategias no se consideran aplicables o factibles. La aceptacion implica no
tomar medidas a menos que € riesgo llegue a ocurrir; para tal caso se
desarrollarén planes de contingencia o retiro, a ser implementados si €l riesgo se
presenta.

e Aplicar estrategias de respuestas a riesgos globales del proyecto: Ademas de
responder a riesgos individuales, las cuatro estrategias de respuestas pueden
aplicarse paratratar riesgos globales del proyecto, como:

0 Cancelar el proyecto, como ultimo recurso, si € nivel global del riesgo se
mantiene intolerable.

o Crear una estructura de negocios en la cua en cliente y € proveedor
compartan el riesgo.

0 Volver aplanear € proyecto o cambiar el alcancey limites del proyecto,
por egemplo modificar las prioridades del proyecto, asignacion de
recursos, calendario de entregas, €tc.

0 Seguir con €l proyecto a pesar de estar expuesto a un riesgo que exceda
el nivel deseado.

5.8.3 Técnicasy herramientas para el proceso de planificacion derespuestas.

Existen cuatro categorias de técnicas y herramientas, que son:

e Herramientas de creatividad paraidentificar potenciales respuestas
Herramientas de apoyo a decisiones para decidir una respuesta potencial optima.
Técnicas de implementacion de estrategias para pasar una estrategia a accion.
Herramientas para transferir control a proceso de sondeo y control de riesgos.

Dichas categorias de herramientas pueden ser utilizadas respectivamente paraidentificar
respuestas potenciales, seleccionar |a respuesta mas apropiada, trasladar |a estrategia en
planificacion, y asignar las acciones correspondientes:

e Identificacion de respuestas. La planificacion de respuestas aprovecha la
informacion disponible sobre los riesgos potenciales y ayuda a determinar €
conjunto ideal de respuestas. Es por esto que deberia involucrar a expertos en la
materia y emplear técnicas de creatividad para explorar todas las opciones. La
planificacion del proyecto y gecucion de técnicas son necesarias para evaluar
los efectos potenciales de las diversas opciones en |os objetivos del proyecto.

e Seleccion de respuestas. Una vez € conjunto de respuestas potenciales son
evaluados y establecidos, las técnicas de apoyo de decisiones necesita aplicarse
para escoger € mejor subconjunto posible de respuestas. En e proceso de
seleccion debe tenerse en cuenta €l costo de las respuestas, € impacto en los
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objetivos, la Incertidumbre de los resultados y posibles riesgos secundarios y
residuales. Los procesos de identificacion de riesgos, andlisis cuantitativo de
riegos, y planificaciéon de respuestas pueden requerir ser aplicados a plan de
administracion resultante y los riesgos secundarios y residuales a los que
conlleva. Este enfoque recursivo continla hasta que todos los riesgos
individuales son considerados aceptables y €l riesgo global esta bgjo un limite
definido.

e Planificacion de acciones. Las herramientas de planificacion de proyectos se
usan para volver las estrategias escogidas en acciones concretas e integrarlas a
los planes existentes. Las acciones correspondientes pueden ser incondicionales
0 sujetas a acciones desencadenante y predefinidas como estrategias de
respuestas de contingencia.

e Asignacion de responsabilidades y propiedades. El administrador del proyecto
necesita utilizar procesos de asignacion de recursos para asegurar la
disponibilidad de un responsable para cada riesgo y para cada accion, de modo
gue cada riesgo asociado sea gestionado y cada respuesta respectiva se lleve a
cabo de manera efectiva y oportuna. Para que un sondeo pueda identificar
inminentes ocurrencias de eventos, cada estrategia de respuesta de contingencia
debe incluir un grupo de condiciones provocantes. La responsabilidad de
sondear estas condiciones se deben asignar en e proceso de planificacion de
respuestas y gestionar en e proceso de monitoreo y control de riesgos. La
definicidn estratégica de repuestas debe incluir criterios medibles para el éxito
de la respuesta. Los Risk Action Owners deben sondear sus riesgos asignados,
tomar acciones acordadas, y dar a los Risk Owners informacion del estatus o

cambios en riesgos. Los Risk Owners deben evaluar |a efectividad de cualquier

accion, decidir s se requiere de acciones adicionales, y mantener al
administrador del proyecto informado.

5.8.4 Documentar losresultados del proceso de planificaciéon de repuestas:

La planificacion de respuestas se basa en la informacion puesta en el registro de riesgos
durante los procesos de identificacion de riesgos y andisis. La informacion de
respuestas correspondientes suele ser € plan de respuestas a los riesgos, a pesar que
pueda ser una parte integral del registro de riesgos:
e Afadir las respuestas a registro de riesgos. La informacion relacionada con
respuestas para cada riesgo de debe poner en el registro de riesgos y actualizar
con regularidad. Cada patrocinador interesado debe poder acceder rdpidamente a
la informacion para verificar sus responsabilidades y administrar riesgos de
acuerdo al plan de respuestas. El grupo de riesgos residuales y sus prioridades
son también identificados y grabados.
e Afiadir las respuestas correspondientes a plan de administracién del proyecto:
Al desarrollar el grupo detalado de respuestas, las implicaciones relativas al
proyecto son evaluadas paraincluirlas en el plan de administracion del proyecto.
Esto incluye costos, asignacion de recursos, detalles de itinerario, y cambios en
la documentacion. Hasta que estos cambios no se aprueben formamente junto
con los riesgos adicionales que pueden conllevar, la planificacion de respuestas
no se puede dar por completa.
e Revisar y documentar exposiciones previstas. Una vez que las respuestas son
definidas e integradas en € plan de proyecto, los riesgos residuales individuales
y globales relacionados a dicho plan son evaluados para determinar s se
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requiere [a planificacion de respuestas adicionales. Esta evaluacion debe dar una
estimacion de la situacion post-respuesta y de la potencial mejora de la
exposicion al riesgo asumiendo que las respuestas propuestas son efectivas. La
eval uacion debe documentarse.

5.9 MONITOREO Y CONTROL DE RIESGOS:

La efectividad de la gestion de riesgos depende en la manera en la que se llevan a cabo
los planes aprobados, los cuales deben ser gecutados correctamente, revisados, y
actualizados correctamente. Si todo esto ocurre, € esfuerzo invertido tendra recompensa
del éxito y que los proyectos futuros se beneficiaran de la experiencia acumul ada.

El monitoreo y control de riesgos se aplica para rastrear riesgos identificados,
monitorear riegos residuaes, identificar nuevos riesgos, asegurar que los planes de
respuestas se gecutan al tiempo adecuado, y evaluar la efectividad por todo e proyecto.
Ademas de €ello, se debera revisar la efectividad de los procesos de gestion de riesgos
para brindar mejoras ala administracion del proyecto.

Para cada riesgo 0 conjunto de riesgos que tenga una respectiva respuesta planteada, el
correspondiente grupo de acciones desencadenantes debe especificarse. Es deber del
responsable de la accion el asegurar que estas condiciones se monitoreen efectivamente
y que las acciones correspondientes se gecutan tal como se definieron, de manera
oportuna. Una vez completo el proceso de planificacion de respuestas, toda accion de
respuesta incondicional aprobada debe definirse e incluirse en € plan de administracion
del proyecto.

La primera accion del monitoreo y control es de revisar si se da el caso y tomar accion
en caso necesario, como € invocar a proceso de administracion de cambios respecto a
alguna accion que falte. Esto asegurara que las acciones acordadas se llevan a cabo con
el esqguema normal de g ecucién del proyecto. Los Risk Owners 'y Risk Action Owners
deben ser avisados de cambios que afecten sus responsabilidades. Se necesita mantener
comunicacion efectiva con el administrador del proyecto para que los patrocinadores
designados acepten la responsabilidad de controlar los resultados potenciales de los
riesgos especificos, aplicar sus mejores esfuerzos en rastrear |as asociadas condiciones
desencadenantes, y llevar a cabo |as respuestas acordadas de manera oportuna.

Ademas de |as respuestas a las condiciones desencadenantes, € proceso de planificacion
de respuestas brinda un mecanismo para medir efectivamente la respuesta. El Risk
Action Onwer debe mantener al Risk Owner al tanto de las acciones de respuesta para
gue el Risk Owner pueda decidir s € riesgo fue efectivamente tratado 0 si se requerira
planificar e implementar acciones adicionales.

Mientras el proyecto avanza, se va poniendo disponible informacion adiciona y el
entorno del proyecto puede cambiar como algunos riesgos pueden ocurrir, previstos o
no, y otros pueden volverse o degjar de ser relevantes. La planificacion debera, por ende,
mantenerse a tanto, y el administrador del proyecto asegurar que la reevaluacion del
riesgo periodico, incluyendo identificacion de riesgos, andlisis, y la planificacion de
respuesta, se repita en intervalos razonables, o en respuesta a eventos puntuales, sin
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generar demasiadas sobrecargas
reeval uaciones de riesgos son:
Ocurrencia de un riesgo inesperado o importante

Necesidad de analizar una peticién de cambio compleja

Evaluacion de fin de fase

Replanteamiento del proyecto o elaboracion de un plan mayor

Revision periodica para asegurar que lainformacion permanece vigente

administrativas. Las razones mas comunes para las

Si se dan cambios organizacionales mayores, la planificacién de gestion de riesgos
necesitara ser revisada antes de reevaluar |os riesgos. Aparte de las revisiones regulares,
las auditorias periédicas deben determinar fuerzas y debilidades de |os riesgos en curso
del proyecto, lo que implica identificar cualquier barrera para la efectividad o claves
para el éxito de la gestion de riesgos, reconocimiento del cual puede conllevar a mejoras
en la gestion de riesgos de |os proyectos actuales o futuro.

Al final del proyecto, se debera llevar a cabo un andlisis integrado del proceso de
gestion de riesgos enfocado en mejoras del proceso a largo plazo. Este andlisis
consolida los hallazgos de las auditorias periddicas para identificar lecciones que seran
aplicables en general a una gran porcion de los proyectos de la organizaciéon en €
futuro, como niveles apropiados de recursos, tiempos adecuados para € andlisis, uso de
herramientas, nivel de detalle, etc.

En e cierre del proyecto, e administrador deberd asegurarse que se ha dado una
descripcion del cierre de cada riesgo en e registro de riesgos, como por gemplo
mencionar qué no ocurrio, ocurrid y se gecutd €l plan de contingencia, 0 qué ocurrio y
su impacto en el acance. El resultado de la auditoria del proceso de gestion de riesgos
debe consolidarse con informacion especifica respecto a la experiencia del proyecto con
los riesgos, y debe resaltarse cualquier pauta aplicable para la organizacion y las
acciones potenciales pospuestas. Esto puede conllevar a una actualizacion de los
correspondientes bienes del proceso organizacional.

5.9.1 Factorescriticospara €l éxito del proceso de monitoreoy control de riesgos:

Los factores criticos de éxito estan relacionados a mantenimiento de la conciencia de
riesgo alo largo del proyecto e incluye las caracteristicas y capacidades siguientes:

e Integrar el monitoreo y control de riesgo con monitoreo y control del proyecto:
Desde € comienzo, € plan de administracion del proyecto debe incluir las
acciones requeridas para monitorizar y controlar los riesgos, esto debe
establecerse al comienzo del ciclo de planificacion del proyecto, y luego
ajustado en funcion de la afladidura de decisiones de planificacién de respuestas
a riesgos, por gemplo las acciones asociadas con monitorear condiciones
métricas especificas. Una vez redlizada la planificacion, € itinerario del
proyecto debe incluir todas |as acciones acordadas de respuesta, para que puedan
ser desarrolladas como parte normal de la gjecucion del proyecto y rastreadas
debidamente.

e Monitorear continuamente las condiciones desencadenantes de los riesgos. La
planificacion de respuestas tendrd definida un grupo de acciones a redizarse
como parte del itinerario del proyecto, asi como acciones de las que su gecucion
depende en una condicion desencadenante predefinida. Revisar por riesgos
especificamente definidos que pueden desencadenar respuestas condicionales es
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responsabilidad de Action Owner, en cercana colaboracion con e Ri
Owner bgjo la autoridad general del administrador del proyecto.

e Mantener la conciencia de riesgo: Los reportes de gestion de riesgos deben ser
factores regulares en cada agenda de reunién de estatus para asegurar que todos
los miembros del equipo sean concientes de la importancia de la gestion de
riesgos y que sea integrado completamente en todas las decisiones
administrativas del proyecto. El patrocinador de alto nivel del proyecto puede
necesitar reportes regulares de riesgos y respuestas planeadas para asegurar que
los demas patrocinadores sean concientes de la importancia de mantener un
enfoque en €l riesgo. La retroalimentacion del patrocinador motiva también al
equipo del proyecto a demostrar interés de alto nivel en la gestion deriesgos. La
percepcion de efectividad de gestion de riesgos del patrocinador se condiciona
en parte por laforma en la que los riesgos se tratan a medida que se producen, y
por e niumero de caracteristicas de dichos eventos. Es por €lo critico que,
cuando un riesgo ocurra, lainformacion sobre el evento, asi como el progreso y
efectividad de las respuestas, sean comunicadas en intervalos regulares y de
manera honesta adecuada a la necesidad de cada patrocinador. Esto debera ser
soportado por un plan de comunicaciones bien g ecutado.

5.9.2 Técnicasy herramientas para el proceso de monitoreoy control deriesgos:

Ademés de las capacidades de control y monitoreo de la administracion del proyecto
estandar, el monitoreo y control de riesgos requiere un enfoque en las herramientas que
soportaran los factores clave para seguir 10s riesgos globales, asi como los individuales:

e Administrar las reservas de contingencia Las reservas pueden haber sido
asignadas separadamente para cubrir riesgos de costos y tiempo. Se requieren
técnicas que permitan al administrador del proyecto evaluar en cualquier punto
del proyecto s otorga e nivel de confianza requerido para su éxito. Las
herramientas para administrar los mérgenes de tiempo deben integrarse
estrechamente a las técnicas de itinerado del proyecto, mientras que las
herramientas para administrar costos deben ser compatibles con las précticas
financieras que se utilicen. Se requieren herramientas para identificar tendencias
y poder predecir resultados futuros para determinar s las reservas serén
suficientes. Las herramientas son también requeridas para rastrear €l progreso y
gasto de manera conjunta.

e Rastrear condiciones desencadenantes. Las condiciones desencadenantes las
métricas correspondientes se definen en e proceso de planificacion de
respuestas. Las herramientas son requeridas para evaluar y seguir dichas
condiciones contra la linea base del proyecto o los limites especificados, basados
en e estatus actual. Pueden usarse para obtener informacion de riesgos
relacionados a los entregables, como el desempefio, asi como también en los
rasgos relativos a proyecto, como el tiempo y costo.

e Rastrear riesgos globales. Las herramientas se requieren para poder determinar
mientas se desarrolla € proyecto, si las respuestas estan produciendo €l efecto
esperado en el nivel global del riesgo del proyecto.

e Rastrar conformidad: Para monitorear la calidad de la gjecucién de los procesos
y planes de riesgos, un grupo de métricas de calidad, como el nivel de variacion
respecto a la linea base, deben rastrearse y anotarse. Dichas métricas seran
normalmente definidas en € plan de gestién de riesgos.
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5.9.3 Documentar losresultados del proceso de monitoreoy control de riesgos:

Laaccién de control final del monitoreo y control de riesgos es grabar |os datos actuales
para usos futuros, que incluye toda la informacion rel evante sobre gestion de riesgos de
todo e proyecto. La definicion de lo que esta informacion deberd contener y el
mecanismo de almacenaje deben ser previamente especificados en € plan de gestion de
riesgos. La idea es asegurar que la informacién de gestion de riesgos significativa se
grabe para brindar datos concretos al proceso de lecciones aprendidas para su inclusion
en documentos, reportes u otros vehiculos de comunicacion. La informacion tipica
incluye:

e Para cada riesgo identificado o tipo de riesgo, S ocurrid, y en caso haya
ocurrido, cuando y a qué frecuencia. Todos los datos rel evantes deben grabarse:
impacto, efectividad de deteccion y de respuesta, y cualquier accion adicional no
planeada que se haya llevado a cabo.

Efectividad de evasion o explotacion de acciones.

Efectividad de transferencia o reparticion de acciones.

Riesgos inesperados 0 no documentados que ocurrieron, y datos sobre ellos.
Efectividad de mitigacion de riesgos y acciones de mejora.

Ocurrencia de amenazas u oportunidades aceptadas.

Se deberd brindar informacion consolidada a nivel de esfuerzo realizado, asi como los
costos y beneficios de las actividades de gestion de riegos. Esta informacion necesitara
ser archivada e indexada de manera que facilite la recuperacion para revisiones féciles
durante el proyecto, a cierre, y para proyectos futuros, cuando la necesidad aparezca.
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CAPITULO 6: ESTANDAR PRACTICO PARA LA
GESTION DEL VALOR OBTENIDO

6.1 INTRODUCCION:

La utilidad del Earned Value Management (EVM) surge a partir de la necesidad de una
constante retroalimentacion o feedback en la administracion de un proyecto para un
mejor y méas cercano seguimiento en su desarrollo, e cual permite ‘visuaizar' de
manera clara los puntos en |os que se encuentra el avance y hacia donde se proyecta. El
EVM facilita la realizacion a mismo tiempo de las gestiones del acance, itinerario y
costos del proyecto, resolviendo dudas importantes para la gestion como por ejemplo €l
tiempo que hatomado realizar una tarea especifica o todo e proyecto hasta el momento,
con cuantos recursos se han hecho dichas tareas, en cuanto tiempo se acabaria €l
proyecto a ritmo actual, harian o no falta mas recursos para acabar € proyecto, se
podran alcanzar |os objetivos finales 0 no, entre otros.

Como una herramienta imprescindible para la gestion de proyectos, no Unicamente nos
brinda un reporte sobre el estado de éste y su proyeccion, sino que en caso de haber sido
detectados errores o contratiempos, facilita también detalles relevantes para una
posterior toma de decisiones como el porqué de los problemas ocurridos, si €l problema
es critico o no para lograr los objetivos del proyecto, y de qué manera se podria
recuperar €l buen ritmo de desarrollo del proyecto. Su presencia en las diferentes fases
del proyecto es mas Util cuado éste se encuentra en las fases de planeamiento y control,
debido a que e EVM es una metodologia para medir €l nivel de desempefio y por ende
estd directamente relacionado con actividades de medicion, andisis, reporte y
prediccion.

Al comienzo del proyecto, en la etapa de planeamiento, el EVM establece una linea
base de medicién de la gjecucion o Performance Measurement Baseline (PMB), la cual
tiene como finalidad establecer en nimeros € nivel de desarrollo tedrico que deberia
tener € proyecto en términos de coste, trabajo y alcance a lo largo del tiempo esperado,
y sobre lacual se haran |as futuras mediciones y valoraciones.

Para poder realizar los trabajos, disponer del personal mas eficientemente y hacer el
control del avance mas sencillo, se realizan subdivisiones denominadas estructura de
descomposicion del trabajo o Work Breakdown Structure (WBS). A su vez se realizan
descomposiciones del personal en equipos especializados de trabgjo formados por
grupos o inclusive por una sola persona; a éstas se le denominan estructura de
descomposicion de la organizacion u Organization Breakdown Structure (OBS).
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Gréfico 1: Conformacion de los Control Accounts

Una vez determinadas ambas estructuras, se redliza la asignacion de tareas a cada
equipo en la que cada tarea no puede ser realizada por méas de un equipo para no tener
ambigledad en las responsabilidades, 1o cual es negativo; pero un equipo o grupo de
trabajo si pueden tener asignados una o mas tareas. A cada tarea con un grupo asignado
se le denomina Control Account, y esla minima unidad a partir de la cual se realizaran
las mediciones en e EVM, siéndole asignados valores a trabgo a redizar para
finalizarlo, recursos necesarios y tiempo para su desarrollo.

Para redlizar las mediciones del estado del proyecto, el EVM utiliza tres elementos que
son |os presentados a continuacion:

e Planned Vaue (PV): Es un valor numeérico que indica el estado tedrico en el que
deberia encontrarse el desarrollo del proyecto en el momento del sondeo, y es €l
valor a partir del cual se establece € PMB y sobre € cual seran comparados los
siguientes valores de la medicién. Es también conocido como e costo
presupuestado del trabajo planeado o Budgeted Cost of Work Scheduled
(BCWS), y Unicamente puede variar si se producen cambios en € itinerario o
coste del proyecto.

e Earned Vaue (EV): Es otro valor numérico que reflgja el trabajo realizado del
proyecto a momento de la medicion, también se conoce como el costo
presupuestado del trabajo realizado o Budgeted Cost of Work Performed
(BCWP) y sirve para ver la diferencia unicamente de trabajo hecho hasta €l
momento respecto a planeado hasta ese mismo momento.

e Actua Cost (AC): Este tercer dato reflgja informacion mas real sobre e estado
de desarrollo del proyecto debido a que mide la cantidad de trabajo realizada
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asta el momento junto con el valor real de presupuesto gastado hasta entonces,
en términos de recursos. Se le denomina también el costo actua del trabgjo
realizado o Actual Cost of Work Performed (ACWP). Cuando se aplica €
Earned Value para gestionar €l progreso de un proyecto, es muy importante que
la empresa u organizacion en cuestion tenga un sistema de rastreo del dinero y
recursos gue se van utilizando, para asi poder medir correctamente y tener datos
mésfielesalarealidad.

Una correcta medicién es vital para un andlisis real del estado del proyecto, y para ello
se debe asegurar que los métodos de planificacion y sondeo del progreso del proyecto
sean |o més objetivos posibles y apropiados para €l trabajo, como por giemplo las horas
de trabgjo realizadas, las cantidades de materiales, € equivalente de los recursos
destinados en costo, etc.

6.2 TECNICASDEL EVM:

Las técnicas que seran utilizadas en las mediciones del progreso del trabajo son
escogidas en la fase de planificacion del proyecto y sientan las bases del éxito en las
consiguientes fases de g ecucion y control. Como se ha mencionado previamente, dichas
técnicas se deben escoger basandose en las caracteristicas clave del trabajo, que son la
duracion del esfuerzo y latangibilidad de los resultados.

Todos los trabgjos 0 esfuerzos realizados con la finalidad de llegar a un objetivo
inmediato o producto o servicio final, que pueden ser planificados y medidos, son
denominados esfuerzo discreto o Discrete Effort; en contraparte, todo esfuerzo que no
es divisible en esfuerzos discretos pero que estan relacionados directamente con éstos es
el esfuerzo repartido o Apportioned Effort. Por Gltimo, existe un tercer tipo de esfuerzo
gue es de soporte, que no tiene como finalidad la obtencion de un resultado tangible, es
el grado de esfuerzo o Level of Effort.

El trabgo realizado es medido periédicamente, ya sea en semanas 0 meses, y las
técnicas para redlizar dichas medidas dependen de la cantidad de periodos que dure un
proceso. Si la duracion de un Discrete Effort es de hasta dos periodos de medicion, se le
aplicara latécnica de Fixed Formula, en la cual se hace la suposicion que un porcentaje
del trabgjo total se realizé puntualmente en su comienzo, y € resto, puntualmente en €l
final. En caso que un Discrete Effort tenga dure mas de dos periodos, se aplican otras
técnicas de medida, como son el Percent Complete y Weighted Milestone. Las técnicas
previamente mencionadas se explican a continuacion:

e Fixed Formula: Este es el método utilizado para esfuerzos de hasta dos periodos
de duracion, y como se ha expuesto anteriormente, consiste de dos Unicas
mediciones, en donde primeramente se determinan dos porcentgjes para luego
asumir esta primera cantidad como € porcentgje de trabagjo completado en la
primera medicion que se realiza al comienzo del primer periodo de duracion del
esfuerzo, alin cuando en ese preciso instante no se haya realizado trabajo alguno.
El otro valor, que sumado a primero dan 100%, se toma como €l trabgo
realizado desde la medicién anterior hasta esa medicion, que se realiza cuando
finaliza e segundo periodo del esfuerzo. Si utilizamos €l 50/50 por gemplo,
estaremos asumiendo dos mediciones, una realizada al comienzo del primer
periodo del esfuerzo en donde se realizd el 50% del trabagjo total, mientras que €
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otro 50% se asume realizado a segundo periodo, en la segunda

medicion.

e Weighted Milestone: Esta técnica es mas apropiada para realizar medidas en
esfuerzos que se extienden por méas de dos periodos de duracion. El Weighted
Milestone divide la duracion total de todo el esfuerzo en segmentos en los que a
final de cada uno se hard una medicion, asignando un porcentaje del total del
trabajo a cada segmento.

e Percent Complete: Esta técnica es la mas simple de todas las que se realizan
sobre un esfuerzo debido a que directamente en cada periodo de medicion, el
trabgo medido es directamente el porcentge de trabgjo planeado hasta ese
momento. El Unico problema de esta técnica es que los valores pueden no ser
muy cercanos a la realidad, por o que se recomienda que s se pudieran hacer
mediciones reales del trabajo para obtener mejores datos, éstos serian mas
fiables.

e Apportioned Effort: Cuando una tarea tiene una relacion directa con otratarea a
través del soporte que ésta primera le brinda, entonces el Earned Value de la
tarea de soporte debera se medido con la misma técnica con la que se hace la
medicion de la tarea que recibe € soporte. La técnica dicta que cada vez que
cuando se realice una medicién, lo adecuado es que € valor de la tarea de
soporte sea directamente proporciona a 10% del valor de latarea principal.

e Levd of Effort: El Level of Effort es un méodo que sirve para medir €l Earned
Vaue realizado por tareas que no tienen como finalidad una salida tangible o
producto en concreto pero que a su vez consumen tiempo y recursos del
proyecto en cuestion. A estas tareas se les aplica esta técnica debido a que su
trabajo realizado no puede ser medido de una manera concreta a tratarse
Unicamente de un trabajo subjetivo, y la medicién consiste en asignarles
directamente un valor en cada periodo de medicion.

6.3 ANALISISY PREDICCION CON EL EVM:

Como se habia mencionado al comienzo, €l Earned Value Management sirve para hacer
una valoracion con datos reales del avance del proyecto y predicciones hacia € futuro,
permitiendo a la persona o equipo de gente que gestiona € proyecto tener respuesta a
preguntas importantes sobre el desarrollo tales como:

¢Como marcha el proyecto con respecto al tiempo previsto?

¢Cuando se acabara s se contintiaa mismo ritmo de progreso?

¢Cuanto se ha gastado hasta el momento?

¢Hemos gastado més o menos de |o calculado?

¢Sellegara afinalizar €l proyecto con el presupuesto inicial?

Para ello & Earned Vaue mangja una serie de variables numéricas que facilitan €
calculo de los vaores que serviran para andizar y predecir el rendimiento del proyecto,
tanto del punto de vista del tiempo como del dinero. Entre las variables que miden el
desarrollo temporal del proyecto, estan:

e Schedule Variance (SV): Es una variable que indica si se ha realizado més o
menos trabajo del previsto hasta la fecha, y se calcula restando Planned Vaue
del Earned Value, de modo en que un valor positivo indica mas trabgo
realizado, 10 que se traduce en més avance ddl previsto, mientras que un valor
negativo representa que se ha efectuado menos trabajo hasta la fecha, y €l valor
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cero, de que las tareas se han realizado de acuerdo a los plazos planificados
inicialmente. Se puede también expresar el valor del SV en porcentgjes, que se
calculaapartir de dividir el Schedule Variance obtenido entre el Planned Value:

SV =PV-EV
SV(%) = SV / PV

e Schedule Performance Index (SPI): Es un valor normalizado que representa la
eficiencia con la que se esta utilizando e tiempo para realizar las tareas del
proyecto, el SPI se obtiene a dividir a Earned Vaue entre e Planned Value, en
el cual un valor superior ala unidad representa un balance positivo mientras que
si esmenor a uno indica una valoracion negativa del trabajo realizado respecto al
previsto hasta el momento:

SPI=EV /PV

e Time Estimate at Completion (EAC;): Sirve para cacular e tiempo total que
tomarafinalizar todo el proyecto si es que la tendencia de realizacion del trabajo
actual medida, se mantuviese a lo largo de todo €l proyecto. El resultado saldra
en las mismas unidades de tiempo en las que se ingrese el tiempo planificado de
duracién de todo el proyecto:

EAC: = (BAC/ SP|) / (BAC / TproyectO)

Si un proyecto tiene una duracion planeada de un afio, pero su SPI es de 0,5 (se redliza
la mitad del trabajo planeado para un tiempo dado), entonces en ese instante el EAC;
seria de dos afios, 0 en otras palabras, si se siguiese a mismo ritmo de trabajo por €l
resto del proyecto, tardara dos afios en acabarse. Cabe mencionar que siempre es mejor
contrastar estos datos con otros mas especificos sobre el avance porque no siempre un
valor de EAC; representa lo que indica, debido a que se puede tener el caso de algunos
procesos hechos rapidamente y otros lentos y aln asi tener un resultado aceptable.

Del mismo modo en que se hacen célculos para determinar €l avance y la efectividad en
el tiempo, existen a su vez variables que ayudan a calcular €l gasto realizado y su
respectiva efectividad, entre otros, y estas son:

e Cost Variance (CV): Es un indicador que reflgja la cantidad de dinero en
diferencia que se ha gastado a mas 0 menos en el proyecto hasta el momento de
la medicion. Su valor se calcula restado al Earned Value € Actual Cost, de
manera que un resultado positivo indique que se ha gastado menos dinero del
previsto en hacer la misma carga de trabajo, mientras que un valor negativo hara
referencia a un mayor gasto del planeado. De lamismamaneraque el SV, e CV
también tiene una forma porcentual, que consiste en dividir el Earned Value a
valor deCV.

CV =EV-AC
CV(%) =CV / EV

e Cost Performance Index (CPI): El Cost Performance Index es un valor
porcentual, que mide el nivel de eficiencia con e que se ha gastado o utilizado €
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dinero del proyecto hasta € instante de la medicion. Se calcula dividiendo e
Earned Vaue entre e Actual Cost, de manera que si se obtiene un porcentgje
mayor a 100, significa que se est4 utilizando de manera eficiente el dinero o que
se esta gastando menos de lo previsto en hacer unas determinadas tareas,
mientras que lo contrario ocurrirdsi € porcentaje es menor a 100%:

CPI=EV/AC

e To-Complete Performance Index (TCPI): Es una variable muy util dado que no
solo representa un estado del momento sino una condicién para € futuro del
proyecto; el TCPI es un nUmero normalizado que representa la eficiencia que ha
de tener e proyecto desde el momento de la medicion hasta el fin del proyecto
para poder conseguir el nivel de presupuesto total planeado. Su célculo se hace
restando a Budget a Completion e Earned Vaue (que representa € trabgo
pendiente) y dividiéndolo por la resta del BAC con e Actua Cost (que
representa el presupuesto pendiente):

TCPI = (BAC-EV)/ (BAC - AC)

e Estimate at Completion (EAC): El Estimate at Completion responde a la
pregunta de cuanto va a acabar costando todo e proyecto s se mantiene €
mismo ritmo de gastos hasta €l final del mismo, o lo que eslo mismo, s & CPI
continuase por lo que queda del proyecto. Se obtiene dividiendo al Budget at
Completion el Cost Performance Index:

EAC =BAC/CPI

e Variance at Completion (VAC): Es otra variable de proyeccion a futuro que
sirve para saber cua seria la diferencia de gastos realizados del proyecto
respecto al previsto cuando este finalice, si es que se mantiene e mismo CPI por
el resto del proyecto. Se obtiene substrayendo e Estimate at Completion del
Budget at Completion; el resultado es tal que si el valor sale negativo, indicara
que se ha gastado més de lo debido, mientras que un valor de VAC positivo por
lo contrario, indicara que e rendimiento econdmico del proyecto fue mejor del
planeado iniciamente. El VAC tiene también una version porcentual, la cua se
calculadividiendo a su valor original sobre el Budget at Completion:

VAC = (BAC - EAC)
VAC(%) = VAC/ BAC

e Estimate to Complete (ETC): El Estimate to Complete responde a la pregunta de
cuanto va a costar €l trabajo del proyecto desde e momento de la medicién hasta
su finalizacién s se sigue al mismo ritmo de gastos gue se tuvo desde que se
inicio e proyecto hasta el momento de la medicion, o en otras palabras, s
mantiene su mismo nivel de CPI durante lo que queda del proyecto. EI ETC se
pude calcular de dos maneras, una en la que al Estimate at Completion se leresta
el Actual Vaue caculado, y otra en que se resta el Earned Value a Budget at
Completion y aestadiferencia se ladivide entre el Cost Performance Index:
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ETC=EAC-AC
ETC = (BAC-EV)/CPI

e Administracion por excepcion: Es un concepto adicional que permite a Earned
Vaue Management gercer una mejor efectividad en la gestion de un proyecto,
debido a que su fundamento radica en que el administrador o equipo de
administradores del proyecto se dediquen al desarrollo del mismo y Unicamente
hagan uso de los mecanismos de gestion y cambios cuando éstos sean
necesarios. Tanto la division del trabgjo en partes menores, también conocida
como Work Breakdown Structure (WBS), como las mediciones periddicas, son
fundamentales para la obtencion de datos més precisos para aplicar la
administracion por excepcion.

Cuando se aplica EVM, las empresas suelen mangjar diferencias en los costos de los
proyectos del 10% positiva 0 negativamente, como un margen aceptable en donde
pueden fluctuar los gastos respecto a lo previsto. Se tomaran medidas de cambios y
ajustes cuando e presupuesto del proyecto exceda esta cantidad, mientras que s esta
por debajo, se tomard como una oportunidad y se estudiara coOmo sacarle e mejor
provecho posible.

El uso del WBS permite que se haga un estudio mas a detalle del progreso en trabajo y
costos de cada proceso por separado, con lo que e EVM puede utilizar la
administracion por excepcion tanto a estos niveles como a nivel mas ato de la
jerarquia. Las técnicas de excepcion no Unicamente se aplicaran cuando las medidas
estén fuera del margen del 10%, sino también en casos en 1os que ésta siga dentro del
margen pero muestre una tendencia negativa constante desde varios periodos atras, tanto
al nivel del proyecto en general como anivel de procesos.

Un buen uso de ayudas gréficas siempre es necesario para poder analizar mejor las
tendencias que va tomando el desarrollo de un proyecto o proceso en €l tiempo. Con la
informacion constante de las mediciones, se puede representar en unatabla el CPI, o €l
CV, e SPI y hacer un estudio més grafico de las proyecciones que se esperan para un
futuro o ver cdmo evolucionan los cambios hechos previamente, etc. Las formas méas
comunes de visuaizar la informacion graficamente son las curvas S, tablas con valores
y gréaficos de barras.

6.4 GUIA PARA EL USO DE TECNICASCLAVESDE EVM:

Una buena utilizacién de las técnicas claves del Earned Value Management incrementa
la buena gestiéon que se hace de un proyecto, facilitando e planeamiento y control del
desempefio del trabgjo y de los gastos. Las técnicas claves ddd EVM muestran
interdependencia entre ellas, entre las que se dividen en dos grupos principales que son
el establecimiento de una Performance Measurement Baseline (PMB) y la medicién y
andlisis de los datos respecto de dichalinea base. El establecimiento de una PMB consta
de cinco puntos, que se explican a continuacion:
e Descomposicion del alcance del trabajo a un nivel mas administrable: Para que
un proyecto tenga una gecucion eficiente y efectiva es necesario una optima
planificacion y control del mismo, y para conseguirlo los alcances del trabajo
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son subdivididos en grupos mas pequenos y manejables. Cada pequeno traba o o
proceso maneja su propio itinerario, alcance y recursos los cuales seran
integrados para el andlisis posterior con el EVM del proyecto en conjunto.

e Asignacion de responsabilidades de administracion especifica: Cuando serealiza
un trabajo de planificacion y control parala gestion de un proyecto, éste se suele
realizar sobre los distintos procesos o trabgjos subdivididos |lamados Control
Accounts. Es muy importante hacer una planificacion con distincion de
responsabilidades en cada uno de los Control Accounts, en € que se admite que
un equipo de trabajadores tengan asignados uno o mas Control Accounts, pero
no que un Control Account tenga a mas de un equipo de trabajadores
responsables, debido a que si ocurre un problema, no se puede tener ambiguiedad
en las responsabilidades dado que estas situaciones nunca son buenas para la
administracion del proyecto y por ende se deben intentar evitar.

e Desarrollo de presupuesto gradual para cada tarea: Es importante que se haya
hecho un costeado e itinerado del acance de trabagjo para cada una de las tareas
de las que consta €l proyecto. Esta informacion serdla que aporte cada tarea para
medir el Planned Value suyo y del proyecto, y que formard parte del
Performance Measurement Baseline. Una integracion vertical, que utilizan los
proyectos que aplican el Work Breakdown Structure, es fundamental para la
rapidaintegracion de lainformacion y un andisis mas compl eto.

e Seleccion detécnicas de EVM paratodas las tareas: Para realizar las mediciones
del trabgjo realizado hasta e momento del sondeo en un proyecto, éste se
efectlia a cada tarea por separado, en la que cada una tendra una técnica de
medicion propia que dependera de sus caracteristicas fisicas y temporales. Se da
una mayor importancia a las mediciones objetivas que se hace de una tarea con
metas concretas, en comparacion a otros aspectos del progreso mas subjetivos
gue no son tan trascendentes. Si se trabaja con tareas que duran Unicamente un
periodo habra que hacer sdlo una medicién, por lo que estas tareas son de las
mas preferidas; pero si la tarea es de una duracion superior, se deberén utilizar
técnicas especializadas para cada tarea que aporten informacion concreta de los
resultados obtenidos alo largo de su desarrollo.

e Manutencion de la integridad de la PMB a lo largo del proyecto: Los cuatro
puntos previos son interdependientes entre si, y una vez aplicados sientan las
bases para poder establecer el Performance Measurement Baseline del proyecto.
Esta linea base estara conformada por informacion aportada por todas las tareas
y subdivisiones ddl trabajo, y tomara en cuenta aspectos de itinerario, alcance y
costo, y una vez establecida se debera mantener; Unicamente se puede modificar
los valores de la PMB s ocurriesen dos situaciones. La primera es s hubiesen
variaciones en e acance del proyecto, otros aspectos también habrian de ser
modificados y consecuentemente la PMB también se tendra que adaptar a la
nueva situacion; la otra situacion es un caso extremo en que en la préctica €
proyecto simplemente no rinda a nivel esperado en la PMB y se tengan que
hacer gjustes en ambitos como los costos o0 € tiempo para que se adapte a la
realidad del desarrollo del proyecto.

Una vez finalizadas las técnicas clave anteriores que se gjecutan en la planificacion del
proyecto, se procede a la siguiente fase que es la medicion y andlisis de los datos

respecto de dicha linea base, la cual se gjecuta conjuntamente con € desarrollo y control
del proyecto, y constatambién de cinco puntos que son los siguientes:
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Registrado del uso de recursos en la gecucion del proyecto: El costo del
desempefio que se va llevando a cabo en el desarrollo del proyecto debe de ser
medido continuamente, de manera que junto al itinerario y acances, sean
integrados en los presupuestos del PMB. Cuanto més profundo es €l nivel a que
se mide €l costo, mejor serd la calidad a la que se podra gestionar € desarrollo
del mismo. Los nimeros asociados con €l valor monetario de los costos son la
forma mas comun de uso para efectuar los célculos pero no es la Unica, porque
también se pueden realizar calculos con respecto a otras unidades como por
gjemplo cantidades de materiales, u hora de trabajo por persona, etc.

e Medicion objetiva del progreso del trabgjo fisico: El EVM es una herramienta
que intenta medir 10 mas objetivamente posible el progreso del proyecto, dado
que cuanto mejor sea su contribucion a la administracion, mejor sera la gestion
del proyecto. Los proyectos suelen tener caracteristicas de objetivos, trabajos y
alcances muy diversos, por |0 gque un proyecto puede ser medido constantemente
en sus obj etivos tangibles conseguidos, como también puede ser muy subjetivo y
no tener resultados u objetivos fisicos concretos, de manera que no se puede
aplicar el mismo tipo de medicién del progreso que se aplica al caso anterior. En
este tipo de proyectos con avances poco tangibles se suelen utilizar técnicas de
sondeo de progreso y otras que N0 Son Muy Precisas, pero siempre es importante
realizar las mediciones con las técnicas que se tengan a disposicion, ya que es
mejor tener una idea aproximada de como va el avance a no tener nada que
medir ni gestionar hasta que lleguen los objetivos. Un claro gemplo de este
ultimo caso es cuando se trata un proyecto de desarrollo informatico, en e que
Gnicamente se pueden medir resultados tangibles cuando este se finaliza, pero en
el proceso, se puede ir sondeando el avance de los trabajadores, las horas por
persona invertidas, la opinion de los expertos sobre € avance en curso, entre
otros.

e Reconocimiento del Earned Value segun las técnicas de EVM: El trabgjo fisico
realizado en las tareas son reconocidos en términos de técnicas predeterminadas
que fueron escogidas durante la planificacion y son incluidas en los planes de
medicion para las tareas. Una correcta adherencia a los planes de medicion
durante la gecucion asegurara que los valores medidos sean fieles al trabgjo
realizado y puedan ser comparados con los valores planeados y costos actuales
paralas tareas. Asegura también que los valores medidos son reconocidos en las
mismas unidades de medida usadas para establecer los valores planeados y
sondear costos actuales.

e Andisisy prediccion ded desempefio de gastos e itinerario: El desempefio de los
gastos e itinerario se deberdn analizar segin la regularidad e intensidad
requerida por la administracion del proyecto, incluido e progreso del riesgo. El
andisis del estado del proyecto debera ser siempre constante, utilizandose la
regla de la gestion por excepcion para administrar los problemas que puedan
surgir unicamente cuando ocurran. En la etapa de planificacién se determinan
ciertos valores umbrales que se utilizaran para poder controlar la buena
trayectoria de las variables del proyecto, si alguna tarea presenta indicadores que
estén por debajo de estos umbrales requeriran de gestion por excepcion. Un
anadlisis global del proyecto puede esconder ciertos problemas internos que se
podran entender mejor haciendo analisis por separado a cada tarea del proyecto,
en el nivel mas bajo del Work Breakdown Structure. Se puede presentar el caso
de un proyecto que tenga valores de Earned Vaue en un rango aceptable y sin
embargo al aplicar € andlisis a un nivel mas bgo, se descubra que € buen
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desempeno de unas tareas estaban ocultando el pobre desempeno de otras, y de
no hacerse la segunda revision se hubiese pasado por ato un problema en €l
desarrollo del proyecto.

Reporte de problemas de desempefio y/o toma de accion: La idea del EVM es
sacar el megjor rendimiento posible del mangjo de costos e itinerario, pero €l
buen desempefio no Unicamente se da en la etapa de gecucion, sino también en
las etapas de control y planificacion. Laimportancia del EVM es que provee a
equipo gestionador de una retro-alimentacion constante e importante para
facilitar la toma de decisiones y gecucion de acciones; es necesario por €llo
siempre estudiar los patrones y las tendencias que van tomando los datos del
proyecto y de las tareas en separado para que sean interpretados. Dado que la
informacion del EVM revela en dénde hay problemas pero no los motivos, una
vez detectados el equipo de administracion debera determinar qué es lo que esta
ocurriendo y qué medidas se tomardn a respecto. Cuando se tiene una mala
planificacion, se tendrdn que replantear las cosas, mientras que una mala
€j ecucion requerira de una consiguiente recuperaci on.
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CAPITULO 7: PRESENTACION DEL CASO PRACTICO
DE APLICACION

El caso de aplicacion se trata de un proyecto interno de telecomunicaciones para una
empresa operadora que ofrece servicios de comunicacion, en la que dicha empresa tiene
una red con tecnologia HFC y otra red con tecnologia SDH superpuesta. La red inicial
del operador, que es la que tiene la tecnologia HFC, soporta servicios ofrecidos de
telefonia, acceso a internet, y television. La red de SDH por su parte, ha sido
desarrollada posteriormente para servicios de datos, y actualmente es utilizada para €l
transporte de sefides internas y servicio de telefonia. Entonces, de todos los servicios
ofrecidos por la empresa a los clientes, € de telefonia es soportado por ambas redes de
HFC y SDH.

En el caso de lared con HFC, para el ofrecimiento del servicio de telefonia se instalaron
en las cabeceras servidores de telefonia que convierten las interfaces V5.2 en sefiales de
RF que son transportable por cable coaxial, a través de la red con HFC. A estos
servidores se les denominan Host Digital Terminal (HDT) y para efectos practicos se
consideraran que pueden soportar €l ofrecimiento del servicio a un méximo de 500
lineas. Por otra parte, la instalacion para un cliente incluye un dispositivo para poder
realizar la converson de cable coaxial a pares de cobre para la conexion con los
teléfonos. A dicho dispositivo se le denomina Voice Port (VP) o puerto de voz. En €
siguiente gréfico se muestra un esbozo de cua seria lared de telefonia sobre HFC de la
empresa;

VP Pars: g2

< a2 lhpT |4 HRC T

T VP

Central dz conmutacion

Gréfico 2: Red HFC

Como se puede observar, los cables coaxidles con HFC sirven basicamente para €l
transporte de la informacién, mientras que la central de conmutacion recibe la
informacion por medio de interfaces V5.2, Para poder hacer efectivo € ofrecimiento del
servicio de telefonia sobre SDH, los medios cambian, y la red de transporte se sirve
directamente de las salidas de las interfaces V5.2, que através de lared SDH se acercan
hasta las localidades de los clientes, en donde se conectan con dispositivos
multiplexores. Los multiplexores son |os que se encargan de convertir a pares de cobre
los datos recibidos desde la red SDH, y desde €ellos se despliegan redes de pares de
cobre gque van finamente hasta donde finalmente se encuentran los clientes ofreciendo
el servicio de telefonia. Se asume que un dispositivo multiplexor puede ofrecer el
servicio hasta un maximo de 256 lineas telefénicas. A continuacion se muestra un
grafico con ladistribucion y funcionamiento de lared SDH:
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Gréfico 3: Red SDH

La evolucion de la red a lo largo de los afios de operacion ha conllevado a los
responsables de la misma a priorizar las altas de telefonia sobre la red SDH, dgjando a
la red HFC dedicada principalmente a ofrecimiento de servicios de acceso a internet y
TV. En € gréfico a continuacion se muestra la arquitectura de la red correspondiente al
servicio de telefonia sobre HFC del operador:

Grafico 4: Red por zonas

La red esta distribuida geograficamente en tres zonas diferenciadas denominadas las
zonas 1, 2 'y 3. La cabecera HFC principal se encuentra situada en la zona 1, mientras
que las otras dos zonas disponen de cabeceras secundarias que Unicamente incluyen
parte de los equipos de la cabecera principal de lazona 1. Para el servicio de telefonia,
la cabecera de la zona 1 incluye la central de conmutacion que realiza la interconexion
con la red telefénica conmutada. Las cabeceras de las zonas 2 y 3 no disponen de una
central de conmutacion, sino que las interfaces V5.2 que dan el servicio de telefonia a
los usuarios de estas zonas son transportadas por la red SDH hasta la central de
conmutacion situada en la cabecera de lazona 1. La distribucion inicial de servidores 'y
de clientes de tel efonia sobre HFC esla siguiente:

e Zonal: 7 equipos HDT ofreciendo servicio a 2864 lineas de telefonia

e ZonaZ2:2equiposHDT ofreciendo servicio a 384 lineas de telefonia

e Zona3:1equipoHDT ofreciendo servicio a 123 lineas de telefonia
El operador en cuestion dispone de un total de 10 equipos HDT que ofrecen servicio a
un total de 3371 lineas de telefonia

El proveedor de equipos de telecomunicaciones a la empresa operadora anuncia que
descatalogara la familia de productos para telefonia integrada HFC, por lo que €
operador ha decidido comenzar un proceso de migraciéon de los clientes de telefonia
actualmente servidos por esta plataforma al a tecnologia superpuesta por SDH, con €
objetivo de recuperar los equipos. El operador asumird esta situacion como una
oportunidad parala homogenizacion de lared de telefonia. A continuacidn se expone un
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grarico con el organigrama de los departamentos estructurados en el area de red de
operador:

Areade red del

operadar
l h 4 l
Cperaciones v Indenieria Conztruccian
flartenimiento
Centro de o Atceso
contral v
Soporte . Conmutacian
Mantenimiento o =0DH
HF C
IP

Gréfico 5: Organigrama del area de red del operador

El &rea de red se divide en tres departamentos que son |os siguientes:

Departamento de ingenieriaz Se divide por tecnologias, es € encargado del
disefio de lared, instalacion, configuracion y activacion de los equipos, asi como
de readlizar seguimiento y control de sus ocupaciones para posteriores
ampliaciones y reconfiguraciones.

Departamento de operaciones y mantenimiento: Se encarga de garantizar €l
correcto funcionamiento de la red. Incluye un centro de control en donde se
monitorean las 24 horas todos los elementos de la red, un equipo de soporte con
técnicos expertos en cada una de las plataformas incluidas en la red, y los
equipos de mantenimiento que realizan actuaciones sobre |0s equipos de la red,
tanto preventivas como reactivas.

Departamento de construccion: Es en encargado de todo lo relacionado con
obras civiles y con el acondicionamiento y mantenimiento de los locales de la
empresa.

Sobre estos departamentos y € area de comunicaciones de la empresa se conformara la
estructura del equipo de profesionales de la empresa que trabagjaran en el proyecto de
migracion de tecnologias.
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CAPITULO 8: GRUPO DE PROCESOSDE INICIACION

8.1 INTRODUCCION:

Para estructurar la definicién, justificacion y planificacion general del proyecto de
migracion de tecnologias se ha tomado como referencia e libro del PMBOK, de
acuerdo al cual en € presente proyecto, la primera fase viene a ser lainicializacion, en
la que se expone la documentacion inicia del proyecto. Dicha documentacion esta
conformada por €l acta del proyecto o Project Charter, que incluye la informacion sobre
los objetivos del proyecto, los patrocinadores que participaran, |os recursos econdmicos
iniciales con los que se contardn, un andlisis preliminar de las principales amenazas y
oportunidades que se puedan presentar, y tanto el personal que conformara a equipo de
trabajo del presente proyecto como también la eleccion del administrador a cargo del
mismo. Este documento incluye ademas una descripcion sobre el trabajo arealizarse, las
fases en las que se subdividira, asi como un calendario con las fechas y duraciones
programadas de cadafase y del proyecto, y por dltimo unarelacién con los entregables.
Cabe resdtar que a pesar que en € desarrollo de toda esta informacion de iniciacién
haya participado €l equipo de trabajo que se designo para e proyecto, tanto su revision
como aprobacion definitiva fueron realizados conjuntamente por el administrador del
proyecto y |os patrocinadores respectivos.

8.2 ACTA DEL PROYECTO:
8.2.1 Definicion:

El presente proyecto tiene como finalidad realizar la migracion de los servicios de
telefonia con tecnologia HFC hacia servicios de telefonia prestados a los clientes de la
empresa con tecnologia SDH. La finalidad para lograr dicha migracion es la de lograr
primero una reduccién maxima de la cantidad y dispersion por la red de usuarios que
son servidos con la tecnologia HFC. La reduccion de la dispersion de los usuarios en la
red del operador serd muy tomada en cuenta debido a que no se podra proceder aretirar
ningun dispositivo de HFC mientras éste prestando servicio al menos a una cantidad
minima de usuarios.

La iniciativa del proyecto surge debido a que la empresa proveedora de equipos para
HFC descatalogara dichos equipos a partir del dia Lunes 7 de Marzo del 2011, lo cual
imposibilita futuros pedidos de equipos que utilicen esta misma tecnologia por parte de
la empresa. Entonces se decidio que €l servicio sea aplicado con otra tecnologia, y los
equipos de HFC que sean retirados se podrén utilizar para el mantenimiento del resto de
equipos HFC que queden operantes en lared de la empresa. La iniciativa del proyecto
es considerada también por parte del departamento técnico de la empresa como una
oportunidad para comenzar amodernizar lared con una nueva tecnol ogia.

8.2.2 Objetivos:

Con € presente proyecto de migracion se pretende hacer una recuperacion de los
equipos de comunicaciones que actualmente dan soporte a la red de telefonia con la
tecnologia HFC y a los respectivos usuarios servidos, con la finalidad que dichos
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equipos se puedan reutilizar posteriormente para brindar otros servicios ademas de
servir de mantenimiento a los equipos de su misma tecnologia que aln permanezcan
operativos, reducir la dispersién de los usuarios no migrados a lo largo de la red, y
lograr una mayor homogenizacion de la red telefonica a una nueva tecnologia como es
en este caso serd la tecnologia SDH. El objetivo principal entonces, sera lograr la
retirada de un minimo de tres equipos HDT de funcionamiento; para lograrlo,
previamente se deberén llegar a desinstalar por lo menos un 50% de los dispositivos
Voice Ports 0 VPs, manteniendo siempre la mas baja dispersion geogréfica posible de
usuarios a migrar por los motivos expuestos previamente. Para ello lared de la empresa
se dividira en sectores, |os cuales quedaran demarcados seguin las zonas de influencia de
los equipos HDT, y en caso no se pueda migrar algin sector por motivos de dispersion
de usuarios, se analizara otro sector de lared.

8.2.3 Personal:

Segun lo acordado en la reunion de presentacion de necesidades del proyecto de
migracion, €l personal de la empresa que se asignara al equipo de profesionales que
trabgjardn juntos en € desarrollo del proyecto estara repartido en tres de los
departamentos de |la empresa. Esta decision se debe a que las necesidades del proyecto
abarcaran un trabajo conjunto que se podra cubrir en su totalidad con el aporte de estos
tres departamentos gque son los de Construccion, Ingenieria y Comunicaciones. Cada
departamento dispondra de un coordinador, €l cual tendrd a su cargo a personal de su
respectiva seccion. El personal se distribuira segiin se expone a continuacion:

e Departamento de Construccion: Es e departamento que se encarga de la
subcontratacion y supervision de las empresas que trabagjaran conjuntamente en
el proyecto redlizando todas las actividades que involucren obras civiles
requeridas. El personal que lo conforma sera el siguiente:

o Coordinador de construccion
o0 Teécnicos de construccion
0 Empresasubcontratada

e Departamento de Ingenieria: Es €l departamento que abarca la realizacion de
todas las tareas técnicas y especializadas en las tecnologias de las que se sirve y
hace servir la empresa, como son la revisién, instalacion, desinstalacion,
configuracion, mantenimiento de equipos de la red, entre otros. El equipo a
cargo de este departamento esta conformado por:

Coordinador de ingenieria

Operadoresdelared

Técnicos de conmutacion

Técnicos de acceso

Instaladores/ Activadores de equipos

e Departamento de Comunicaciones: Se encarga de las comunicaciones internas y
externas de la empresa. Esta para interactuar tanto con los clientes y personal

interno de la empresa, como con los patrocinadores y empresas subcontratadas y

proveedoras. Sus funciones son pedir datos, enviar informacion, ofrecer nuevos

servicios, hacer comunicados, gestionar los pagos del servicio, atender las

Ilamadas de los clientes, etc. Los miembros de este departamento seran:

0 Coordinador de comunicaciones

0 Administrativos de lared

0 Gestoresde clientes

O O 00O
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Se ha decidido asignar como jefe a cargo del proyecto de migracion de tecnologias a
coordinador del departamento de Ingenieria, debido a que la naturaleza del proyecto en
cuestion es principamente técnica, y ha sido este departamento € que ha detectado la
necesidad del cambio en la red. Ademas de tratarse de una persona capacitada y con
mucha experiencia en € tema, conoce tanto la red de la empresa como sus necesidades
en este sentido, trabagja bien en equipo, y ha sido recomendado a la directiva por
personal con el que trabajo.

8.2.4 Organizacion:

Como ya se menciond anteriormente, en el esgquema organizado del equipo de trabajo
designado para € proyecto que se encargara de la gecucion de la migracion, se
mantendran los tres departamentos de la empresa que intervendran en el desarrollo, y a
su vez seincluiran tres niveles de jerarquia, con lo que queda definida la estructura de
subdivision organizacional u OBS (Organizational Breakdown Structure) del proyecto,
lacual seradelasiguiente forma:

Adminiztrador del

proyecto
l k4 l
Departamento de Departamento de Departamento de
Construcsion Inoenieria Comunicaciones

l

l

l

+  Coordinador de

Coordinador de

Coordinador de

construccian inQEnieria Comunicaciones
+  Técnicos de Operadores de la Administrativios
construccion red de la red
* Empresa Técnicos de Gestores de
subcortratads Comunicacion cliertes

*+  Técnicos de
ACCEz0

* |nztaladores §
Activadores de
equipos

Grafico 6: Estructura de subdivision organizacional

Ademas del equipo que formaré parte de la OBS del proyecto, también tendran una
participacion en e mismo los patrocinadores. En el caso del presente proyecto de
migracion, no habra patrocinadores externos debido a que € proyecto es de origen
interno de la empresay no tendra relacion directa 0 mayor interés por parte de agentesu
organizaciones externas a la misma. Los patrocinadores del proyecto entonces, serén
exclusivamente miembros de la directiva de la empresa, los cuales asumiran la
responsabilidad de aprobacion del proyecto, verificacion de la asignacion de tiempos y
recursos de la empresa, busqueda de resultados que sean adecuados para los intereses de
la empresa, y responsabilidad en caso de contratiempos significativos por causas genas
alos dominios del proyecto.

8.2.5 Presupuesto:
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El proyecto de migracion de tecnologias en lared telefonica de la empresa se considera
dentro de las actuaciones de adecuacion de la red, por lo que se decide que no es
necesario tener que efectuar ninguna asignacion presupuestaria adicional para €l
proyecto. El presupuesto inicia estimado para poder llevar a cabo € proyecto de
migracion es de 67'191 €, en el que se incluira aparte un monto de seguridad adicional
del 8% de la cantidad mencionada, que se pondra a disposicién del equipo del proyecto
en caso de que las estimaciones se hayan visto excedidas, siempre y cuando éstas sean
justificadas debidamente.

La cantidad de seguridad adicional del presupuesto fija que e monto total del
presupuesto del que podra disponer la administracion del proyecto sea de 72'566,28 €, y
en el caso de que los gastos del desarrollo del proyecto se terminen sobrepasando de
este margen total, € administrador del proyecto debera realizar un informe dirigido
hacia los patrocinadores de la empresa explicando detalladamente todas | as razones por
las cuales se sobrepasaron del monto estipulado, y cuanto presupuesto a mas sera
requerido paralafinalizacion del trabgjo. La decision final de si se concedera un abono
extra de presupuesto 0 no, ya sea en su totalidad o parcialidad, se justificara por medio
de un estudio tanto del informe presentado como de la situacion del proyecto, de la
empresa, y del entorno en el momento que ocurra.

En e presente proyecto, € presupuesto del que se dispone considera dos aspectos
diferentes en la fase de gecucion para la migracion a la tecnologia SDH: Una de las
partes se dirigird para la evolucion de la red ya existente, mientras que la otra cubre €l
despliegue de un nuevo sector de la red. La parte de evolucion, a diferencia del de
despliegue, no incluye trabagjos relacionados a crecimiento de la red, sino Unicamente
tareas como & reemplazo del cableado, el cambio en los equipos de comunicaciones, la
configuracién de los mismos, entre otros. En la migracién o adecuacién de la red ya
existente, se incluyen tanto la migracion directa como la migracion con ampliacion.
Ambos migraciones, tanto en la fase de prueba piloto como en la de migracién del resto
de sectores de la red telefonica, tendran un coste que ascendera hasta los 24° 730 €. Por
otra parte, en & despliegue de un nuevo sector de la red SDH, la asignacién
presupuestaria fijada tiene un monto maximo previsto de 28’406 €. Cabe mencionar que
ambas cantidades no incluyen el margen del 8% de seguridad respectivo.

8.2.6 Riesgos:

La administracion del proyecto se centrard en la gestion de riesgos como uno de los
ambitos méas importantes para controlar el correcto desarrollo del proyecto dentro de los
pardmetros y criterios establecidos, evitar cualquier amenaza que pueda comprometerlo,
y poder aprovechar las oportunidades que se presenten. La gestion de los riesgos se
centrara para su funcionamiento en aspectos basicos como la comunicacion, la
generacion de documentacion y revision de documentacion previa, y € estricto respeto
a las designaciones y reglas establecidas por |a gestién del proyecto para la toma de
decisiones y actuacion.

Los diferentes riesgos sobre los que se trabajen se clasificaran en base a los estandares
establecidos por el PMBOK, los cuales dividen a los riesgos seglin sus causas en las
siguientes categorias:

e Riesgostécnicos

e Riesgos externos

11/

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




‘\ﬁNEg,PI
. ¢ | PONTIFICIA
3 %
5 3

TESIS PUCP iy UNIVERSIDAD

DEL PERU

e Riesgos organizacionales

e Riesgos de administracion
En base a esta clasificacion se desarrollara la estructura de subdivision de los riesgos o
RBS (Risk Breakdown Structure), y en la que finamente serén clasificados todos los
riesgos que se tomaran en cuenta por la gestion del proyecto.

Ademas de clasificar los riesgos en base a sus fuentes de origen, se clasificaran también
por niveles de prioridad para poder separar 10s riesgos que requieran de una respuesta
inmediata de la administracion de los que Unicamente seran monitoreados. Como
medida previa ala elaboracion de las respuestas, se estudiara la aplicacién de estrategias
de gestion de riesgos y sobre las cuales se propondran luego |as posibles respuestas. Los
riesgos serén gestionados de manera indiferente de que se traten de amenazas u
oportunidades. La gestion de riesgos incluird también continuas revisiones y monitoreo
de los riesgos en funcién de sus causas y prioridades.

Los detales sobre la clasificacion, andlisis, planificacion y tratamiento de los riesgos
previstos se expondran con mucha mas profundidad en el apartado correspondiente a la
gestion de riesgos.

8.3 ALCANCE PRELIMINAR DEL PROYECTO:
8.3.1 Alcance:

Como ya se ha mencionado anteriormente, €l presente proyecto de migracion de
tecnol ogias tiene como proposito la recuperacion de los dispositivos de telefonia de los
usuarios que son servidos a través de HFC para posteriormente poder proceder a la
desinstalacion de estos equipos de la red. Se planea liberar un minimo de tres 0 més
equipos HDT segun sea posible, y paralograrlo es necesario recuperar como minimo e
50% de dispositivos VP en un conjunto de usuarios que se encuentre lo mas agrupado
posible geogréficamente.

El tiempo de g ecucion del proyecto ha sido delimitado por dos factores prioritarios que
intervienen de manera definitiva en el calendario de la planificacion. Dichos factores
vienen a ser los plazos minimos exigidos por € persona del departamento operativo
para poder realizar la migracion de tecnologias con garantias teniendo en cuenta
aspectos tanto técnicos como burocraticos. Por otra parte estdn las fechas limite
comunicadas por la compariia proveedora de equipos de telecomunicaciones para €l
descatal ogado definitivo de los equipos de HFC.

8.3.2 Calendario:

Debido alos factores de restricciéon temporal expuestos en el apartado de alcance, se ha
determinado que € plazo paralarealizacion de la migracion de tecnologias en lared de
telefonia sea de 198 dias, que serén distribuidos en tres fases principales.

e Fasel: Andlisisdelared

e Fase 2: Prueba piloto

e Fase3: Migracion delared
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Dichas fases han sido ordenadas cronologicamente y se exponen en e grafico a
continuacion, incluyendo datos del margen de tiempo adicional, con detales de
duraciones, y sus respectivas fechas deinicio y fin:

Duracion de las fases (Dias)

a 15 30 45 =] 75 20 105 120 135 150 185 1BO 195 210 225
W Faze 1: Andlisiz de |z Red (2 dias)
B Faze 2: PruebaPiloto (53 dias)
W Fase 3: Migracion de la Red (135 dias)

Margen de tiempo adicional (21 dias)

Gréfico 7: Duracion del proyecto por fases

El calendario de fechas previsto para el desarrollo del proyecto y sus respectivas fases
ha sido determinado de |a siguiente manera:

Inicio Fase 1: Lunes 3 de Mayo de 2010

Fin Fase 1: Viernes 14 de Mayo de 2010

Inicio Fase 2: Viernes 14 de Mayo de 2010

Fin Fase 2: Miércoles 21 de Julio de 2010

Inicio Fase 3: Miércoles 28 de Julio de 2010

Fin Fase 3: Martes 1 de Febrero de 2011

Limite del proyecto: Jueves 3 de Marzo del 2011

Al plazo fijado para € desarrollo del proyecto, como ya se menciond, se ha previsto
agregar un tiempo de margen que serd Util en caso de producirse demoras o
complicaciones en la gjecucion. El plazo adicional maximo de tiempo que se fijo es del
10,4% de la duracion total, por lo que & plazo maximo para la entrega de los resultados
se fija en 218 dias Utiles a partir de lafecha de inicio. Se desea que para la fecha de fin
del plazo estipulado, se tenga a la totalidad de usuarios que se sirven con la nueva
tecnologia SDH recibiendo el servicio de manera correctay estable.

8.3.3 Entregables:
La naturaleza del presente proyecto de migracion a diferencia de otros, no es la de
fabricar y lanzar productos determinados hacia € mercado, o la realizacion de un

servicio dado a un cliente o grupo de clientes en concreto. Es una diferencia netamente
técnica, que se basa en la realizacion de cambios e incorporaciones internas en los
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equipos de comunicaciones de la red de la empresa, sempre con € respectivo trabgo
previo y posterior que esta tarea conlleva. Teniendo en cuenta estas razones expuestas,
lalista de entregables que se prevén entregar tanto alo largo del desarrollo del proyecto,
como cuando este finalice, son los siguientes:

Informe de estado inicial delared

Informe de resultados de la prueba piloto

Informe de resultados de lamigracion

Listado de todos |os usuarios con el nuevo servicio

Informe de calidad del nuevo servicio alos usuarios

Entrega de los equipos HFC desactivados

Finalizacion dentro del tiempo y presupuesto maximos estipulados

Como ya ha sido mencionado en e apartado previo, 10 que se desea comprobar para
poder dar € proyecto de migracién por finalizado es que tanto con la serie de informes
técnicos entregados, como con las pruebas finales y los sondeos del nuevo servicio, se
pueda comprobar de una manera coherente y verificable que se han cumplido con los
objetivos propuestos en este proyecto.
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CAPITULO 9: GRUPO DE PROCESOSDE
PLANIFICACION

9.1 DEFINICION DE LA ESTRUCTURA DE SUDIVISION DEL TRABAJO:
9.1.1 Concepcion del WBS:

Para €l desarrollo de la estructura de subdivision del trabajo o WBS para la realizacion
del proyecto de migracién de tecnologia, primeramente se concibié la manera en la que
se deseaba proceder a redlizar las tareas a un ato nivel, luego se ordenaron todas éstas
en secuencia cronologica y por ultimo se fue progresivamente bagjando € nivel
(aumentando el detalle) de las tareas y separandolas hasta tener finalmente conocidas
todas las tareas, de manera que e WBS se adapte al 100% a las caracteristicas de
gjecucion del trabajo arealizar.

El proyecto de migracion de tecnologias requerira para comenzar, de todo un andlisis a
fondo del estado de la red de la empresa en €l que se incluirdn un estudio del estado de
los principal es dispositivos que la conforman, asi como detalles de la distribucién de los
mismos, nimeros y estadisticas del trafico en lared y tanto de su utilizacién como de su
rendimiento. Paralelamente con ello, se realizara un estudio minucioso de la inclusion
en la red de los dispositivos que soportan la nueva tecnologia SDH, que contemple el
cambio que sufrird la red en € trafico, pruebas de rendimiento y la comparacion
respecto al de los equipos que soportan tecnologia HFC.

Otratareaarealizar en el comienzo de la gjecucion del proyecto, seralade listar atodos
los clientes del sector de lared que se vaya a sufrir el cambio de tecnologia, contactarlos
y avisarles del cambio del servicio. En este momento es en €l gque se tratara el problema
que pueda suponer que algunos clientes no estén de acuerdo con e cambio, o que la
tarea de modificacién de equipos en laresidencia de los clientes no se puedarealizar por
diversos motivos.

Luego que los informes de las revisiones iniciales sean verificados y valorados, y sus
posibles problemas solucionados, se seleccionara un pequefio sector de lazonade lared
donde se desean hacer |os cambios para hacer la migracién a modo de prueba para ver
los problemas que puedan surgir y los resultados reales de los cambios realizados antes
de aplicarlos a resto de la zona designada de la red. Por razones de ssmplicidad, €
sector gque se escoja para gjecutar dicha migracion inicia no tendra la necesidad de
realizacion de obras de construccién que puedan tener otros sectores, para poder centrar
los esfuerzos y resultados de esta primera operacién en temas netamente técnicos y de
migracion. Al finalizar dicha operacion, todo € persona gque haya participado en la
migracion brindara su aporte para la realizacion de informes de resultados, los cuales
seran valorados por |os jefes de |os respectivos departamentos involucrados. En caso de
gue € primer intento de migracion haya sufrido problemas trascendentales que no
tengan una resolucion clara o se decida que existen inconvenientes por |os que ya no es
atil ala empresa seguir adelante con €l proyecto, éste sera el Gltimo momento dentro de
lo planificado para dar el aviso a la directiva de la empresa antes de finalmente decidir
s se contindallevando a cabo €l proyecto.
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Una vez tomados en cuenta los Informes de resultados de la primera migracion, y Sl no
existen mayores contratiempos, se procedera a la gecucion de la migracién en e resto
de la zona designada de la red de comunicaciones. Este proceso comenzara con una
planificacion por sectores de la zona, teniendo en cuenta los resultados de la
comunicacion y acuerdo con los clientes, las necesidades de obras civiles en la
gjecucion, y las caracteristicas y recomendaciones destacadas en los informes de la
primera migracion. Luego de la planificacion, se realizardn los pedidos de equipos que
funcionen con tecnologia SDH que hagan falta para completar la necesidad de la
migracion, mientras que se van preparando €l resto de material y realizando las
peticiones de gecucion de obras civiles a los respectivos ayuntamientos. El aspecto
técnico de la realizacion de la migracion contemplard la desconfiguracion y retirado de
los equipos de HFC, seguidamente del transporte e instalacion de los nuevos equipos de
SDH en su lugar, siendo estos luego configurados y las pruebas de funcionamiento
respectivas realizadas. Cabe destacar que € departamento técnico centrara parte de sus
esfuerzos en la maxima reduccion posible del tiempo desde gue se desconecten los
equipos de HFC hasta que estén en pleno funcionamiento los nuevos equipos de SDH,
dado que una mayor duracion de este puede suponer problemas econdmicos para la
empresa, entre otros.

La migracion de tecnologias se redlizara de manera independiente entre sectores de la
red, debido a que algunos sectores pueden tener caracteristicas diferentes en lo que
respecta ala distribucion de los equipos, viabilidad del cambio por parte de los usuarios
consultados, requerimientos diferentes o nulos de obra civil, y por dltimo, que es una
mejor manera de separar € trabajo, dado que en caso de ocurrir una demora o problema
en la migracion, dichos inconvenientes no serén notados por latotalidad de los clientes
que reciban e cambio de servicio sino por un peguefio grupo, logrando asi reducir la
percepcion del impacto debido a problemas técnicos, de ocurrirse. Este factor hara que
el tiempo de gecucion de la migracion no sea el mismo en cada sector, por las mismas
razones expuestas anteriormente, con lo cual e proyecto no se podra dar por finalizado
hasta que se termine con € Ultimo de los sectores. Esto supondria la apertura de un
camino critico en cuestiones temporales en funcién de la distribucién de |os sectores en
lared y sus caracteristicas propias.

Al concluirse la migracion en un sector dado, €l grupo de técnicos y profesionales
asignados a mismo tendran la obligacion de entregar informes de resultados, en € que
se pondran la descripcion del procedimiento llevado a cabo, lasincidencias surgidas alo
largo del trabgjo, asi como finalmente los resultados a nivel técnico, de equipos, de la
red, y de los usuarios. Cuando se finalicen todos los sectores y se tengan todos los
informes respectivos revisados, se procederd a la redaccion de un informe fina en €
que se demuestre con pruebas realizadas en toda la red, de que esta ya funcionando
correctamente y € servicio se brinda sin problemas a todos |os usuarios migrados. Este
altimo informe con los objetivos logrados sera entregado a gestor del proyecto, y una
vez sea revisado y aceptado, se pondra a disposicion de la directiva de la empresa para
gue se haga |la respectiva valoracion, y posteriormente dar por concluido € proyecto de
migracion de tecnologias.

9.1.2 Subdivisién principal:
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Despues de exponerse € procedimiento con el cual se planea llevar a cabo la g ecucion
del proyecto, se ha decidido hacer una primera subdivision del trabajo en tres partes
principalesy sucesivas, que son descritas a continuaci on:

e Primera fase - Andlisis de la red: En esta fase se realizardn todos |os estudios
respectivos a las redes HFC y SDH, para poder tener informacion técnica sobre
cOmo se hara para g ecutar posteriormente la migracion en el sector de la prueba
piloto. Al mismo tiempo, se irén listando y contactando con los clientes para
informarles del cambio arealizar.

e Segunda fase - Prueba piloto: Teniendo muy en cuenta los resultados obtenidos
en la fase previa de andlisis, se seleccionara un sector de la red que no suponga
mayores inconvenientes para realizar una migracion a modo de prueba. Se
pretende ver como funciona e sector de la red migrado, asi como |os equipos
instalados y e servicio que reciben los usuarios migrados. De esta fase también
se generaran informes de |os resultados obtenidos para que sean valorados antes
de proceder alamigracion del resto de sectores.

e Tercerafase - Migracién de lared: Una vez que se haya realizado la migracion
con éxito en el sector de prueba se procedera a la migracién de cada uno de los
otros sectores de la red de telefonia por separado, debido a las diferentes
caracteristicas que cada uno presenta. Al finalizarse la migracién se generaran
informes de resultados y objetivos cumplidos para que éstos sean revisados y €l
proyecto se dé por finalizado.

A continuacién se muestra una tabla con las tareas del primer nivel de subdivisiéon de la
estructura de subdivision del trabajo para el presente proyecto:

Referencia Tarea ‘
1.1 Reunidn de lanzamiento del proyecto ‘
1.2 Primera fase: Analisis de la red
1.3 Segunda fase: Prueba piloto
14 Tercera fase: Migracion de la red
1.5 Reunidn de cierre del proyecto

Tabla 11: Subdivisién principal de actividades

En la tabla se muestran dos tareas méas que son reuniones de lanzamiento y cierre del
proyecto. En la primera reunion se discutiran los detalles de planificacion y puntos a
tener en cuenta antes de comenzar con la gecucion de la primera fase. La segunda
reunion es mas de caracter evaluativo, en la que se analizaran los resultados generales
de todo € proyecto y verificar que se hayan completado los objetivos antes de dar €l
cierre definitivo al proyecto.

9.1.3 Tiposde migracion:
En funcion de las necesidades técnicas requeridas para la adecuacion de los espacios
para albergar los dispositivos y € cableado, |a capacidad y adaptacion de la nueva red

para dar soporte a la nueva tecnologia, y la instalacion de los equipos, se han definido
tres maneras de migracion diferentes de acuerdo ala siguiente |6gica:
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Gréfico 8: Logica para determinar €l tipo de migracion

Luego de conocer lalégica que se aplicara para realizar la migracion de tecnologias en
cada sector, se hace un breve resumen de cdmo es cada tipo de migracion:

e Migracion directa: Se produce cuando la nueva red tiene la capacidad suficiente
para poder dar soporte a las lineas migradas, manteniendo los umbrales de
ocupacion recomendados en el disefio. Las tareas que comprende esta migracion
se muestran en la siguiente tabla:

Tarea ‘

Comunicacion inicial con los clientes

Configuracion de lineas provisionales SDH

Configuracién de la central de conmutacién

Configuracién del acceso

Generacion de scripts de migracion

Generacion de scripts de conmutacion

Generacion de scripts de acceso

Migracién de lineas
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Desconfiguracion de lineas provisionales

Desconfiguracién de la central de conmutacién

Desconfiguracién del acceso

Comunicacion final con los clientes
Tabla 12: Actividades de la migracién directa

e Migracion con ampliacion: Se aplicard en caso que la nueva red no tenga la
capacidad requerida y sea preciso una ampliacion de |os equipos existentes para
conseguir e soporte de las lineas migradas con los umbrales de ocupacion
planificados. Las tareas que comprende esta migracion se muestran en la
siguiente tabla:

Tarea

Ampliacion de los equipos de acceso

Solicitud de permiso de actuacidn para instalacion

Solicitud de material

Pedido de reposicién de material

Instalacidén y activacidn de equipos adicionales

Comunicacion inicial con los clientes

Configuracion de lineas provisionales SDH

Configuracién de la central de conmutacién

Configuracion del acceso

Generacion de scripts de migracion

Generacion de scripts de conmutacion

Generacion de scripts de acceso

Migracion de lineas

Desconfiguracidn de lineas provisionales

Desconfiguracidn de la central de conmutacién

Desconfiguracion del acceso

Comunicacion final con los clientes
Tabla 13: Actividades de la migracion con ampliacion

e Migracion con construccion: Cuando no existe una estructura capaz de soportar
alanuevared SDH y se deben instalar nuevos equipos multiplexores y realizar
las obras de construccién respectivas para su adecuacion. Las tareas que
comprende esta migracion se muestran en la siguiente tabla:

Tarea

Construccion de la red

Elaboracién del proyecto constructivo

Solicitud del permiso de construccidn externo

Solicitud de material
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Pedido de material

Ejecucidn de la obra civil

Instalacidn de equipos adicionales

Solicitud de activacion de equipos

Activacidn de equipos adicionales

Comunicacidn inicial con los clientes

Configuracion de lineas provisionales SDH

Configuracién de la central de conmutacién

Configuracién del acceso

Generacion de scripts de migracion

Generacion de scripts de conmutacion

Generacion de scripts de acceso

Migracién de lineas

Desconfiguracion de lineas provisionales

Desconfiguracién de la central de conmutacién

Desconfiguracién del acceso

Comunicacion final con los clientes
Tabla 14: Actividades de la migracién con construccion

Notese e hecho que las migraciones con ampliacién y construccion no difieren con la
migracion directa en mas que en una primera tarea adicional, ya sea justamente la de
ampliacion o construccién de lared en el sector respectivamente. El resto de las tareas a
realizar son exactamente iguales, 1o que quiere decir que en términos de duracion y
recursos, y salvo contratiempos, las migraciones con ampliacién y construccién
excederan a la migracién directa en lo que requiera la primera tarea adicional que se
menciono previamente. Este podra ser un factor atener en cuentaalahorade calcular e
tiempo que tardara en desarrollarse € proyecto y el presupuesto que se invertira en la
fase de g ecucién total en funcion de sectores.

9.1.4 Subdivisiones secundarias:

Una vez que se han definido las fases principales del desarrollo del proyecto, se llevaa
cabo la definicién de todas las tareas secundarias que van a conformar cada una de las
tres fases, desglosando cada tarea hasta €l nivel méas optimo e incluyendo tanto los
trabajos a realizar, como los tipos de migraciones que se aplicaran en caso de aplicarse,
y siendo las listas de tareas de estos Ultimos tipos expuestas en €l apartado anterior.

e Primerafase: En la primera fase del desarrollo, las tareas que hay que realizar
son revisiones técnicas, tareas de gestion de clientes, generacion de reportes e
informes, y de indole similar, por lo que en esta primera fase no se requerira més
que un nivel de subdivision en |as tareas para poder realizarlas y controlarlas sin
problemas. El listado definitivo de tareas que conformen la primera fase quedara
de la siguiente manera:

Referencia

1.2.1 Listado de clientes con HFC
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1.2.2 Analisis de la red HFC

1.2.3 Analisis de la red SDH

1.2.4 Analisis de la central de conmutacion
1.2.5 Informe de estado inicial

1.2.6 Definicion de la prueba piloto

Tabla 15: Actividades de la primera fase

e Segunda fase: La siguiente fase comprende acciones mas compleas que la fase
anterior, debido a que ya se pasa a gjecutar la migracién de todo un sector de la
red, y por €lo, en esta fase habrd més de un nivel de subdivision en las tareas.
En esta fase no se incluye la migracion con construccion porque ya se menciono
gue por simplicidad para facilitar la prueba piloto, se escogera un sector que no
lo requiera para realizar dicha prueba. Lo que no se descarta es que e sector
pueda tener partes que requieran de ampliacion, por lo que se incluyen tanto la
migracién directa como con ampliacion entre las tareas. En esta fase también se
incluyen tareas de andlisis de resultados y generacion de informes como
consecuencia de la realizacion de la migracion en € sector. A continuacion se
propone la lista de tareas designadas para esta fase:

Referencia Tarea

1.3.1 Reunidn de lanzamiento de la prueba piloto
1.3.2 Migracion directa

1.3.3 Migracion con ampliacion

1.3.4 Analisis de resultados de la red

13.5 Andlisis de resultados de los clientes

1.3.6 Generacion del informe de resultados

1.3.7 Reunidn de cierre de la prueba piloto

Tabla 16: Actividades de la segunda fase

e Tercerafase: Latercerafase esla mas larga, complga e importante de las tres
fases del desarrollo del proyecto. Si bien es cierto que la lista de tareas que la
comprende es inicialmente muy similar a las de la segunda fase, en la tercera
fase, la migracion no se aplica Unicamente a un sector sino a todo el resto de
sectores que comprenden la zona de la red en donde se aplicaran los cambios de
tecnologia. Ademés, comprende también la migracion con construccion, que es
una de las tareas que mas puede llegar atardar hasta su finalizacion y consumir
recursos en el proyecto. Evidentemente en esta Ultima fase también habra més de
un nivel de subdivision en las tareas que la conformen. Del mismo modo que en
la fase anterior, luego de gecutarse las tareas de migracion, como consecuencia
son incluidas tareas de andlisis de resultados y generacién de informes. Con todo
lo expuesto previamente, la lista de tareas de la que consta la tercera fase sera
Como se presenta a conti nuacion:

Referencia

1.4.1 Reunidén de lanzamiento del resto de la red
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1.4.2 Migracion directa

143 Migracion con ampliacion

1.4.4 Migracion con construccion

145 Anadlisis de los resultados de la red
1.4.6 Analisis de los resultados de los clientes
1.4.7 Generacion del informe de resultados

Tabla 17: Actividades de la tercera fase

En total, & proyecto de migracion de tecnologias tendra una estructura de subdivision
de trabajo dividida en tres fases principales, y constara con una cantidad de tareas
terminales que pueden ir desde 35 hasta 78 en funcion de las caracteristicas de los
sectores en donde se aplicara la migracion. Constara también con una jerarquia de hasta
cuatro niveles de subdivision para poder asegurar una cantidad realizable de trabajo por
tarea, en un tiempo prudente, para € equipo y recursos asignados por tarea. Al
elaborarse |la estructura de subdivision de trabajo para el proyecto, se ha asegurado que
para cada tarea que contenga subdivisiones, la suma del trabgo de dichas sub-tareas
represente el 100% de la tarea original, para cualquier nivel de la jerarquia. Se ha
asegurado también que dicha estructura represente de manera secuencial, ordenada y
transparente todo el trabajo que se describi6 en el apartado de concepcion del WBS para
gue no haya errores, ni diferencias, ni carencias a revisar y comparar los resultados del
proyecto g ecutado en funcién de dicho WBS, respecto alos objetivos iniciales.

9.2 GESTION DE RECURSOS Y TIEMPO EN EL PROYECTO:

Una vez determinada la estructura de subdivision del trabajo, en la que se han listado,
definido y estructurado de manera detallada todas las actividades a realizar en €
proyecto, se desea planificar €l tema de los tiempos en la gjecucién del proyecto para
poder tener informacién precisa sobre las duraciones de las actividades, si habra o no
cadena criticay cudl seria en caso de haber, de qué actividades depende cada actividad y
queé otras actividades dependen de la misma. La importancia de este andlisis radica en
saber la duracién del proyecto y compararla respecto a plazo de tiempo del que se
dispone, saber qué actividades son las mas cruciales, cuales consumen mas recursos, y
cuales ralentizan la gjecucion paraver si es posible acortar sus duraciones o acomodar €
esguema de sucesion de actividades paralograr un término de g ecucién menor.

9.2.1 Listado derecursos:

Para un correcto andlisis de la distribucion del tiempo entre las actividades de las que
comprende e proyecto, primero se debe de redlizar un andisis de los recursos a utilizar
por € proyecto y asignarlos alas tareas para luego poder extraer tanto la duracion como
el coste de las mismas. En la siguiente tabla se muestra la RBS (Resource Breakdown
Structure) o estructura de subdivision de los recursos disponibles, asi como el coste que
supone la utilizacién de cada uno por hora, y la cantidad de cada e emento de la que se
dispone (mostrada entre paréntesis a final del nombre en caso de ser més de uno):

Referencia Recurso Costo Horas extra

Departamento de construccion
C-Const Coordinador de construccion 40 €/hora 50 €/hora
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T-Const Técnico de construccién (2) 20 €/hora 25 €/hora
Contr-C Contratista de construccién 50 €/hora 50 €/hora
Departamento de ingenieria
C-Ing Coordinador de ingenieria 40 €/hora 50 €/hora
Op-R Operador de la red (2) 20 €/hora 30 €/hora
T-Conm Técnico de conmutacion (2) 20 €/hora 25 €/hora
T-Acc Técnico de acceso (2) 20 €/hora 30 €/hora
Inst-Act Instalador/Activador de equipos (4) 15 €/hora 25 €/hora
Departamento de comunicaciones
C-Com Coordinador de comunicaciones 40 €/hora 50 €/hora
Adm-R Administrativo de la red (2) 15 €/hora 25 €/hora
G-Cli Gestor de clientes (2) 15 €/hora 20 €/hora

Tabla 18: Estructura de subdivision de los recursos

En e caso del contratista de construccion, se trata de una empresa subcontratada para
realizar las labores de obra civil requeridas, que seran conjuntamente coordinadas por €l
coordinador de construccion y acompafiadas en las labores por los técnicos del
departamento. Las horas extra se aplican a partir de la novena hora trabajada en un dia.

9.2.2 Asignacion derecursos a las actividades principales:

Entre las actividades del primer nivel de subdivisién, las Unicas actividades terminales
vienen a ser las reuniones de lanzamiento y cierre del proyecto, y en ambas se han
designado a los coordinadores de los tres departamentos, dado que entre ellos
representan a todos los departamentos involucrados y son |os responsables de ponerse
de acuerdo en los detalles generales a llevar a cabo del proyecto y comunicar cada uno
a personal de su respectivo departamento las tareas a realizar y demas indicaciones. La
asignacion de recursos al primer nivel entonces, queda de la siguiente manera:

ID LELGE) ‘ Recursos

Reunién de lanzamiento del proyecto C-Const; C-Ing; C-Com

Primera fase: Analisis de la red

10 Segunda fase: Prueba piloto

47 Tercera fase: Migracion de la red

105 Reunién de cierre del proyecto C-Const; C-Ing; C-Com
Tabla 19: Recursos para las actividades principales

Los recursos de las tres fases principales no se muestran porgue éstas tienen actividades
con subdivision de tareas, y sus detalles se mostraran luego uno a uno con detalle.

9.2.3 Asignacion de recur sos por tipos de migracion:

Luego de una evaluacion a detalle por parte de los coordinadores y algunos técnicos y
expertos con experiencia previa en la materia, se han realizado las asignaciones de
recursos a cada uno de los tres tipos de procesos de migracion a redizar. Las
asignaciones por tipos de migracion son:
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e Migracion directa: Dado a que se trata de un proceso mayoritariamente técnico,
la mayor parte de los recursos asignados provienen del departamento de
ingenieria, en las que los técnicos son los encargados de las actividades de
configuracion y programacion, mientras que la migracion propiamente dicha es
responsabilidad del instalador/activador, siendo ayudado por el operador de la
red al momento de realizar las primeras pruebas justo después de instalar los
equipos (es por elo gque su participacion se reduce a 25% de la actividad). Las
actividades de comunicacion con los clientes para avisar del inicio y final de las
actividades, asi como sondear la apreciacion de los mismos sobre € nuevo
servicio y otras anotaciones, seran designadas a los gestores de clientes. La
presentacion de las tareas con sus respectivos recursos es la siguiente:

ID Tarea Recursos
B Comunicacion inicial con los clientes G-Cli

C Configuracion de lineas provisionales SDH

D Configuracién de la central de conmutacién T-Conm
E Configuracién del acceso T-Acc

F Generacion de scripts de migracion

G Generacion de scripts de conmutacién T-Conm
H Generacion de scripts de acceso T-Acc

I Migracién de lineas Inst-Act; Op-R(25%)
J Desconfiguracion de lineas provisionales

K Desconfiguracién de la central de conmutacién T-Conm
L Desconfiguracion del acceso T-Acc
M Comunicacion final con los clientes G-Cli

Tabla 20: Recursos para la migracion directa

e Migracion con ampliacion: El proceso de ampliacion de los equipos de acceso es
principalmente la diferencia entre este tipo de migracion y la directa, en la que
todas las actividades de caracter tramitativo tales como pedidos de materiales y
permisos se realizan al comienzo por e administrativo de la red, y luego la
instalacion y activacion de los equipos por € instalador/activador con la ayuda
parcial del operador de la red en los momentos de realizacion de pruebas. Las
asignaciones de recursos en las actividades de la migracion con ampliacion son
de la siguiente manera:

ID Tarea Recursos

B Ampliacién de los equipos de acceso

C Solicitud de permiso de actuacidn para instalacidn Adm-R

D Solicitud de material Adm-R

E Pedido de reposicidon de material Adm-R

F Instalacién y activacién de equipos adicionales Inst-Act; Op-R(25%)
G Comunicacion inicial con los clientes G-Cli

H Configuracion de lineas provisionales SDH
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I Configuracién de la central de conmutacién T-Conm

J Configuracién del acceso T-Acc

K Generacion de scripts de migracion

L Generacion de scripts de conmutacion T-Conm

M Generacion de scripts de acceso T-Acc

N Migracidn de lineas Inst-Act; Op-R(25%)
N Desconfiguracion de lineas provisionales

0 Desconfiguracién de la central de conmutacién T-Conm

P Desconfiguracién del acceso T-Acc

Q Comunicacion final con los clientes G-Cli

Tabla 21: Recursos para la migracion con ampliacion

e Migracién con construccion: En este caso el proceso que marcala diferencia con
la migracion directa es € de construccion de la red, en € cua € proyecto
constructivo sera elaborado por €l técnico de construccion luego de visitar la
zona en donde se realizarén las obras. La gjecucién de laobracivil estard a cargo
del contratista de construccion y el técnico de construccién, ademas de contar
con la supervision inicial y final del coordinador de construccion para dar las
pautas a seguir en la obray revisar los resultados. De la misma manera que en la
migracion con ampliacion, e administrativo de la red se encargara de las tareas
se gestion de pedidos y permisos necesarios para llevar a cabo las obras, obtener
los materiales y activar |os equipos adicionales. Los recursos que se utilizaran en
lamigracion con construccién son los siguientes:

o

Tarea Recursos

B Construccion de la red
C Elaboracién del proyecto constructivo T-Const
D Solicitud del permiso de construccidn externo Adm-R
E Solicitud de material Adm-R
F Pedido de material Adm-R
G Ejecucion de la obra civil Contr-C; T-Const; C-Const(20%)
H Instalacidn de equipos adicionales Inst-Act; Op-R(25%)
I Solicitud de activacion de equipos Adm-R
J Activaciéon de equipos adicionales Inst-Act; Op-R
K Comunicacion inicial con los clientes G-Cli
L Configuracion de lineas provisionales SDH
M Configuracién de la central de conmutacién T-Conm
N Configuracién del acceso T-Acc
N Generacion de scripts de migracion
0] Generacion de scripts de conmutacion T-Conm
P Generacion de scripts de acceso T-Acc
Q Migracién de lineas Inst-Act; Op-R(25%)
R Desconfiguracion de lineas provisionales
S Desconfiguracién de la central de conmutacién T-Conm
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T Desconfiguracién del acceso T-Acc

U Comunicacion final con los clientes G-Cli
Tabla 22: Recursos para la migracion con construccion

Basicamente a partir de las tareas G y K de las migraciones con ampliacion y
construccion respectivamente, €l resto de tareas son iguales a la migracion directa, por
lo que la diferencia en tiempos y recursos en estos tipos de migracion se daen las tareas
previas, y ello influiraa momento de analizar el camino critico.

9.2.4 Asignacion derecursos a las actividades secundarias:

Después de conocer los recursos a emplear en las actividades por tipos de migracion, se
puede terminar de desglosar las actividades por fases para asignarles los recursos que
éstas requieran.

e Primera fase: En la primera parte del desarrollo del proyecto, las principales
tareas técnicas de andlisis de las redes y de la central se redlizaran entre los
técnicos acceso y conmutacion, mientras que en € listado de los clientes con
HFC participara € gestor de clientes. Los técnicos también realizaran un
informe del estado inicial de las redes con los resultados de sus andlisis que
luego se utilizardn para e disefio de la prueba piloto por parte de los tres
coordinadores de los departamentos involucrados. La asignacion de recursos en
la primera fase se presenta a continuacion:

ID Tarea Recursos

4 Listado de clientes con HFC G-Cli

5 Analisis de la red HFC T-Acc

6 Analisis de la red SDH T-Acc

7 Analisis de la central de conmutacion T-Conm

8 Informe de estado inicial T-Acc; T-Conm

9 Definicion de la prueba piloto C-Const; C-Ing; C-Com

Tabla 23: Recursos para la primera fase

e Segunda fase: La fase de la prueba piloto comienza con una reunion de
lanzamiento en la que participaran los coordinadores de los departamentos de
ingenieria 'y comunicaciones, asi como |os técnicos de conmutacion y acceso y
el gestor de clientes, para discutir y organizar los detalles para la gjecucion de
las migraciones. Las migraciones a g ecutar tendran las asignaciones de recursos
expuestas en € apartado anterior, y luego los andlisis de los resultados tanto a
nivel técnico como de servicio se realizardn por los técnicos de acceso y
conmutacién, y el gestor de clientes, los cual es también preparardn los informes
con los resultados y finalmente se revisaran por los coordinadores involucrados
al final de lafase en lareunion de cierre. Los recursos asignados a las tareas de
la prueba piloto son:

Recursos

11 Reunidn de lanzamiento de la prueba piloto C-Ing; C-Com; T-Acc; T-Conm; G-Cli
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12 Migracion directa
25 Migracion con ampliacion
43 Analisis de resultados de la red T-Acc; T-Conm
44 Analisis de resultados de los clientes G-Cli
45 Generacion del informe de resultados T-Acc; T-Conm; G-Cli
46 Reunidn de cierre de la prueba piloto C-Com; C-Ing

Tabla 24: Recursos para la segunda fase

e Tercerafase: Debido alas similitudes en la distribucion de actividades entre la
segunda y tercera fase, la distribucion de recursos sera también parecida. En €l
caso de la reunién de lanzamiento, serd ahora presidida por los tres
coordinadores debido a que a diferencia de la fase anterior, ahora los tres
departamentos participaran activamente de la migracién. Luego de la realizacion
de las sucesivas migraciones viene € andlisis de los resultados por parte de los
técnicos de conmutacion y acceso, y el gestor de clientes, seguidamente de la
generacion de informes a partir de los resultados anteriores. La fase de
migracion no tiene una Ultima actividad de reunion de cierre como en la prueba
piloto porque la reuniéon que se produzca para anaizar los resultados de las
migraciones se considera como una actividad de primer nivel. La lista con los
recursos paralatercera fase se presenta a continuaci on:

ID Tarea Recursos

48 Reunidn de lanzamiento del resto de lared | C-Const; C-Ing; C-Com
49 Migracion directa

62 Migracion con ampliacién

80 Migracion con construccion

102 Anadlisis de los resultados de la red T-Acc; T-Conm
103 Analisis de los resultados de los clientes G-Cli

104 Generacion del informe de resultados T-Acc; T-Conm; G-Cli

Tabla 25: Recursos para la tercera fase

Es importante hacer mencion de que en la segunda y tercera fase las migraciones se
gjecutan de forma paralela, y eso puede llevar a pensar que habra cruces de utilizacién
de recursos en alguin punto, pero ya se menciond anteriormente que en el caso de estos
recursos ya se saben cudles son y se disponen en més de una unidad.

9.2.5 Secuenciadoy duracién delas actividades principales.

En este apartado se expondra y explicara € esguema de secuenciado de todas las
actividades del proyecto, asi como la duracién de cada uno de los procesos, y la cadena
critica encontrada en caso de existir. En € andlisis para determinar el secuenciado de las
actividades del proyecto, € tipo de relacion que se utilizara entre actividades vinculadas
serd unicamente el ‘Finish-to-start’ o finalizar para empezar, debido a que en ningin
caso se ha visto la necesidad de aplicar otro tipo de relacion. Cabe mencionar ademas
gue las duraciones presentadas a continuacion no toman en cuenta el factor de tiempo
adicional que se menciono en € capitulo de iniciacion del proyecto, debido a que este
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tiempo adicional es un margen que se tomara como un acumulado de todos los atrasos
gue se produzcan en las actividades, por 10 que se tendra en cuenta como un porcentgje
de tiempo respecto ala duracion de todo € proyecto a final del mismo y no respecto a
cada actividad por separado. Latabla con lalista de secuencia y duracion de actividades
del primer nivel de la estructura de subdivision es lasiguiente:

ID L EIE] Predecesoras Duracion
Reunidn de lanzamiento del proyecto 5 horas
Primera fase: Analisis de la red 8,63 dias
10 Segunda fase: Prueba piloto 48,13 dias
47 Tercera fase: Migracion de la red 134,13 dias
105 Reunidn de cierre del proyecto 104 1 dia

Tabla 26: Secuenciado y duraciones de las actividades principales

Algunos de los tiempos mostrados figuran con decimales, debido a que las duraciones
de las actividades que contienen sub-tareas (listadas en negrita y con fondo gris) son
directamente el resultado de la suma de las duraciones de todas sub-tareas de las que
consta.

La primera fase del proyecto tendra una duracion total aproximada de 9 dias, mientras
gue las de la segunda y tercera fases seran de 49 y 135 dias respectivamente, con lo que
la duracion total del proyecto rondara los 198 dias. La primera actividad de reunion de
lanzamiento sera unicamente de 5 horas debido a que las pautas y puntos importantes
del desarrollo del proyecto ya se han discutido en la etapa de planificacién, con lo cua
esta reunion tendra unicamente la finalidad de discutir todos los detalles del proyecto
previos a la gecuciéon. La reunion de finalizacion del proyecto durara un dia entero
debido a que se tendran gque analizar todos |os informes generados sobre |0s resultados
de lamigracion tanto en cada sector como en lared en global.

9.2.6 Secuenciadoy duracion de las actividades por tipos de migracion:

En el apartado de estructura de subdivision del trabajo se comentd que la migracion a

efectuar en los diferentes sectores de la red de comunicaciones seria de hasta tres

maneras diferentes, en funcion de las caracteristicas del sector tanto a nivel de red como

de infraestructura. La diferencia de esas maneras de migracion no Unicamente radica en

algunas tareas adicionales que puedan tener al comienzo, sino en la diferencia de

duracion que pueda haber entre unas y otras, y las secuencias de tareas de las que

depende cada una. Entonces, €l secuenciado y duracion de actividades segun € tipo de
migracion es presentado a continuacion:

e Migracion directa: Es un proceso que tiene una duracion media aproximada de

20 dias para su gecucion. Paralelamente con la comunicacion a los clientes de

los cambios a redlizar por parte de la empresa, se llevan a cabo las primeras

actividades de configuracion, mientras que para finaizarlas se debe esperar a

que finalice la comunicacion. De la misma manera empiezan las actividades de

generacion de scripts, pero con la diferencia que para acabar necesitan antes que

finalicen las actividades previas de configuracion. Luego viene la migracién de

lineas, que es el proceso mas largo, a durar 9 dias y estar supeditado a que

previamente finalicen las taras de configuracion de lineas provisionales y
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generacion de scripts que le preceden. Una vez concluida la migracion de las
lineas en el sector, se pasara paralelamente a las actividades de desconfiguracion
de lineas provisionales y comunicacion final con los clientes para notificarles de
los cambios realizados. La tabla de tareas quedaria entonces conformada de la
siguiente manera:

Tarea ‘ Predecesoras  Duracién

B Comunicacidn inicial con los clientes X* 1,5 dias
C Configuracion de lineas provisionales SDH 1,13 dias
D Configuracién de la central de conmutacién X* 1 hora

E Configuracién del acceso B 1dia

F Generacion de scripts de migracion 1,88 dias
G Generacion de scripts de conmutacién B 1 hora

H Generacion de scripts de acceso E 7 horas

I Migracién de lineas C+1sem; G; H |9 dias

J Desconfiguracion de lineas provisionales 0,25 dias
K Desconfiguracion de la central de conmutacidn I 2 horas
L Desconfiguracién del acceso I 2 horas
M Comunicacidn final con los clientes I 1,5 dias

Tabla 27: Secuenciado y duraciones de la migracién directa
(*Reunion de lanzamiento de la migracion)

e Migracion con ampliacién: Previamente a las tareas de la migracion directa, las
actividades en la migracion con ampliacion incorporan en su lista un conjunto de
tareas propias que son la de ampliacion de equipos, en las cuales se reaizan los
pedidos de los materiales necesarios y € permiso de actuacion antes de de
instalar y activar los equipos de ampliacion. Este proceso tardara cerca de 14
dias, luego de los cuales lalista de actividades a seguir es muy similar que lade
la migracion directa no solo en distribucion de actividades sino también similar
en secuenciado y duracion. En este primer proceso adicional de ampliacion
ademés, existe la dependencia de una actividad anterior que es una reunion de
lanzamiento previa a la eecucion de la migracion con ampliacion. En
comparacion con la migracion directa, la duracion de la gecucion de la
migracion con ampliacion tardara unos 23 dias mas. Latabla con las actividades
y detalles de secuencia y duracion se pone a continuacion:

ID Tarea ‘ Predecesoras ‘ Duracion

B Ampliacion de los equipos de acceso 18,13 dias

C Solicitud de permiso de actuacidn para instalacién X* 5 horas

D Solicitud de material X*; C 5 horas

E Pedido de reposicién de material D 2 horas

F Instalacion y activacion de equipos adicionales C+1 sem; D+2 dias | 12,5 dias

G Comunicacion inicial con los clientes F 1,5 dias

H Configuracion de lineas provisionales SDH 3 dias
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I Configuracién de la central de conmutacién F 2 dias

J Configuracién del acceso I 1dia

K Generacion de scripts de migracion 1,75 dias
L Generacion de scripts de conmutacion I 5 horas
M Generacion de scripts de acceso J 6 horas
N Migracién de lineas G+lsem; L; M 13 dias
N Desconfiguracion de lineas provisionales 0,25 dias
0 Desconfiguracién de la central de conmutacién N 2 horas
P Desconfiguracién del acceso N 2 horas
Q Comunicacion final con los clientes N 1,5 dias

Tabla 28: Secuenciado y duraciones de la migracién con ampliacion
(* Reunion de lanzamiento de la migracion)

e Migracion con construccion: En la migracion con construccion, lalista de tareas
es cas la misma que la migracién directa, con la excepcién de un proceso
adicional que se realiza en el comienzo de la misma. Este proceso tiene que ver
con la construccion de infraestructura previa a la realizacion de la migracion, y
es e gue hace que la migracion con construccion sea €l tipo de migracion que
mas tarde en gjecutarse de los tres. El proceso de construccion empieza por la
elaboracion del proyecto constructivo en el que se disefiay planificalas obras de
construccion en funcion de los equipos ainstalar y las diversas necesidades tanto
técnicas como administrativas requeridas. Una vez planificado, se procede a la
solicitud de materiales y la tramitaciéon del permiso de construccion, los cuales
dependen de factores externos a la empresa y son los que mas raentizan la
gjecucion de esta parte de la migracion. Luego se procede a la gjecucion de obra
civil y posteriormente a lainstalacion y activacion de los equipos. Las obrasy la
instalacion también abarcan una cantidad significativa del tiempo de la
migracion. En total la migracion con construccion esta planificada para durar
unos 124 dias, excediendo ala directa en 107 dias, y con ampliacién en 84 dias,
por lo que es muy probable que la migracion con construccion se considere
como parte de la cadena critica del proyecto. El secuenciado y duracién de las
tareas es el siguiente:

ID Tarea Predecesoras  Duracion

B Construccion de la red 96,63 dias

C Elaboracién del proyecto constructivo X* 3 dias

D Solicitud del permiso de construccion externo C 4 horas

E Solicitud de material C;D 4 horas

F Pedido de material E 3 horas

G Ejecucidn de la obra civil D+1,5 meses |1,7 meses

H Instalacion de equipos adicionales G;E+1mes |1mes

I Solicitud de activacién de equipos H 4 horas

J Activacién de equipos adicionales 1+8 dias 5 horas

K Comunicacion inicial con los clientes J 1,5 dias

L Configuracion de lineas provisionales SDH 2,13 dias
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M Configuracién de la central de conmutacién J 1,5 dias
N Configuracién del acceso M 5 horas
N Generacion de scripts de migracion 0,81 dias
0] Generacion de scripts de conmutacion M 3 horas
P Generacion de scripts de acceso N 1,5 horas
Q Migracién de lineas K+1sem; O; P | 3,8 sem
R Desconfiguracion de lineas provisionales 0,25 dias
S Desconfiguracién de la central de conmutacién Q 2 horas
T Desconfiguracién del acceso Q 2 horas
u Comunicacion final con los clientes Q 1,5 dias

Tabla 29: Secuenciado y duraciones de la migracién con construccion
(* Reunion de lanzamiento de la migracion)

Cada tipo de migracion no es necesariamente exclusiva de un sector en concreto de la
red, debido a que puede darse € caso de sectores que necesiten de mas de un tipo de
migracion debido a que sus caracteristicas de capacidad y distribucion de equipos no
son uniformes en toda su extension, y por lo tanto se deban aplicar diferentes tipos de
migracion segun la zona del sector que lo requiera. En el caso del sector en donde se
realizara la prueba piloto, si bien es cierto que se descarté un sector con necesidad de
construccion, se ha escogido un sector que requiera de migracion directa y con
ampliacion, para que los resultados de la g ecucion sean més completos a nivel técnico y
sirvan como gemplo para los demés sectores que lo puedan necesitar. Para todos los
casos de sectores que requieran de méas de un tipo de migracion, las gecuciones de estas
migraciones en el sector en cuestion se realizaran de forma paralela

Notese que en este apartado de secuenciado y duracion de actividades por tipos de
migracion, los IDs asignados a las tareas han sido letras y no nUmeros. Esto se debe a
gue los numeros indican directamente €l 1D de latarea en la estructura de subdivision, y
s se aplica un mismo tipo de migracién en mas de una ocasién, una misma tarea puede
tener dos 0 mas nimeros de ID diferentes. Para no generar confusion, se asignaron
letras de modo genérico, con e Unico propésito de que se entiendan las reglas de
secuenciado sin confundirse con los IDs que estas actividades puedan tener en la
estructura de subdivision del trabajo real del proyecto.

9.2.7 Secuenciadoy duracion delas actividades secundarias:

Al ser definidas las secuencias y duraciones de las tareas de las migraciones por tipos,
ya se puede completar el mismo para las actividades de los niveles secundarios de la
estructura de subdivisiéon del trabgjo. Se mostraran las tablas con las asignaciones por
fases, pero no se mostraran los detalles de actividades en los tipos de migracion debido
a que estos ya han sido expuestos en el apartado anterior.

e Primerafase: Como se comentd en €l apartado de actividades principales, lafase
de andlisis de la red comienza cuando acabe €l primer proceso del proyecto, de
reunion de lanzamiento del proyecto, debido a que todas sus actividades
dependen de alguna forma en gque ésta acabe previamente. Es la fase que tiene
menor duracién de las tres y es de crucial importancia para la realizacion de la
siguiente fase de prueba piloto. La tabla con los detalles de secuencia 'y duracion
entre | as actividades se muestra a continuacion:
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Tarea Predecesoras Duracién
4 Listado de clientes con HFC 2 5 horas
5 Analisis de la red HFC 4 4 dias
6 Andlisis de la red SDH 4;5 2 dias
7 Analisis de la central de conmutacion 4 2 dias
8 Informe de estado inicial 6;7 1 dia
9 Definicién de la prueba piloto 8 1dia

Tabla 30: Secuenciado y duraciones de la primera fase

e Segunda fase: La prueba piloto es un proceso que tiene una duracién estimada
en 49 dias, y se realiza en un sector gque incluira tanto migracién directa como
con ampliacion por motivos ya expuestos en el apartado anterior. Luego de
revisados y estudiados los resultados de |a primera fase se llevard a cabo la
reunion de lanzamiento de la prueba piloto, que tardara alrededor de un diay de
la que dependen las migraciones para comenzar a llevarse a cabo. Ambas
migraciones se gjecutaran en paralelo, cada una de la manera en que se mostro
en sus respectivas tablas, pero las actividades siguientes dependen de los
resultados que se obtengan de ambas migraciones para poder gjecutarse, con lo
que se quedaran en espera hasta e momento en que acaben ambos procesos, €l
cual esta determinado por la migracion méas larga, que en este caso es la
migracion con ampliacion. Luego de analizados los resultados obtenidos se
generaran informes de resultados que se revisaran en la reunién de cierre antes
de dar la fase por terminada. Estas Ultimas actividades de andlisis y revisiones
podran tardar hasta 9 dias antes que finalicen. Las secuencias y duraciones en la
prueba piloto se presentan a continuacion:

ID Tarea Predecesoras Duracion
11 Reunidn de lanzamiento de la prueba piloto 9 1dia

12 Migracion directa 16,63 dias
25 Migracion con ampliacion 39,13 dias
43 Andlisis de resultados de la red 29; 22; 23; 40; 41 | 4 dias

44 Analisis de resultados de los clientes 24; 42 4 dias

45 Generacion del informe de resultados 43; 44 1,5 dias
46 Reunidn de cierre de la prueba piloto 45 2,5 dias

Tabla 31: Secuenciado y duraciones de la segunda fase

e Tercera fase: Esta es la fase que més tardard de todo e proyecto y la més
importante también, su duracion aproximada es de 135 dias y contemplara todos
los tipos de migraciones. De la misma manera que en la anterior, la fase de
migracion de la red de comunicaciones, comenzar4 con una reuniéon de
lanzamiento que no tendra inicio hasta que se haya dado por concluida la prueba
piloto. Luego de la misma se pasaran a gjecutar las migraciones en € resto de
sectores, en las que todas estas se gecutaran también de forma paraela, de
manera que la duracion de la parte del proceso que comprende Unicamente la
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gecucion de la migracion sera igua a la del sector con migracion de duracion
mas larga, que en este caso es la migracion con construccion. Las actividades de
analisis de resultados y generacién de informes se realizaran al finalizar todas las
migraciones dado que dependen de |os resultados generados para posteriormente
utilizarlos. A diferencia de la fase anterior, en esta fase no hay reunién de cierre
de fase debido a que la reunion que se realice después serd para analizar los
informes de resultados de todo €l proyecto y dar a este por finalizado en caso de
estar todo correcto. Latabla con el secuenciado y duracion de las actividades de
lamigracién de la red se muestra a continuaci on:

Tarea ‘ Predecesoras Duracién

48 Reunidén de lanzamiento del resto de la red 46+1 sem 1,5 dias

49 Migracion directa 22 dias

62 Migracion con ampliacion 84,38 dias
80 Migracion con construccion 123,63 dias
102 Analisis de los resultados de la red 59; 60; 66; 77; 78; 99; 100; 85 | 4 dias

103 Analisis de los resultados de los clientes 61; 79; 101 6 dias

104 Generacion del informe de resultados 102; 103 3 dias

Tabla 32: Secuenciado y duraciones de la tercera fase

En el caso en concreto del presente proyecto €l resto de la zona de la red en donde se
aplicara la migracién de tecnologias a parte de la del sector de prueba piloto es
comprendido por tres sectores, que en funcion de sus caracteristicas, se ha determinado
que a cada sector se le aplicara un tipo de migracion diferente. Es por ello que en la
tercerafase del proyecto se realiza solo unavez cada una de las tres migraciones.

9.2.8 Cronograma del proyecto:

El cronograma del proyecto de migracion es desarrollado en base a la informacion de
los tiempos, en que destacan principalmente las duraciones y el calendario. El proyecto
tiene la fecha de inicio el dia Lunes 3 de Mayo del 2010, y a partir de lamismay una
duracién aproximada de 198 dias, por lo que si tenemos en cuenta las duraciones y
reglas de sucesion entre actividades descritas en todo € apartado anterior, y €
calendario laboral en vigencia, €l cronograma del proyecto detallado por actividades
hasta €l segundo nivel de la estructura de subdivision del trabgjo, sera de la siguiente
manera:
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1 =/ Migracian de tecnologias en una red telefanica

<

Membre de tarea

Reunian de lanzamiento del proyecto

Start

lMan 03/0810
KMon 03/05/10

Finizh

Wed 02/0211
KMon 03/05/10

DEL PERU

3 =l Primera fase: Analisis de la red lMon 03/05M10 Fri 14/05M10
Listado de clientes con HFC Mon 030310  Tue 04/03/10

5 Analisiz de la red HFC Tue 040510 Mon 1040510

g Andlizis de la red SOH KMon 10/0%10| Wed 12/05M10

7 Analisiz de la central de conmutacion Tue 04/05/10|  Thu 08/05/10

2 Informe de estade inicial Wed 12/0510|  Thu 13/0510

9 Definicion de la prugba piloto Thu 123/05M10 Fri 14/05/10
10 = Seguncda fase: Prueba piloto Fri 14/05M10 | Wed 21/0710
11 Reunion de lanzamiento de la prueba piloto Fri 140510 Mon 17/0510
12 Migracion directa Kon 17/05M10 8 Tue 08/06/M10
25 Migracion con ampliacion Mon 17/05/M10 Fri 09/07 M0
43 Andlizis de resultados de la red Thu 08070 Wed 140710
22 Analiziz de resultados de los clisntes Fri 08/07/10| Thu 13/07/10
45 Generacion del informe de resultados Thu 15/0710 Fri 16/07/10
48 Reunidn de cierre de la prueba piloto Fri16/07M10( Wed 21/07/10
47 - Tercera fase: Migracion de la red Wed 28/07M10 0 Tue 04:/02/11
45 Reunion de lanzamiente del resto de la red Wed 28/0710|  Thu 25/07H0
43 Migracion directa Thu 23/0710 KMon 30/08/10
62 Migracion con ampliacion Thu 22/0710 Thu 251110
a0 Migracion con construccion Thu 220710 VWed 12/01/11
102 Analiziz de los rezultados de 13 red Tue 18/01/11)  Kon 24/01/11
103 Analiziz de los rezultados de los clientes Wed 18/0111|  Thu 2701111
104 Generacion del informe de resuttados Thu 2710111 Tue 00211
105 Reunidn de cigrre del proyecta Tue 01/02M11|  Wed 02/02M11

Grafico 9: Fechas planificadas de inicio y fin de las actividades

Después de generado el calendario de desarrollo con las fechas de cada una de las
actividades programadas en el proyecto de migracion, se puede afirmar que, de no
producirse contratiempos apreciables en la gecucion, e proyecto acabard € dia
Miércoles 2 de Febrero del 2011.

Como ya se menciond en el apartado de las duraciones, en las fases de migracién se
tendra que esperar a que finalicen todas las migraciones en los sectores de la red para
poder continuar, con lo cual éstas seran las principales responsables de las demoras en
la parte de la gecucion técnica del proyecto. Para poder apreciar mejor este tipo de
incidencias y en general e desarrollo en el tiempo de las principales actividades de las
que consta la estructura de subdivision del proyecto de una manera mas gréfica,
concretamente sobre una linea temporal, se ha desarrollado € siguiente grafico de
duraciones y sucesion de tareas basandose en e calendario del proyecto, con los IDs de
cada una respectivamente:
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ld |Mombre de tarea 2nd Quarter 3rd Quarter 4th Quarter 1st Quarter
Apr [ May [ Jun Jul | Aug [ Sep [ Oct [ Nov [ Dec | Jan [ Feb |
1 = Migracion de tecnologias en una red telefonica P P 1
2 Reunion de lanzamiento del proyecto hz
3 -l Primera fase: Analisis de la red 3
4 Listado de clientes con HFC E
5 Andlisis de la red HFC ﬁjs
8 Andlisis de la red SDH |];s
7 Analisis de la central de conmutacion Iv—ﬂ
8 Informe de estado inicial i;ﬂ
9 Definicién de la prueba piloto HB
10 - Segunda fase: Prueba piloto P— 10
11 Reunion de lanzamiento de la prugba pilsto ﬂ' 11
12 + Migracidn directa e 12
25 + Migracidn con ampliacidn Pe————— 25
43 Andligis de resultados de la red i.]AlS
24 Andligie de resultados de los clientes i-l]d-'l
45 Generacion del inferme de resuttados H‘lﬁ
48 Reunién de cierre de la prueba pilote ﬁ—&fﬁ
47 = Tercera fase: Migracion de la red * P 47
a3 Reunién de lanzamiento del resto de la red T*lr&'
49 + Migracidn directa = 49
62 + Migracidn con ampliacion L P 62
80 + Migracidn con construccion L P 80
102 Analizis de los resuftades de la red i.]102
103 Andlisis de los resuftades de los clientes d.]103
104 Generacion del informe de resultados ‘ﬁ.]mxi
105 Reunion de cierre del proyecto |'1EIS

Grafico 10: Cronograma planificado de las actividades

Ahora es méas apreciable el paralelismo y la diferencia de tiempos entre los tipos de
migracion en cada fase, y el tiempo que tienen que esperar los procesos finalizados de
las migraciones mas cortas respecto a de las mas duraderas para poder continuar con las
actividades siguientes, como por gjemplo es el caso de los procesos 62 y 80, en la que
desde que acaba la 62, hasta que empieza la 102 no hay actividad de ningin otro
proceso que no sea €l 80, & cual tarda aproximadamente unos tres meses mas que el 62
en finalizar.

9.2.9 Camino critico:

De la misma manera en la que se ha retratado de forma gréfica el cronograma y las
duraciones de | as actividades de todo el proyecto en €l anterior gréfico, se puede retratar
el camino critico del proyecto de comienzo afin, con lafinalidad que se pueda apreciar
de una manera cronol dgica aquella secuencia continua de actividades conectadas con la
mayor duracién en €l proyecto.

En e camino critico, todas las tareas que o conforman tienen la mayor duracion de
realizacion de formata que en conjunto conforman la lista de actividades que es capaz
de determinar el menor tiempo posible paralafinalizacion del proyecto. Su importancia
radica justamente en este punto, debido a que de producirse cualquier retraso en alguna
de las tareas del camino critico, repercutira directa 'y proporcionalmente en la fecha de
finalizacion de todo € proyecto, de una forma segura y mas directa de lo que podria
influir o no un retraso en cualquier otratarea que no forme parte de dicho camino. En €l
gréfico que se presenta a continuacion, se listan Gnicamente las actividades que forman
parte del camino critico en color rojo, y representados cronol 6gi camente:
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| Hombre de tarea | |2nd Quarter | 2rd Quarter | 4th Quarter | 1st Quarter

| [ Apr [ May Jun Jul Aug Sep | Oct Nov | Dec | Jan Feb
[ )

-/ Migracion cle tecnologias en una red telefonica

Reunion de lanzamiento del proyecto

1
A
3 - Primera fase: Analisis de la red
4

Listado de clientes con HFC

Andlisis de la red HFC

6 Andligis de la red SDH

Informe de estado inicial

Definicion de la prueba piloto

| 10 = Segunda fase: Prueba piloto

| 1 Reunion de lanzamiento de la prueba piloto
25 =/ Migracion con ampliacion
| 26 - Ampliacion de los equipos de acceso
| 27 Solicitud de permiso de actuacion para instalacion | |1
|30 Instalacién v activacién de equipos adicionales | @l
[ 31 Comunicacién inicial con los clientes
| 38 Migracion de lineas
42 Comunicacion final con los clientes

Andlisis de rezultados de los clientes

Generacion delinforme de resuttados

| 45 Reunion de cierre de la prueba piloto
| 47 -/ Tercera fase: Migracion de la red
| a8 Reunidn de lanzamiento del reste de Ia red

a0 -/ Migracion con construccion

i =/ Construccion de la red

a2 Elaboracion del provecte constructivo ﬂl

83 Solicitud del permiso de construccion externo l—.l.

a5 Ejecucian de la obra civil _l

a7 Instalacidén de equipos adicionales Hl

28 Solicitud de activacion de equipos h

29 Activacidn de equipos adicionales Hl

50 Comunicacién inicial con los clientes Ij.

97 WMigracion de lineas G=1
1M Comunicacién final con los clientes l'l
103 Andlisis de los resultados de los clientes Gl
104 Generacion del informe de resuttados ﬁl
105 Reunidn de cierre del provecto 1

Grafico 11: Camino critico del proyecto

En el presente caso y como ya se menciono previamente, la dependencia de la minima
duracién en las fases en las que se realiza migracion esta marcada por las migraciones
gjecutadas de mayor duracion, como la migracion con ampliacién en € caso de la fase
de prueba piloto, o la migracion con construccion en el caso de la fase de migracién de
la red. En ambos casos, las demés migraciones acaban antes y las demas actividades
tendran que esperar para continuar € desarrollo. El camino critico tiene una similitud en
las migraciones mas duraderas de las fases 2 y 3, debido a que ambas poseen dos tareas
gue comprenden una parte significativa de la duracion de estas, que son lainstalacion y
activacion de los equipos adicionales, y la migracion de las lineas. Para €l caso de la
migracion con construcciOn ademas, tiene otros dos puntos criticos, que son la espera de
la respuesta para obtener € permiso de construccion, y la gjecucion de las respectivas
obras civiles, que Unicamente entre las dos tardan mas de tres meses en finalizar. Con
esta informacién se puede justificar que €l proyecto de migracién durard como minimo
los 198 dias previstos desde su fechade inicio, y que si alguna de estas actividades sufre
un retraso, el proyecto entero sufrird el mismo retraso.

9.2.10 Tiempo adicional del proyecto:

La administracion del proyecto ha estudiado los plazos de tiempo para cada actividad y
cada fase del proyecto, y ha decidido agregar a cronograma un margen de tiempo
adicional, del que se hara uso Unicamente en caso que por distintos motivos la gjecucion
no vaya dentro de los plazos planificados. Luego de analizar los riesgos a los que esta
expuesto el proyecto, y las implicaciones del presupuesto en € tiempo, se ha decidido
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gue e margen de tiempo adicional maximo sea del 10,4% de la duracion total prevista
para €l desarrollo del proyecto. Si e proyecto tiene de duracion inicia 1'116 horas,
podratener hasta 1' 232,14 horas para su finalizacion. La justificacion a esta decision se
encuentraen el apartado de gestion de riesgos.

9.3 GESTION DE COSTOSY PRESUPUESTO DEL PROYECTO:

En la gestiéon de costos y presupuesto se pretende mostrar un analisis detallado de los
gastos que se asumiran en € proyecto de migracion, con la finalidad de justificar el
presupuesto del que se dispone y poder establecer asi una linea base del flujo de gastos
en el tiempo de duracion del proyecto para que posteriormente sirva de guiaa momento
de gestionar e desarrollo del proyecto en funcion de la evolucion de los gastos que se
vayan realizando. Para poder analizar l0s costos se debe tener antes un andlisis de los
recursos que se poseen para la realizacion del proyecto, la utilizacion que se daran de
los mismos, y la distribucion entre las diferentes actividades y sus respectivas
duraciones. El andlisis correspondiente de los recursos ya se encuentra efectuado en la
primera parte del apartado de gestion del tiempo, por lo que se proseguira directamente
con el andlisis de costos.

9.3.1 Asignacion de costos a las actividades principales:

Para la obtencion de los costos se ha tenido en cuenta tanto la asignacion de recursos a
cada actividad de la estructura de subdivision del trabajo, asi como el costo de
utilizacion de cada recurso empleado en cada actividad y su respectiva duracion
calculada en funcion de los recursos asignados. El reparto del presupuesto del proyecto
entre las actividades del primer nivel de la estructura de subdivision del trabajo
entonces, tendrala siguiente forma:

ID Tarea Costo
2 Reunién de lanzamiento del proyecto 600,00 €
3 Primera fase: Analisis de la red 2.635,00 €
10 Segunda fase: Prueba piloto 12.800,00 €
47 Tercera fase: Migracion de la red 50.196,00 €
105 Reunidn de cierre del proyecto 960,00 €

Tabla 33: Costos de las actividades principales

En vista de lo obtenido, la previsiéon de gastos para cada fase es diferente debido a que
en lafase de andlisis de lared estan presupuestados aproximadamente 2' 700 €, mientras
que las fases de prueba piloto y migracion de lared se acercan alos 13'000 y 50' 000 €
respectivamente. Ello se debe a la duracion desigual de cada fase y la cantidad de
recursos empleados en cada una, ya que en € caso de las reuniones de lanzamiento y
cierre se tratan de actividades cortas sin més subdivision de tareas, por 10 que sus costos
son de 600 y 960 € respectivamente. Todo ello conforma un presupuesto genera que
esta alrededor delos 67’ 000 €.

9.3.2 Asignacion de costos por tipos de migracion:
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Ya se ha podido notar la gran diferencia de presupuestos entre las diferentes fases de
gjecucion, y es principamente debido a la inclusion 0 no de procesos de migracion de
diferentes tipos, que se detallan a continuacion:

e Migracion directa: Es la migracion de menor coste de todas debido a la relativa
simplicidad de sus tareas, dado que suponen menor cantidad de recursos y
tiempo que otros tipos de migracion. Las tareas de esta migracion al ser cortasy
casi siempre tener un Unico recurso asignado, suelen tener costes que oscilan
entre los 20 a 200 €. La excepcion es lamigracion de las lineas, que es unatarea
gue puede durar alrededor de 10 dias y necesita de dos recursos diferentes para
realizarse, por 1o que su costo esta en torno a los 1'500 € y es la tarea que
préacticamente duplica €l presupuesto de la migracion directa. El detalle de los
costos para esta migracion se presenta en la siguiente tabla:

ID Tarea Costo

B Comunicacidn inicial con los clientes 180,00 €
C Configuracion de lineas provisionales SDH 180,00 €
D Configuracién de la central de conmutacién 20,00 €
E Configuracién del acceso 160,00 €
F Generacion de scripts de migracion 160,00 €
G Generacion de scripts de conmutacion 20,00 €
H Generacion de scripts de acceso 140,00 €
I Migracién de lineas 1.440,00 €
J Desconfiguracion de lineas provisionales 120,00 €
K Desconfiguracion de la central de conmutacidn 40,00 €
L Desconfiguracién del acceso 40,00 €
M Comunicacién final con los clientes 180,00 €

Tabla 34: Costos de la migracion directa

e Migracion con ampliacion: Su costo general es algo mayor a doble de la
migracion directa, debido a las actividades de ampliacion de equipos, que es en
lo que difieren ambos tipos de migracion. Las tareas de solicitudes y peticiones
son relativamente baratas ya que tienen un Unico recurso asignado y son cortas,
pero la instalacion y activacion de los equipos adicionales a durar varios dias
(segun el sector, puede tardar de 2 a 6 semanas) hace que su costo oscile entre
los 2°000 a 5'000 €, incrementando asi notoriamente €l presupuesto para este
tipo de migracion. La asignacion de costos se presenta a continuacion:

ID ‘ Tarea Costo

B Ampliacion de los equipos de acceso 2.180,00 €
C Solicitud de permiso de actuacidn para instalacién 75,00 €
D Solicitud de material 75,00 €
E Pedido de reposicién de material 30,00 €
F Instalacidn y activacidn de equipos adicionales 2.000,00 €
G Comunicacion inicial con los clientes 180,00 €
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H Configuracion de lineas provisionales SDH 480,00 €
I Configuracién de la central de conmutacién 320,00 €
J Configuracién del acceso 160,00 €
K Generacion de scripts de migracion 220,00 €
L Generacion de scripts de conmutacion 100,00 €
M Generacion de scripts de acceso 120,00 €
N Migracién de lineas 2.080,00 €
N Desconfiguracion de lineas provisionales 120,00 €
(o] Desconfiguracién de la central de conmutacién 40,00 €
P Desconfiguracién del acceso 40,00 €
Q Comunicacion final con los clientes 180,00 €

Tabla 35: Costos de la migracién con ampliacion

e Migracion con construccion: El costo total de este tipo de migracion es de
29' 000 € aproximadamente y llega a ser el més caro de todos. Previsiblemente,
la diferencia de costos entre este tipo de migracion y el anterior se debe las
Unicas tareas que incluye adicionalmente la migracion con construccion dado
que € resto de tareas tienen una distribucién y costos similares. De las tareas de
construccion destacan la elaboracion del proyecto constructivo, con un coste
cercano alos 500 €, y la gjecucion de la obra civil, que es una de |as tareas méas
largas e importantes de esta migracion, llegando a costar mas de 21’000 € su
giecucion. Ladistribucién de los costos para cada actividad de la migracion con
construccion se pueden apreciar en la siguiente tabla:

ID LEIGE] Costo

B Construccion de la red 24.496,00 €
C Elaboracién del proyecto constructivo 480,00 €
D Solicitud del permiso de construccion externo 60,00 €
E Solicitud de material 60,00 €
F Pedido de material 45,00 €
G Ejecucion de la obra civil 21.216,00 €
H Instalacidn de equipos adicionales 2.400,00 €
I Solicitud de activacidn de equipos 60,00 €
J Activacién de equipos adicionales 175,00 €
K Comunicacion inicial con los clientes 180,00 €
L Configuracion de lineas provisionales SDH 340,00 €
M Configuracién de la central de conmutacién 240,00 €
N Configuracién del acceso 100,00 €
N Generacion de scripts de migracion 90,00 €
(o] Generacion de scripts de conmutacion 60,00 €
P Generacion de scripts de acceso 30,00 €
Q Migracién de lineas 3.040,00 €
R Desconfiguracion de lineas provisionales 80,00 €
S Desconfiguracion de la central de conmutacidn 40,00 €
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T Desconfiguracién del acceso 40,00 €

u Comunicacion final con los clientes 180,00 €
Tabla 36: Costos de la migracion con construccion

Es importante e mencionar que si un tipo de migracion se aplica mas de unavez en €
proyecto de migracion, es muy posible que en cada aplicacién, los costos de algunas
tareas no sean exactamente los mismos, debido a que los sectores de la red puede tener
diferentes caracteristicas técnicas, como por g emplo la magnitud de la obra civil, o la
cantidad de lineas a migrar, las horas requeridas para las configuraciones, entre otros
aspectos. Es por ello que los costos de las actividades de migracion presentados en este
apartado son valores real es aproximados.

9.3.3 Asignacion de costos a las actividades secundarias:

Una vez conocidos los costos de las actividades para cada tipo de migracién a realizar,
se muestran a continuacion los detalles de costos para las actividades secundarias de la
estructura de subdivision del trabajo paralas tres fases de g ecucion:
e Primerafase: El andlisis de la red es la fase menos costosa de las tres debido a
que no incorpora ningln proceso de migracion sino Unicamente un grupo de
tareas cortas de andlisis, realizacién de informes, comunicacién con clientes y
reuniones. Su presupuesto se reparte en seis tareas que cuestan entre 75 a 960 €
y se detalan en lasiguiente tabla:

ID Tarea Costo

4 Listado de clientes con HFC 75,00 €
5 Analisis de la red HFC 640,00 €
6 Anidlisis de la red SDH 320,00 €
7 Analisis de la central de conmutacién 320,00 €
8 Informe de estado inicial 320,00 €
9 Definicién de la prueba piloto 960,00 €

Tabla 37: Costos de la primera fase

e Segunda fase: La prueba piloto en este caso incorpora en su listado de tareas un
par de migraciones que son la directa y con ampliacién. Luego de vistos los
costes por tipos de migracion, ambos procesos costaran juntos 7700 € y se
desarrollarén en paraléelo. Las actividades de reuniones en este caso son mas
caros que las reuniones del primer nivel de subdivision debido a que a tratarse
de temas més especificos y con mayor cantidad de detalles, se abordaran con
mas tiempo y contardn con Mas recursos asignados. Lo mismo ocurre con |os
andlisis de resultados, para llegar a tener una fase con un costo que ronda los
13’000 €. Latabla de costos de dicha fase esla siguiente:

ID Tarea Costo

11 Reunidn de lanzamiento de la prueba piloto 1.080,00 €

12 Migracion directa 2.260,00 €
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25 Migracion con ampliacion 5.440,00 €
43 Analisis de resultados de la red 1.280,00 €
44 Andlisis de resultados de los clientes 480,00 €
45 Generacion del informe de resultados 660,00 €
46 Reunidn de cierre de la prueba piloto 1.600,00 €

Tabla 38: Costos de la segunda fase

e Tercerafase: Eslafase mas extensay costosa de las tres fases de gecucion del
proyecto, debido a que acoge tres migraciones cada una en un sector diferente,
incluyendo una del tipo con construccion. Su distribucion de actividades es muy
similar ala migracién con ampliacién, pero en € tema de costos es |la mas cara
debido a que esta Ultima aplica sdlo dos migraciones en un mismo sector. La
fase de migracién tiene un costo mayor a los 50'000 € los cuales se asignan
mayormente a las tres actividades de migracion. Los detalles de los costos para
las actividades de esta fase se muestran a continuacion:

ID ‘ Tarea Costo ‘

48 Reunidn de lanzamiento del resto de la red 1.440,00 €
49 Migracion directa 3.820,00 €
62 Migracion con ampliacién 13.210,00 €
80 Migracion con construccion 28.406,00 €
102 Andlisis de los resultados de la red 1.280,00 €
103 Analisis de los resultados de los clientes 720,00 €
104 Generacion del informe de resultados 1.320,00 €

Tabla 39: Costos de |la tercera fase

La migracién con ampliacion en la segunda y tercera fase tiene un costo de 5440 y
13'210 € respectivamente porque como ya se menciond, son procesos que se aplican
primero en una parte del sector en donde se realiza la prueba piloto y €l segundo en un
sector completo, ademés de suponer las diferencias mencionadas que se han explicado
previamente.

9.3.4 Linea base dd presupuesto:

Para poder tener unaidea diferente y complementaria de cOmo se hara para gestionar €l
presupuesto asignado para el proyecto de migracion, en presente apartado se realiza un
andlisis tempora de los gastos en e proyecto. La importancia de un andlisis temporal
del presupuesto es la de tener un mejor control, dar un mejor rendimiento, y tener una
referencia firme sobre los gastos a redlizar para tener de donde comparar a redlizar €
seguimiento y a partir de la cua se podrén sacar conclusiones sobre la evolucién de los
gastos.

Y ase havisto en el apartado anterior la distribucion de los gastos para cada actividad de
la estructura de subdivision del trabajo. Ahora, €l primer paso a llevar a cabo en este
nuevo andisis preliminar es la realizacion de la evolucion prevista de los gastos en
funcion del tiempo. Dada la duracion media de las actividades y del proyecto, se ha
decidido que dicha evolucion temporal se hara tomando los puntos de medida uno por
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cada semana, con |o que se logra una buena frecuencia de medicion y nivel de detalle
necesario para €l andlisis sin llegar a punto de saturacion de informacién. El proyecto
abarcara un total de 40 semanas, de las cuales a juntar la informacion de gastos en cada
una, se obtiene una gréafica de flujo de gastos, que se muestra a continuacion:

Flujo de gastos

4.500 €
4.000 € rr‘
3.500 €
3.000 € / \
2.500 €
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1.000 € \ [V
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Gréfico 12: Flujo semanal de los gastos planificados del proyecto

Unavez redlizado €l gréfico, la informacidn es mucho més apreciable que simplemente
tener una tabla con datos numeéricos. En e presente gréfico se puede ver que los gastos
no son muy constantes semana a semanayy flucttan bastante alo largo del desarrollo del
proyecto. En dicho periodo se ven tres claros ‘bajos en € flujo de gastos, en las
semanas 7, 19, y 32 respectivamente, lo cual indica que entre éstos hay cuatro periodos
de gastos considerables, que se entienden como cuatro periodos en los que se realizan
una mayor cantidad de tareas o tareas con una mayor asignacion de recursos. De estos
cuatro periodos, destaca principalmente el que se encuentra entre las semanas 19 y 32,
que es en donde se realiza un nivel de gastos considerablemente més alto que € resto de
periodos. Es en este periodo justamente es en donde se redizan las tareas de
construccion y obra civil del proyecto, y ésta es principalmente la razon del gran auge
de los gastos entre estas semanas, debido a que se tratan de actividades largas y con
mucha asignacion de recursos. Esta parte del andlisis preliminar sirve para ver en qué
momentos de la gecucién del proyecto se debe poner especia atencion en e correcto
desarrollo de las actividades.

El segundo paso se trata de la realizacion de una nueva grafica, que se construye
basandose en la informacion de la gréfica anterior. La forma de realizacion se basa en
generar un grafico con los valores acumulados del flujo de gastos, |0 que quiere decir
gue para cada punto de medicién de los gastos en € periodo de duracion del proyecto
(cada semana, en este caso), € valor arepresentar esigual a mismo valor en e mismo
punto en e grafico de flujo de costos, méas la suma de todos los valores anteriores. A
esta nueva gréfica se le denomina PMB (Project Measurement Baseline) o linea base de
medicién de la g ecucidn, y su forma es representada en €l siguiente grafico:
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Grafico 13: Linea base de medicion de los gastos

Esta informacion es particularmente importante porque gracias a ella se tendra una
referencia para la gestion de costos, de modo que se podré andlizar la evolucion rea de
los gastos del proyecto a lo largo del tiempo e ir comparandola con la linea base de
medicion del presupuesto (que representa la evolucion planificada de los gastos), y a
partir de ello sacar conclusiones sobre €l avance del proyecto, poder ubicar y andlizar a
fondo las causas que generaron los posibles puntos de diferencia entre gréficos, y
realizar predicciones sobre la evolucion de los gastos en |o que queda del desarrollo.

9.3.5 Presupuesto adicional del proyecto:

De manera pardéela a la gestion de tiempos, se analizaron los riesgos respecto a la
gestion de costos en la reunién de planificacion, sus implicaciones con la gestion de
tiempos, y la posibilidad de asignacién de un margen adicional a presupuesto para
hacerle frente. La administracion del proyecto podia aspirar como méximo posible a un
10% del presupuesto inicia previsto, y luego de redlizar los analisis correspondientes se
llegd a justificar que el margen adicional méximo de presupuesto que se dispondra seré
finalmente del 8%, que equivale a los 72'566,28 €. Ello se debe a que los estudios
realizados aseguran que con un margen de 7,9% (que equivaldrian a 72'499,68 € de
presupuesto total) se puede asegurar € desarrollo del proyecto con un alto margen de
confianza. Lajustificacion del mismo se encuentra en el apartado de gestion de riesgos.

9.4 GESTION DE RIESGOSEN EL PROYECTO:
9.4.1 Planificacién dela gestion deriesgos.

La gestion de riesgos es uno de los apartados més importantes en la fase de
planificacion del proyecto porgue es en donde se tratan los factores que pueden llegar a
incidir en el normal desarrollo del proyecto y tener un impacto de caracter decisivo en
sus objetivos y evolucion. En la planificacion de la gestion de riesgos se analizaran a
detalle tanto las amenazas como oportunidades més probables que puedan surgir, asi
como la metodologia de la gestion que se aplicara para mangjarlos.
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Es de gran importancia para una correcta gestion de riesgos el establecer buenas
comunicaciones internas y externas, asi como asegurar que los miembros del equipo de
trabgjo compartan una idea comin sobre los riesgos, los limites de tolerancia, y los
métodos de tratamiento de riesgos a utilizar. Debido a estas razones se estableceran
reuniones internas y externas periédicamente, en las que en las internas participara todo
el equipo del proyecto, mientras que en las externas se reuniran el administrador y los
coordinadores del proyecto con los patrocinadores del mismo, los cuales estan formados
por algunos de los miembros de la directiva de la empresa. Las reuniones internas no
sblo sirven para hablar de riesgos detectados o plantear soluciones, sino para unificar
criterios a la hora de tomar decisiones, recolectar informacion Util y revisar las posibles
estrategias. En dichas reuniones también se asignaran por parte del gestor del proyecto a
los responsables de cada riesgo, los cuales tendran que estar pendientes del surgimiento
de la amenaza u oportunidad que le ha sido asignada, realizar seguimientos de la
evolucion de la misma, escoger la estrategia o solucion mas adecuada, llevarla a cabo, y
documentar. Las reuniones externas tendréan como finalidad la comunicacion con los
patrocinadores e incluyen el abordge de temas como la compatibilidad de la
metodol ogia de gestion con la filosofia, valores y forma de actuacion de la empresa, los
criterios y valores umbrales para la deteccion de informacion importante, toma de
decisiones vitales, y mantener a los patrocinadores constantemente informados de los
cambios y movimientos producidos.

Un aspecto importante de la metodologia de la gestion de riesgos sera e de revisar
documentacién sobre riesgos similares, para disponer de gemplos previos concisos
sobre como se trataron problemas similares en la empresa, asi como € de registrar toda
experiencia previa del personal del proyecto en temas similares. En la revision de
documentacion también se incluyen revisiones a los documentos previos del mismo
proyecto, por s un mismo riesgo se vuelve a repetir mas adelante en la gjecucion. Con
esto se conseguird aumentar la velocidad de reaccion del equipo ante el riesgo, asi como
dar mas confianza alas medidas y criterios que se tomen para tratar un riesgo, dado que
éstos ya han sido aplicados con éxito en e pasado en un entorno similar a actual. Cada
deteccion redlizada, seguimiento, recogida de informacion, criterios sobre los niveles
limites en lainformacion para latoma de decisiones, y estrategias y respuestas a realizar
deberan ser debidamente documentados por todos los implicados en € riesgo en
cuestion, de manera que se pueda mantener al administrador, alos coordinadoresy alos
patrocinadores correctamente informados, ademas de tener informacién Util para que
sea aprovechada en un futuro en el mismo u otros proyectos.

Es responsabilidad del administrador del proyecto para una buena gestion de riesgos €l
lograr establecer criterios de gjecucion unanimes para que € equipo pueda actuar sin
problemas de incompatibilidad ni disparidad de ideas. Entre los principales criterios a
establecer se tienen:

e Cadlidad de lainformacion recogida: La deteccion de un posible riesgo pasa por
un seguimiento constante y recoleccion de informacion sobre la que luego se
tomaran decisiones. La calidad de lainformacion por ende sera muy importante,
por 1o que no se puede dejar de lado la utilizacion de los métodos mas eficaces y
exactos posibles para recoger una informacion que sea precisa, con e menor
margen de error y lamayor exactitud posibles.

e Objetividad en la recogida de informacién: Cuando la deteccion de informacion
vital paralatoma de decisiones es reaizada por un humano, éste puede terminar
siendo decisivo sobre todo a tratarse de informacion relacionada a la
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Incertidumbre. Por €ello, la unificacion de criterios de recoleccion y la
objetividad con la que se recojan |os datos es importante para la transparencia de
los mismos ala hora de su andlisis.

e Acuerdo en las definiciones y e enfoque: El personal del proyecto que esté a
cargo de gestionar los riesgos que se produzcan debe de estar de acuerdo en
aplicar los mismos criterios y métodos a momento de recolectar informacion,
analizar, y tomar decisiones, para que no se produzcan diferentes reacciones
frente a un mismo riesgo debido a la diversidad de opiniones entre los
encargados de su gestién y esto pueda repercutir de alguna manera en €
desarrollo del proyecto.

e Unanimidad en los valores limites y tolerancias: De la misma manera en que el
personal del proyecto a cargo de la gestion de riesgos debera ponerse de acuerdo
en los criterios y definiciones, también tendran que analizar y acordar unos
valores limites especificos a momento de ver si un riesgo se convierte 0 no en
un problema (o ventgja) y la respuesta necesaria que tendria. En algunos casos
estainformacion y sobre todo la de tolerancias deberé ser directamente acordada
entre e administrador del proyecto y los patrocinadores del mismo, y luego ser
comunicada al personal encargado.

e Recursividad en el sondeo y seguimiento de riesgos. La frecuencia de los
sondeos de las actividades que estén en la mira de una posible ocurrencia de un
riesgo deberan ser planificadas y establecidas entre e personal encargado de
dicho riesgo y el administrador del proyecto, de modo que haya coherencia con
las necesidades técnicas de revision de las actividades, pero tomando en cuenta
los recursos asignados, el tiempo requerido y laimportancia del riesgo.

e No ambigiedad en la asignacion de roles: La primera reunion del equipo
completo serd entre otros motivos para asignar al persona encargado de
gestionar los riesgos que se han decidido son prioritarios 0 que se deben
mantener controlados. Un riesgo puede tener una o varias personas asignadas,
pero siempre se debera mantener la independencia en el rol de cada persona por
separado, de manera que la responsabilidad de cada persona asignada quede
claramente definida y no se trasponga con la de otra para evitar problemas de
redundancias de responsabilidades. Mantener bien organizado este aspecto es de
vital importancia porque la posibilidad de desentendimiento que se produce
cuando dos 0 més personas atienden un error es muy alta y puede conllevar a
problemas mayores o0 correr con mas riegos innecesariamente.

Antes de aplicar una respuesta directamente a un riesgo o0 escoger una de varias posibles
dternativas, se andlizard € riesgo para ver la viabilidad de emplear estrategias contra
los mismos. Dichas estrategias que se utilizaran para dar solucion a las amenazas y
oportunidades que puedan surgir durante el desarrollo del proyecto se contemplan:

e Evitar unaamenaza o explotar una oportunidad: Es la estrategia mas utilizada de
todas, en la que se gestionan directamente las amenazas con la finalidad de
intentar anular su nivel de impacto en €l proyecto o hacer que simplemente no
ocurra, y las oportunidades para incrementar su nivel de beneficios cuanto sea
posible, através de latoma de medidas y acciones correspondientes.

e Transferir una amenaza o compartir una oportunidad: Consiste en apoyarse en
una entidad diferente para el trato de un riesgo debido a que no se puede tratar
con todas | as garantias |a amenaza o0 aprovechar del todo la oportunidad.

e Mitigar una amenaza 0 aumentar una oportunidad: También es una estrategia
ampliamente aplicada, y se basa en identificar acciones que sean capaces de
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rebajar [a probabilidad de ocurrencia

las oportunidades existentes.

e Aceptar una amenaza o una oportunidad: Esta estrategia se utiliza cuando las
demés estrategias no proceden 0 no son de lo méas adecuadas, o cuando €l nivel
de impacto es muy bajo. No se toman medidas concretas mientras €l riesgo no se
dé y s éste se llega a dar, se pasa a aplicar un plan de contingencia que se
deberd haber desarrollado cuando surgio el riesgo.

delas amenazasy elevar 1a probaollidad de

La correcta clasificacion de los riesgos a través de las causas que la generan brindara
una buena base para comprender a los riesgos latentes, y luego tener una mejor vision
parala gestion de los mismos y la prevencion de més riesgos similares. La estructura de
subdivisiéon de los riesgos 0 RBS (Risk Breakdown Structure) se basard en la
categorizacion de los riesgos, la cua a su vez adoptara la propuesta del libro PMBOK,
debido a que este Ultimo describe y separa apropiadamente las causas que pueden tener
los riesgos en el presente proyecto. Las categorias en las que se clasificaran los riesgos
son las siguientes:

e Riesgos técnicos: Son los riesgos que se pueden generar debido a razones
puramente técnicas, tanto por parte de fallos del equipo técnico como de los
diferentes materiadles y dispositivos a utilizar. Estan entre los riesgos mas
comunes, pero suelen ser de rgpida solucion.

e Riesgos externos: Conjunto de riesgos que no tienen su origen dentro de los
limites del proyecto, se general ya sea debido a clientes, empresas
subcontratadas u otros factores externos.

e Riesgos organizacionales. Estos riesgos son generados en la empresa u
organizacion a cargo del proyecto, y suelen comprometer a proyecto debido a
temas como la financiacion, recursos, prioridades, normativas internas, entre
otros.

e Riesgos de administracion: El origen de los riesgos de administracion es la
gestion del proyecto, y estén relacionados con errores o mejoras en |os apartados
de planificacion, estimaciones, gestion de |as comunicaciones, etc.

Una vez conocidas las categorias principales en las que se clasificaran 10s riesgos segiin
sus fuentes o motivos de origen, la estructura de subdivision de |os riesgos es realizada

sobre ésta, incluyendo dos niveles de jerarquia. La representacion gréfica de la RBS
tedrica es mostrada a continuacion:
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Grafico 14: Estructura de subdivision de los riesgos tedrica

La verdadera plantilla sobre la que se ha realizado esta RBS tedrica puede llegar atener
una mayor cantidad de tipos de riesgos de segundo nivel o hasta un tercer nivel, pero
ello siempre estd en funcidn del tipo de empresa, entorno, proyecto y caracteristicas
sobre las que se estén trabgjando. En el caso del presente proyecto, los motivos que
figuran en e RBS presentado incluyen todas las causas potenciales desde las cuales
pueden surgir todos los riesgos posibles que han sido evaluados por € equipo del
proyecto en la planificacion.

9.4.2 ldentificacion deriesgos:

Laidentificacion de los riesgos es un proceso recursivo que se realizara alo largo de la
gjecucion del proyecto con una cierta frecuencia determinada a través del monitoreo
continuo de riesgos, para poder detectar nuevas amenazas u oportunidades, y poder
analizarlos para que luego éstos sean gestionados adecuadamente. En la fase de
planificacion del proyecto de migracion se reaizO una primera reunion para la
identificacion de los riesgos principales previos a la gecucion del riesgo, tomando en
cuenta la opinidn del personal con experiencias previas, persona experto en el tema, un
analisis técnico de las actividades, y revision de documentos anteriores rel acionados.

A continuacion se propone un listado y definicion de los principales riesgos detectados
‘apriori’ y escogidos, que pueden tener consecuencias importantes en alguno o més de
los objetivos del proyecto. Es importante resaltar el hecho que los riesgos que se
presentan en este apartado no son necesariamente todos |os que puedan tratarse en el
presente proyecto, sino Unicamente los que se han detectado antes de proceder con la
fase de gecucion. Existe la posibilidad que se puedan dar mas riesgos a lo largo del
desarrollo del proyecto y para ello se realizara un monitoreo y gestion continuos de los
riesgos en el proyecto. Luego de cada definicion en el listado de riesgos a continuacion,
se ha agregado una breve explicacion de los objetivos del proyecto a los que € riesgo
puede llegar a afectar. Los riesgos a tener en cuenta son los siguientes:
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Negativa de los usuarios a redlizar la migraciéon: En caso que una cantidad
significativa de los usuarios de uno 0 mas sectores en donde se planearealizar la
migracion se nieguen a que les cambien el servicio que han contratado. Si esta
amenaza podria afectar la duracion del proyecto o en el peor de los casos, evitar
su continuacion.

e No localizacion de los usuarios: Si @ momento de contactar a los usuarios para
realizar €l listado inicial, no se consigue localizar a una cantidad significativa de
ellos. Los dafios que podria causar este riesgo en € proyecto son |os mismos que
los del riesgo anterior.

e No lograr la dispersion minima de los usuarios en la red: Cuando se da € caso
gue no se puede realizar la migracién en uno o mas sectores de la red debido a
gue no se ha alcanzado la dispersion minima de usuarios que hayan aceptado €l
cambio en e servicio. De la misma manera que los riesgos anteriores, esta
amenaza puede comprometer desde la duracion del proyecto hasta su viabilidad.

e Demoras en lainstalacion por problemas técnicos: Si en las diversas actividades
técnicas programadas en la estructura de subdivision del trabgjo a realizarse, €
tiempo de gecucion de las mismas excede de manera significativa €l estipulado
debido a cuaquier complicacion de indole técnica que pueda surgir. Los
objetivos afectados por una ocurrencia de esta amenaza serian los de la duracion
y € presupuesto.

e Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada: Si la empresa subcontratada
no cumple con los plazos previstos, s llega a determinar que el importe por su
servicio debe ser mayor a pactado iniciamente, o s llegan a tener fallos o
generar problemas técnicos que puedan repercutir en €l desarrollo del proyecto.
Las consecuencias de este riesgo pueden ser muy variadas e implicar desde
simples demoras en € desarrollo del proyecto, hasta € replanteamiento o
cancelacion del mismo.

e Demoras en la entrega de los equipos solicitados: Los equipos de la nueva
tecnologia que se soliciten para reemplazar a los de la tecnologia antigua se
pediran a través de una empresa proveedora, en € que existe €l riesgo que estos
equipos tarden considerablemente en llegar desde su origen por diversos
motivos. Esta amenaza af ectaria directamente a la duracién del proyecto.

e Fata de comunicacion efectiva o con demoras importantes. En caso que la
comunicacion entre departamentos de la empresa o0 entre la empresa y agentes
externos no sea adecuada 0 no se produzca a tiempo y esto tenga consecuencias
en incompatibilidades técnicas, demoras en actividades, o costos excesivos. Las
consecuencias de este riesgo pueden ser también muy diversas en funcion de con
qué intensidad se dé, en qué momento, y en qué condiciones. Pueden llegar a
afectar a proyecto desde |a generacion de simples demoras en la g ecucién hasta
fallos de grandes magnitudes en diferentes rubros que puedan llegar a
comprometer el futuro del proyecto.

e Demoras en los tramites de las peticiones. Todas las peticiones de materiales a
empresas proveedoras y de construccion en los diversos ayuntamientos corren €l
riesgo de demorar méas de lo previsto inicialmente y tener repercusiones en €
desarrollo del proyecto. Las repercusiones pueden ser ademas de generar atrasos
importantes en el desarrollo, afiadir gastos no previstos, o cambiar €l alcance del
proyecto respecto alos sectores en donde se realizaran las migraciones.

e Falta de equipos necesarios para la migracion: Amenaza que surge a partir de la
posibilidad de error en el calculo de los equipos necesarios para la migracion o
gue por necesidades surgidas en plena gecucion, la cantidad de equipos
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necesarios sea mayor. Este riesgo en ningun caso podra comprometer el futuro
del proyecto pero sin lugar a duda aumentar € costo de los materiales a tener
gue hacer mas pedidos y por ende retrasar también la gecucion.

e Desacuerdos entre los especialistas sobre temas técnicos: Puede darse el caso
gue los especiaistas consultados no se lleguen a poner de acuerdo a momento
de tomar decisiones importantes sobre temas técnicos cruciales en la realizacion
de la migracién. Este riesgo sin lugar a dudas afectaria al proyecto generando
retrasos de planificacion y andlisis diversos.

e Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto: Las actividades de la
estructura de subdivisiéon del trabajo en e proyecto tienen un tiempo y costo
previstos para su realizacion, y pueden tener pequefias demoras 0 pequefios
excedentes en el costo que no son significativos pero que S se comienzan a
acumular en varias tareas, puede devenir en un exceso de tiempo y/o
presupuesto considerables para los intereses del proyecto.

e Problemas 0 quejas con € nuevo servicio ofrecido: Si se comienzan a recibir
Ilamadas o0 avisos por parte de una cantidad considerable de usuarios del nuevo
servicio informando que éste no se est4 prestando correctamente, 0 se detectan
fallos en las caracteristicas del servicio final. Esta amenaza compromete €l
objetivo de lograr que €l servicio final sea de calidad y por lo tanto, en funcion
del problema o problemas que afecten a servicio, puede comprometer tiempo y
presupuesto Unicamente €l revisar y diagnosticar lo que ocurre, y mas si se
tratase de un problema grave, que incluiria también cortes en €l servicio y mas
inconvenientes a los usuarios migrados.

e Incompatibilidad entre los distintos informes generados. Al producirse la
deteccion posterior por medio de pruebas de verificacion, de un posible error en
la gjecucion del alguna actividad y que este no figure en los informes que se
realizaron en su momento puede suponer contratiempos importantes para poder
darle solucion. S6lamente volver arevisar los informes y en su caso comprobar
todos los datos de nuevo supondria tiempo y dinero para la administracion del
proyecto, eso sin tomar en cuenta que simplemente se trate de un error en los
informes y no en la realidad, lo que podria involucrar riesgos secundarios y
aumentar el impacto del mismo en los objetivos.

e Aumento en e precio del nuevo servicio ofrecido: La prestacion del nuevo
servicio a los usuarios incorpora mejoras y nuevas caracteristicas respecto al
servicio anterior, por lo que esto se puede representar en un mayor precio a
abonar por el nuevo servicio otorgado. El beneficio obtenido en caso de darse la
oportunidad seria directa'y Unicamente el econémico.

e Reduccion de los plazos de la gecucion: Al tratarse la tercera fase con la
experiencia y datos de los resultados de la segunda fase de prueba piloto y que
no se presenten mayores inconvenientes, las actividades de la tercera fase se
pueden desarrollar de una manera mas rapida de la estipulada. Una reduccion en
los plazos no unicamente beneficiaria a objetivo de duracion del proyecto sino
que directamente beneficiaria también una disminucién proporcional en el
presupuesto del proyecto.

e Reduccion del presupuesto de la gjecucion: Una mayor experiencia por parte del

equipo técnico del proyecto a haber redizado anteriormente la primera

migracion en la fase de prueba piloto, puede hacer que se reduzca la cantidad de
material y/o equipos a utilizar; o por otro lado, una reduccién en los plazos de
gjecucion puede significar una reduccion en e presupuesto de las actividades
implicadas. Esta oportunidad es muy similar a la anterior, y e beneficio
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obtenido en € rubro de
duracion de la gjecucion.

presupuesto tambien se podria extrapolar al de la

Los riesgos y las respuestas que se le aplican son encargados a Risk Owners y Risk
Action Owners respectivamente. Un Risk Owner o encargado de un riesgo es la persona
(o conjunto de personas) encargada de sondear |a gecucion para ver que € riesgo no
ocurra 'y en caso este surja, decidir las medidas que se llevaran a cabo. Un Risk Action
Owner o encargado de las acciones contra un riesgo es una persona que tiene la
responsabilidad de llevar a cabo las acciones planificadas para contrarrestar €l riesgo y
monitorearlas continuamente. En el caso del presente proyecto de migracion, la
administracion del proyecto ha decidido que dadas las caracteristicas del proyecto, la
persona 0 conjunto de personas a la que se asigne un riesgo gjercera ambos roles a la
vez. Entonces, la asignacion de recursos parala gestion de los riesgos es:

Riesgo Recursos

Falta de equipos necesarios para la migracion T-Conm; T-Acc
Demoras en la instalacion por problemas técnicos Inst-Act; Op-R
Problemas o quejas con el nuevo servicio ofrecido C-Com; G-Cli
Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada Contr-C
Demoras en la entrega de los equipos solicitados Contr-C
Demoras en los tramites de las peticiones Adm-R
Negativa de los clientes a realizar la migracion C-Com

No localizacién de los usuarios G-Cli

No lograr la dispersién minima de los usuarios en la red C-Ing; C-Com
Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido C-Com
Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto C-Ing
Desacuerdos entre los especialistas sobre temas técnicos C-Ing; C-Const
Reduccion de los plazos de la ejecucion C-Ing
Reduccion del presupuesto de la ejecucion C-Ing
Falta de comunicacién efectiva o con demoras importantes C-Ing
Incompatibilidad entre los informes generados T-Acc; T-Conm; G-Cli

Tabla 40: Asignacion de recursos a los riesgos

En lalista de riesgos presel eccionados, no todos ellos llegaran a ser resueltos en caso de
ocurrir la amenaza u oportunidad correspondiente, ello estara en funcion del nivel de
prioridad que tenga cada uno de estos riesgos. Para los riesgos que no hayan sido
clasificados finalmente como prioritarios, 10s responsables de dicho riesgos Unicamente
de realizar un seguimiento del riesgo, verificar que e nivel de impacto en los objetivos
no se incremente (o0 si, en caso se trate de una oportunidad), e ir documentando cada
cierto tiempo. Si luego e nivel del riesgo pasa € valor umbral y es considerado
prioritario, € personal a cargo tendra que proponer una estrategia 'y solucion, y llevarla
a cabo, informando siempre de los cambios y planes al administrador del proyecto.

9.4.3 Analisiscualitativo de losriesgos:

Después de identificar los principales riesgos iniciales que pueden tener impactos
significativos en los objetivos del proyecto, analizar sus posibles consecuencias y
causas, y asignarles recursos para su gestion, se pasara a redizar un anaisis mas
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etallado de cada riesgo en particular con lafinalidad d carlos segun la prioridac
que se les dara. El primer paso serd la clasificacion de los riesgos preseleccionados
dentro de las categorias de la estructura de subdivision de los riesgos. La RBS gue se
mostrara a continuacion sera definitiva y a diferencia de la RBS tedrica mostrada
anteriormente, no incluye aquellas categorias 0 subcategorias que no contienen a alguno
de los riesgos presel eccionados. La estructura de subdivision de los riesgos definitiva al
comienzo de la g ecucién del proyecto seralasiguiente:

Riesgo

Referencia

1.1 Requisitos

1.1.1 Falta de equipos necesarios para la migracion
1.2 Complejidad e interfaces

121 Demoras en la instalacién por problemas técnicos
1.3 Desempenio y fiabilidad

1.3.1 Problemas o quejas con el nuevo servicio ofrecido

2.1 Empresas subcontratadas
2.1.1 Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada
2.1.2 Demoras en la entrega de los equipos solicitados
2.2 Normativas
221 Demoras en los tramites de las peticiones
2.3 Clientes
2.3.1 Negativa de los clientes a realizar la migracion
2.3.2 No localizaciéon de los usuarios
233 No lograr la dispersién minima de los usuarios en la red
|3 [Riesgosorganizacionales |
3.1 Prioridades
3.1.1 Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido
|4 [Riesgosdeadministracien |
4.1 Estimacion
4.1.1 Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto
4.2 Planificacion
4.2.1 Desacuerdos entre los especialistas sobre temas técnicos
4.3 Control
43.1 Reduccidn de los plazos de la ejecucion
4.3.2 Reduccion del presupuesto de la ejecucion
4.4 Comunicacion
4.4.1 Falta de comunicacion efectiva o con demoras importantes
4.4.2 Incompatibilidad entre los informes generados

Tabla 41: Estructura de subdivision de riesgos practica
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Cabe mencionar tambien que dado este cambio en las categorias y subcategorias de la
RBS en funcién de los riesgos que aparezcan 0 sean descartados, la forma de la RBS
definitiva podrair cambiando alo largo de la gjecucién del proyecto.

El siguiente paso del andlisis cualitativo viene dado por la determinacion de la
probabilidad de ocurrencia que puedan tener los riesgos, ya sean amenazas u
oportunidades, en € desarrollo del proyecto de migracion. Estos valores se han
escogido tomando en cuenta la opinién de expertos en el tema, la experiencia previa del
equipo del proyecto, y documentos anteriores. Dichos valores para cada riesgo en
particular son mostrados y ordenados por porcentajes en la siguiente tabla:

Riesgo Ocurrencia (%)
Demoras en la instalacién por problemas técnicos 90%
Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido 90%
Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto 85%
Demoras en los tramites de las peticiones 80%
Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada 70%
Reduccién de los plazos de la ejecucién 55%
Reduccidn del presupuesto de la ejecucion 45%
Incompatibilidad entre los informes generados 30%
Demoras en la entrega de los equipos solicitados 25%
No localizacién de los usuarios 20%
Falta de comunicacion efectiva o con demoras importantes 15%
Falta de equipos necesarios para la migracién 15%
Problemas o quejas con el nuevo servicio ofrecido 10%
Negativa de los clientes a realizar la migracidn 10%
No lograr la dispersién minima de los usuarios en la red 10%
Desacuerdos entre los especialistas sobre temas técnicos 10%

Tabla 42: Probabilidad de ocurrencia de los riesgos

La mayoria de los riesgos identificados inicialmente no supera el 50% de probabilidad
de ocurrencia, |0 que quiere decir que son pocos los riesgos que realmente puedan llegar
aocurrir. Los riesgos con una probabilidad de ocurrencia menor a 10% no son tomados
en cuenta para su gestion, pero como ya se menciond anteriormente, se tienen en cuenta
a momento de realizar seguimientos del desarrollo del proyecto y ver si su probabilidad
de ocurrencia se haincrementado en agun punto méas avanzado de la gjecucion o si han
surgido nuevos riesgos. Este aspecto de los riesgos es una de las razones por las que han
sido presel eccionados para su seguimiento.

Otro aspecto igua de importante para determinar la importancia de un riesgo, y por
ende poder hacer seleccion de los riesgos prioritarios para la preparacion de estrategias
y respuestas es la determinacion del nivel de impacto que €l riesgo pueda tener en los
objetivos del proyecto. Tedricamente € andlisis del nivel de impacto se realiza en dos
ambitos por separado, € primero es un valor que se mide respecto al objetivo (u
objetivos) afectado en concreto, y e segundo se mide respecto a global del proyecto.
En & caso del presente proyecto se realizara un Unico andlisis de nivel de impacto por
cada riesgo, debido a que no se trata de un proyecto de magnitudes muy grandes como
para tener muy bien diferenciados ambos andlisis necesariamente; un unico analisis
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puede tambien ser adecuado para las necesidades del proyecto. Otro motivo es que cada
objetivo tiene una importancia determinada respecto al global del proyecto, y esto se
puede traducir numéricamente para transformar €l nivel de impacto obtenido sobre los
objetivos afectados al nivel de impacto en el global del proyecto, que es lo que se ha
realizado en el caso del proyecto de migracion para unificar el andlisis. El resultado de
dicho andlisis para cada riesgo es representado en un valor en laescaladel 0 a 20 segun
el nivel deimpacto en el proyecto, y es presentado a continuacion de forma ordenada en
lasiguiente tabla:

Riesgo Nivel de Impacto

Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido 18
No lograr la dispersién minima de los usuarios en la red 18
Negativa de los clientes a realizar la migracion 16
Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto 15
Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada 14
No localizacién de los usuarios 14
Reduccidn del presupuesto de la ejecucion 13
Demoras en los trdmites de las peticiones 12
Problemas o quejas con el nuevo servicio ofrecido 11
Reduccidn de los plazos de la ejecucion 11
Falta de comunicacién efectiva o con demoras importantes 10
Demoras en la entrega de los equipos solicitados 9
Desacuerdos entre los especialistas sobre temas técnicos 8
Demoras en la instalacidn por problemas técnicos 7
Incompatibilidad entre los informes generados 6
Falta de equipos necesarios para la migracion 5

Tabla 43: Nivel de impacto de los riesgos

El riesgo con el menor nivel de impacto posible en la tabla no baja de un valor igual a5,
debido a que en la preseleccion de los riesgos iniciales, también se tuvo como criterio
este aspecto que es uno de los mas importantes al reflgjar directamente los dafios (o
beneficios, seguin sea el caso) que podria llegar a causar en €l acance del proyecto de
ocurrir €l riesgo. La mayoria de los riesgos en la lista supera e 10, lo que quiere decir
que son varios los riesgos que méas podrian llegar a comprometer el desarrollo del
proyecto.

Los valores de probabilidad de ocurrencia y nivel de impacto son importantes por si
mismos para el andlisis de laimportancia de cada riesgo, pero la combinacion de ambos
valores es un factor que llega a resultar determinante para la priorizacion fina y
extraccion de conclusiones sobre un riesgo dado. Para analizar estos dos valores
conjuntamente se ha aplicado € método de la matriz de probabilidad e impacto, que
consiste basicamente en una tabla en la que ambos gjes estéan formados por los distintos
valores del nivel de impacto y la probabilidad de ocurrencia normalizados a 1. Esto da
como resultado que las celdas de |a tabla contengan una variedad de valores que pueden
ir de 0 aly que indican numéricamente la prioridad que tiene €l riesgo analizado en la
matriz para su gestion. La matriz utilizada para la priorizacion de los riesgos iniciales
preseleccionados es la siguiente:
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P.O. Amenazas Oportunidades

0,90 0,36 0,45 0,54 0,63 O 0,81 0,81 O 0,63 0,54 0,45 0,36

0,80 0 0,40 0,48 0,56 0,64 O 0 0,64 0,56 0,48 0,40 O

0,70]0,17 0 0,42 0,49 0,56 0,63 0,63 0,56 0,49 0,42 O 0,17
0,6010,15 0,36 0,42 0,48 0,54 0,54 0,48 0,42 0,36 0,15
0,50(0,12|0,15 0 0,40 0,45 0,45 0,40 O 0,15|0,12
0,40|0,10|0,12|0,16 0 0,36 0,36 O 0,16(0,12|0,10
0,30(0,07|0,09(0,12|0,15 0,15|0,12|0,09|0,07
0,20(0,05|0,06(0,08|0,10(0,12|0,14|0,16 0,16|0,14|0,12|0,10|0,08|0,06|0,05
0,10(0,02|0,03|0,04|0,05|0,06|0,07|0,08|0,09(0,09|0,08|0,07|0,06|0,05|0,04|0,03|0,02
N.l. [0,25|0,30(0,40|0,50(0,60|0,70|0,80|0,90|0,90|0,80|0,70|0,60|0,50(0,40|0,30|0,25

Tabla 44. Matriz de probabilidad e impacto de los riesgos
(P.O.: Probabilidad de ocurrencia; N.I.: Nivel de impacto)

Lamatriz de probabilidad e impacto utilizada ha sido dividida en tres zonas de prioridad
que vienen a ser prioridad alta (gris oscuro), prioridad intermedia (gris medio), y
prioridad baja (gris claro). La zona de ata prioridad comprende todos los riesgos que
tengan un valor superior a 0,30 como resultado, mientras que los valores desde 0,18
hasta 0,30 pertenecen ala zonaintermedia, y desde O hasta 0,17 pertenecen ala zona de
baja prioridad de latabla

La importancia de este andlisis radica en que separa |os riesgos prioritarios del resto de
riesgos preseleccionados, para que éstos puedan tener un tratamiento mas adecuado
debido a su prioridad. Los riesgos de la zona de prioridad alta son considerados como
los més importantes debido a que son riesgos que no Unicamente tienen una alta
probabilidad de ocurrir, sino también que si llegan a darse, pueden tener consecuencias
muy importantes para los intereses del proyecto. Es por ello que los riesgos de alta
prioridad seran los Unicos a los que se tratara con estrategias y respuestas mas agresivas,
y tendran reservados un cierto presupuesto para su gestion y solucién. Los riesgos de
prioridad intermedia también tendran un plan de gestion propuesto y seran seguidos de
cerca por los responsables a cargo, pero no se les sera asignado un presupuesto efectivo
a menos que en los sondeos posteriores se determine que el riesgo haya pasado a ser
prioritario. En el caso de |os riesgos bajos, la Unica funcion del equipo responsable sera
la de mantener una constante revision en las causas y en la evolucion del riesgo para
asegurar que este no aumente su nivel de prioridad.

Los resultados finales de la aplicacion de la matriz de probabilidad e impacto en los
riesgos presel eccionados son finamente los que dan una mejor vision de la importancia
de cada riesgo por separado y la prioridad que se les serd asignada para su posterior
gestion. Luego de aplicado el método de la matriz de probabilidad e impacto a los
riesgos iniciales preseleccionados, |0s resultados definitivos obtenidos son presentados
en la siguiente tabla con todos | os riesgos ordenados por prioridad:

Referencia Riesgo Valor

Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido

Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto
Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada
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Demoras en los tramites de las peticiones

Demoras en la instalacién por problemas técnicos

2.3.2 No localizacion de los usuarios 0,14
2.1.2 Demoras en la entrega de los equipos solicitados 0,11
2.3.3 No lograr la dispersién minima de los usuarios en la red 0,09
4.4.2 Incompatibilidad entre los informes generados 0,09
2.3.1 Negativa de los clientes a realizar la migracidn 0,08
4.4.1 Falta de comunicaciéon efectiva o con demoras importantes 0,08
1.3.1 Problemas o quejas con el nuevo servicio ofrecido 0,06
42.1 Desacuerdos entre los especialistas sobre temas técnicos 0,04
1.1.1 Falta de equipos necesarios para la migracidn 0,04

Tabla 45: Clasificacion de los riesgos por prioridad

Finalmente se han obtenido cinco de los diecisés riesgos en la zona de alta prioridad,
entre ellos y con los valores més atos, € aumento en € nuevo precio del servicio
ofrecido y el exceso del tiempo y/o presupuesto méximo previsto. El resultado de la
zona de dta prioridad sugiere que se debe poner especial énfasis en evitar que ocurran
demoras significativas en la gecucion del proyecto, ademés de controlar bien las
comunicaciones y responsabilidades con la empresa subcontratada. El aumento del
precio serd unatarea en la que su viabilidad tendra que ser analizada al detalle por parte
de los responsables para saber hasta qué punto se puede llegar a aprovechar, y tomar
una decision de acuerdo a€llo.

En la zona de media prioridad se tienen las reducciones de plazos y presupuesto, debido
aque la posibilidad de sacar un 6ptimo rendimiento a proyecto en ambos aspectos es o
suficientemente importante como para realizar seguimientos continuos de dichos riesgos
con la intencion de intensificar sus probabilidades y proponer las estrategias o
respuestas posibles. Estos dos riesgos son antagonicos con € riesgo de exceso de
tiempo y/o presupuesto maximo previsto debido a que cada actividad a redlizar, y en
consecuencia todo € proyecto en si, tiene un determinado rango de posibilidades en las
gue pueden ocurrir sus respectivas duraciones y costos, entonces pueden ocurrir ambas
posibilidades, que son la de que € proyecto tenga una menor duracion y/o coste, 0 que
sean mayores alo previsto.

La zona de baja prioridad alberga nueve de los dieciséis riesgos presel eccionados, 10
que quiere decir que no es muy probable que estos riesgos ocurran y tengan
consecuencias importantes en e proyecto. De todas maneras, los responsables
asignados de cada uno de estos riesgos realizaran tareas de seguimiento y control para
evitar que los riesgos aumenten significativamente su probabilidad de ocurrencia o nivel
de impacto. Esto se debe a que estos riesgos fueron seleccionados entre varios otros
debido a que es interés de la administracion del proyecto asegurar que ninguno de estos
riesgos seleccionados en particular pueda llegar a ocurrir (0 si, s se trata de una
oportunidad), y alin teniendo inicialmente un valor de andlisis final muy bajo se deben
mantener asi alo largo de la gjecucion del proyecto.

161

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

Notese que en la tabla de resultados son presentados Indistintamente las amenazas y
oportunidades, debido a que en la presente matriz de probabilidad e impacto los valores
de las diferentes zonas de riesgo estan distribuidos de la misma manera en ambos lados
de la tabla, o que quiere decir que tanto una amenaza como una oportunidad seran
priorizados unicamente en funcién del valor numérico obtenido en el andlisis.

9.4.4 Analisiscuantitativo delos riesgos:

El andlisis cuantitativo de los riesgos es una parte importante de la gestion de riesgos
gue surge como una consecuenciadel andlisis cualitativo, y en donde se pasan a analizar
los principales riesgos desde una Optica més general, viendo las posibles consecuencias
en e proyecto de una manera mas tangible y global en vez de individualizada y
diferenciada por objetivos afectados, extrayendo datos numeéricos sobre los cuales se
podran sacar conclusiones de caracter vital para la gestion de los riesgos y para la
gestion del proyecto. Para otros proyectos de menor envergadura, es suficiente con
realizar el andlisis cudlitativo a fin de tener una buena idea de como afectaran los
riesgos a proyecto, pero en e caso del presente proyecto de migracion es importante
contar con toda la informacion que se pueda extraer para justificar adecuadamente las
acciones tomadas, €l presupuesto y los plazos requeridos y adicionales.

El andlisis de |as causas de |os riesgos es uno de | os factores méas importantes a tener en
cuenta en la gestion, y sobre todo cuando son varios los riesgos que tienen la misma
causa en comun. En el proyecto de migracion, las principales causas de riesgos vienen
dadas tanto por los factores externos como por la administracion del proyecto, debido a
gue doce de los dieciséis riesgos iniciales preseleccionados provienen de estas dos
fuentes. Ello quiere decir que si varios riesgos tienen una fuente en comun, se pondra
especial énfasis en hacer seguimientos continuos y detallados de dichas causas para
evitar (0 generar) que los riesgos ocurran o que surjan riesgos adicionales. Otra fuente
de riesgos que no se puede degjar de lado es la de los riesgos técnicos, porque aungue no
se traten de riesgos que afecten en gran magnitud al proyecto, son los que mas ocurren y
generan demoras en la gjecucion debido ala propia naturaleza técnicadel proyecto.

Otra manera para poder continuar con €l andisis generalizado de los riesgos es la
identificacion de los potenciales riesgos globales, o aquellos riesgos que son capaces de
comprometer la mayoria o totalidad de objetivos en caso de que ocurriesen, o inclusive
llegar a cambiar e rumbo del proyecto. En e presente proyecto se consideran a seis de
los dieciséis riesgos presel eccionados dentro de esta categoria que vienen a ser:

e Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido
Exceso de tiempo y/o presupuesto maximo previsto
Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada
No lograr la dispersion minimade los usuarios en lared
Negativa delos clientes aredizar lamigracion
No localizacion de los usuarios
De estos sais riesgos, Unicamente uno de ellos es una oportunidad, mientras los otros
cinco se tratan de amenazas, y entre los cuales se encuentran |os tres riesgos que tienen
como origen alos clientes, que se consideran como un factor externo al proyecto.

Cabe mencionar que algunos de los riesgos iniciales preseleccionados son riesgos
genéricos gque engloban una cierta cantidad de pequefios riesgos con idénticas causas y
consecuencias, y tratamiento similar, y que si son analizados por separado no tendrian
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una probabilidad de ocurrencia o nivel de impacto significativos, pero en conjunto
conforman riesgos que son de interés parala administracion del proyecto el mantenerlos
controlados. Se tratan de riesgos como por egemplo los surgidos desde la empresa
subcontratada, las demoras por problemas técnicos, o € exceso de tiempo y/o
presupuesto maximo previstos. En el caso de los riesgos surgidos con los clientes como
causa comun, se ha decidido no englobarlos en un mismo riesgo debido a que ain
teniendo las mismas causas y ef ectos, son riesgos que tendran tratamientos distintos.

La herramienta elegida para la readizacién del andlisis cuantitativo definitivo de los
riesgos en € proyecto sera la simulacion de Monte Carlo. Lo que se obtiene al aplicar
esta herramienta es un resultado con valores y margenes reales de alta precisién que
reflgga como pueden llegar a influir los riesgos globales y los niveles de incertidumbre
en e desarrollo del proyecto, en comparacion de lo previsto inicialmente. Esto se
obtiene realizando una serie de simulaciones con informacion de duraciones y costos
reales, ademés de incluir e meor y peor escenario posible. Una vez obtenidos los
resultados de las simulaciones, se extraen otros resultados como consecuencia de un
andlisis probabilistico de los resultados de las simulaciones, y que describen lo que
podriallegar adurar y costar €l proyecto.

Para poder aplicar la ssimulacién de Monte Carlo a proyecto de migracion se han
escogido cuidadosamente los rangos de duracion y costos que pueden llegar a tomar
cada una de las actividades de la WBS por separado, teniendo en cuenta para los
mismos |os riesgos que pueden llegar a afectar al desarrollo del proyecto y de cadatarea
0 conjunto de tareas en particular. Los resultados de la ssimulacién para la duracion y
costos se han obtenido y analizado de maneras separadas, debido a que cada una tiene
diferentes requisitos de informacion para su realizacion.

La primera simulacion de Monte Carlo se realizo para analizar la duracion del proyecto
y las consecuencias de los riesgos en este aspecto. Para su realizacion se utilizd
anicamente la informacion de la lista de actividades que conforman e camino critico
del proyecto, €l cual consta de toda la cadena de tareas que determinan la minima
duracion posible del proyecto. La duracion de cada tarea se ha asumido con una
distribucion probabilistica del tipo Beta, con parametros de tiempo que varian en
funcion de sus caracteristicas y los riesgos a los que esta sujeta, ademas de tener en
cuenta experiencias anteriores e informacién aportada por € equipo del proyecto. Para
cada simulacién de Monte Carlo, los resultados obtenidos son producto de larealizacion
de 20’000 simulaciones con la ayuda del software RiskAMP, especial para dicho
andlisis. Al deber estar todas las duraciones en la misma unidad, se ha realizado €l
andlisis dd tiempo en horas. La sumatotal de las horas de gecucion del proyecto desde
que empieza la primera tarea hasta € fin de la Ultima es de 1'116 horas, tomando en
cuenta que no existen tareas en € camino critico que se solapen temporalmente, e
incluyendo los margenes de tiempo adicionales asignados especificamente a
determinadas tareas. Una vez realizada la ssmulacién, el rango de valores obtenido para
la duracion del proyecto es ordenado en percentiles y presentado en las siguientes
tablas:

Percentil 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
\VEIGA(ETER N 1058,36 | 1115,67 | 1126,57 | 1134,51 | 1141,04 | 1146,26 | 1151,37
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Percentil 35% | 40% | 45% 50% 55% 60% 65%
VAN 1156,12 | 1160,78 | 1165,27 | 1169,75 | 1174,43 | 1178,96 | 1183,63

Percentil 70% 75% 80% 85% 90% 95% 100%
\EIETEHM 1188,91 | 1194,55|1201,00 | 1208,32 | 1218,40 | 1232,14 | 1322,56

Tabla 46: Distribucion de percentiles de la duracién total en horas

Lo que representa cada valor mostrado es un acumulado de los resultados obtenidos en
las simulaciones, por ejemplo: El valor de 1' 169,75 horas para el 50% quiere decir que
en la mitad de las simulaciones, 10s resultados de duracién obtenidos han sido menor o
igual alas1'169,75 horas, 0 en otras palabras, se puede afirmar con un 50% de nivel de
confianza que la duracién del proyecto no serd mayor a las 1' 169,75 horas. Para una
mejor apreciacion de los percentiles, se muestran los valores distribuidos en la grafica a

continuacion:
Distribucion de percentiles:
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Gréfico 15: Distribucién de percentiles de la duracion total en horas

Luego de procesados y analizados los resultados de la simulacion de Monte Carlo para
la duracion, se llega a la conclusion que es altamente probable que el tiempo que tome
el proyecto en gecutarse sea ligeramente mayor a planificado, dado que la duracién
inicial del proyecto se encuentra entre el 5% y € 6% de probabilidad. El nivel de
confianza con el que se acordd trabajar es del 95%, porque la diferencia de tiempo entre
el 95% y e 100% es significativamente mayor a resto de diferencias entre los valores
de los percentiles contiguos. Ademas, se tiene que e valor de la duraciéon para €
percentil 95 es de 1'232,14 horas, lo cua representa un 10,4% més de tiempo que la
duracion planificada, que es una diferencia que se puede tolerar alavez que se tiene un
ato nivel de confianza. Si e nivel de confianza fuera del 100% no aumentaria mucho
respecto a 95%, mientras si aumentaria notoriamente la diferencia de duraciones
maximas toleradas, dado que se estaria admitiendo que €l proyecto pueda tardar hasta
1'322,56 horas, que supone un 18,5% maés de lo planificado, y ello en la préactica es
inasumible debido alos gastos excesivos que generaria ademas de que los plazos para la
finalizacion no lo permiten.
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La segunda smulacion de Monte Carlo es para analizar como |os riesgos arectarian a
presupuesto del proyecto, y para ello se ha utilizado la lista completa de tareas de la
estructura de subdivision del trabajo. A cada actividad se le asign6 un costo minimo y
maximo y una distribucién de los mismos en funcién de los riesgos (también en funcidn
de las variaciones en las duraciones de cada actividad asumidas en la simulacién
anterior), ademas de incluir experiencias de proyectos previos, y aportes del equipo del
proyecto. En este caso en andisis también se realiz6 en base a los resultados de 20’ 000
simulaciones, y las unidades de los costos se normalizaron en euros. El presupuesto
planificado para el proyecto es de 67'191 € e incluye €l coste de todas las actividades
del proyecto de migracion. Los resultados de la simulacion de Monte Carlo para €l
presupuesto se presentan en las tablas a continuacion ordenados por percentiles:

Percentil 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
\"EILTNEY I 64225,72 | 66824,76 | 67297,96 | 67678,79 | 67989,22 | 68244,81 | 68511,63

Percentil 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65%
\"EILTAEY N 68747,32 | 68984,17 | 69204,07 | 69435,10 | 69676,09 | 69906,48 | 70161,60

Percentil [0 75% 80% 85% 90% 95% 100%
\VEILTAEIN 70441,29 | 70729,50 | 71028,67 | 71411,83 | 71869,21 | 72499,68 | 76300,53
Tabla 47: Distribucién de percentiles del presupuesto en euros

Los resultados de la simulacién revelan que los gastos totales a la conclusion del
proyecto pueden oscilar en el rango de 64’ 225,72 a 76' 300,53 €, dando un margen del
12°074,81 €. Esto es una buena sefid porque a tratarse de un margen relativamente
pequefio en comparacion a presupuesto inicia (desde e -4,4% hasta 13,5%), reduce
significativamente los valores posibles del presupuesto final, y con ello disminuye la
posibilidad que los gastos sean excesivos. En este caso, € presupuesto planificado para
la gjecucion no tiene un buen porcentaje debido a que su nivel de confianza esta entre el
8%y el 9%, por lo que es muy probable que los gastos sean algo mayores a lo previsto.
Para visualizar mejor los resultados en percentiles, se muestrala siguiente grafica

Distribucion de percentiles:
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Grafico 16: Distribucion de percentiles del presupuesto en euros
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De lamisma manera que en e andlisis de laduracion, parael andlisis del presupuesto se
acordd trabgjar con un nivel de confianza del 95%, e cua representa un valor de
72' 499,68 € de presupuesto maximo. Dicho presupuesto equivale a un 7,9% mas que €l
presupuesto inicial previsto y puede ser costeado sin problemas por la administracion
del proyecto. La diferencia con asumir un 100% de nivel de confianza, es que se
trabajaria con un presupuesto de 76'300,53 €, y €ello representa un 13,5% mas de lo
previsto inicialmente. Entonces, no seria posible asumir e 100% porque como ya se
menciond en € apartado de iniciacién del proyecto, el margen de presupuesto adicional
maximo no podra ser mayor a 10% sobre el presupuesto inicial previsto. EIl margen de
12'074,81 € en € que oscila € posible costo final también indica que los riesgos
globales alos que se expone € presupuesto del proyecto no tendrian consecuencias muy
graves en caso de darse. Si se junta este resultado con € del andlisis cuantitativo
temporal, y los bagjos valores del andlisis cualitativo de los Unicos riesgos que podrian
Ilegar a comprometer todo el proyecto (es decir, 10s riesgos generados por los clientes),
se llega a la conclusion de que el proyecto no Unicamente es viable, sino que ademas
posee un cierto grado de robustez frente alas amenazas a las que esta expuesto.

9.4.5 Planificacion de respuestas:

Antes de proponer |las respuestas que se daran para hacer frente alos principal es riesgos
en caso ocurriesen, se hara mencion de la politica de respuestas acordada para la gestion
de riegos ddl proyecto. Como primer punto, la administracion del proyecto Unicamente
trabajara para aplicar respuestas a los riesgos que se hayan clasificado con alta prioridad
luego de su andlisis. La lista de riesgos en alta prioridad puede ir cambiando a medida
gue se vayan sondeando los riesgos a lo largo de la gecucion, entonces a los nuevos
riesgos de dta prioridad se les evaluara posibles respuestas. Con €ello se descarta la
proposicion de respuestas a riesgos de baja prioridad, que en todo caso se seguiran
supervisando por |os responsables a cargo.

Para |os riesgos de prioridad mediana, no es necesario contar con respuestas, pero no se
descarta que se puedan proponer estrategias para su manejo. Cabe recordar ademas que
en e presente proyecto ha sido determinado que para un riesgo dado, tanto su andlisisy
seguimiento, como la proposicion de estrategias y/o respuestas y su respectiva gjecucion
serén encargados ala misma persona o grupo de personas.

De acuerdo con los criterios expuestos sobre la politica de gestion de riesgos del
proyecto de migracion, a continuacion se proponen las estrategias y respuestas que se
aplicaran para cada riesgo sel eccionado:

e Aumento en € nuevo precio del servicio ofrecido: Esta oportunidad ha sido
analizada por la administracion del proyecto y como riesgo individual es el que
obtuvo e mayor valor de todos. Al inicio se pensd la aplicacion de la estrategia
de aumento de la oportunidad, pero dados los altos valores que obtuvo en los
andlisis realizados, se le aplicara directamente la estrategia de explotacion de la
oportunidad. La respuesta pasa primero por aprovechar las tareas de contacto
con los clientes para la comunicacién del aumento en €l coste del nuevo servicio,
ademés de registrar las opiniones y sugerencias que puedan aportar. Después se
hard un breve estudio de mercado para determinar hasta qué punto se podra
aumentar el nuevo coste en funcion de las nuevas caracteristicas del servicio sin
generar problemas de disconformidad entre los clientes. Para ello también se
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utilizara documentacion sobre cambios de precio anteriores, en los que los

ligeros aumentos de precio han sido gestionados exitosamente. Una vez

realizados estos pasos, € encargado del riesgo readlizard la redaccion de un
informe sobre el analisis de la oportunidad, previa comunicacion y acuerdo con
la directiva de la empresa, para ser presentado y que reciba la aprobacién final.

El aumento en e precio no se hara efectivo hasta que el nuevo servicio esté en

pleno funcionamiento.

e EXxceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto: En el caso de amenazas
por tiempos 0 presupuestos excesivos, se consideran ambas como una misma
amenaza porque casi siempre la ocurrencia de una tiene como consecuencia la
ocurrenciade laotra, y en proporciones similares. Ante este riesgo la estrategiaa
utilizar por la administracion sera la mitigacion de la amenaza. De acuerdo a
documentacion anterior, la mayor parte de los excesos en presupuesto y/o
tiempo se dan por la suma de pequefios excesos en las tareas, 0 en todo caso por
grandes excesos puntuales en tareas de alta complejidad o consideradas criticas.
La mitigacion de la amenaza intentard reducir la posibilidad que los excesos
ocurran, y ello se lograra a través de continuas revisiones en la gjecucion de cada
tarea, la documentacién de los procedimientos y de cualquier inconveniente
surgido. La documentacion de cada tarea estara a cargo de su responsable, y la
supervisaran los coordinadores de los departamentos involucrados. En caso
detectar un posible exceso en unatarea, € responsable del riesgo se comunicara
con los responsables de la tarea para obtener detalles y acordar una solucion. Si
persiste el problema, se informaran a los coordinadores de los departamentos
afectados para tratar la solucion.

e Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada: Los riesgos surgidos desde la
empresa subcontratada seguiran una clara estrategia definida para su gestion que
es la transferencia de la amenaza. Al momento de contractar a la empresa de
construccion para definir las actividades y servicios a realizar, la administracion
del proyecto pondra como condicion no negociable gue todo riesgo o perjuicio
surgido desde la empresa externa, deberan ser solucionados o compensados en
su totalidad por ellos mismos, y reducir al minimo posible los dafios tangibles
gue puedan causar. Esto incluye la contratacion de una tercera empresa que haga
las tareas que la empresa subcontratada no pueda realizar en caso sufrir algin
tipo de percance. Esta estrategia fue aprobada debido a las experiencias previas
con dicha empresa de construccion, y siempre que surgieron contratiempos por
su parte, se hicieron cargo satisfactoriamente.

e Demoras en los tramites de | as peticiones: Este riesgo es una amenaza gue tiene
de origen causas externas a proyecto o ala empresa misma, y suele ocurrir muy
a menudo, por 1o que no se puede hacer mucho para evitarlo. Entonces, se ha
propuesto la estrategia de aceptar la amenaza y llevar a cabo un plan de
contingencia para e mismo en caso llegase a ocurrir. El plan de contingencia
pasa por asignar margenes de tiempo de espera luego que las actividades de
tramitacion de peticiones han sido readlizadas. Con ello, las actividades
programadas para gecutarse luego de finalizados los tramites tendran que
esperar un tiempo determinado en funcién del tipo de tramite hecho. En caso de
gue un tramite tarde mas que el margen asignado, €l responsable debera intentar
contactar la entidad involucrada para preguntar por el estado del tramite o tratar
de agilizar el proceso. Si se da un caso especia, e responsable puede reunirse
con e administrador del proyecto para intentar contactar a la directiva de la
empresa para informar y de ser posible, tome cartas en el asunto. Este riesgo ha
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sido revisado tambien en documentos antiguos que confirman su ocurrencia y
los tratamientos realizados, por lo que en & caso de |as peticiones de materiales
a empresas proveedoras, se asignan margenes que van desde los dos dias hasta
un mes. Para los tramites de peticion de realizacion de obras civiles, los
margenes aumentan y pueden ir desde una semana hasta un mes y medio en
funcion de la magnitud de laobra'y el nimero de ayuntamientos involucrados en
las peticiones. Dichos margenes de tiempo ya han sido previstos y asignados en
las reuniones de planificacion y forman parte del cronograma inicial del
proyecto.

e Demoras en la instalacion por problemas técnicos. La estrategia escogida para
este caso es algo particular, debido a la naturaleza de la amenaza. Se trata de un
riesgo muy comun y que no siempre puede ser anticipado con éxito, pero que en
contraparte baja mucho la probabilidad de ocurrenciay € nivel de impacto con
una buena prevision. Dadas estas condiciones, la estrategia a seguir sera doble,
primero se aplicaralamitigacion de la amenaza através de una serie de tareas de
anticipaciéon y planificacion, y luego en caso de ocurrencia, se aplicard un
inmediato plan de contingencia en funcién de la causa especifica del problema
generado. La mitigacion del riesgo se basaran en la planificacion y
documentacion a detalle de las actividades meramente técnicas, a través de
breves y continuas reuniones de seguimiento entre los coordinadores de los
departamentos involucrados y los técnicos responsables de dichas tareas. Se
basar& también en la rapida comunicacion entre los responsables del riesgo y de
las actividades técnicas, con la finalidad de comunicar cualquier observacion
hecha y lograr anticiparse a algun posible problema. En caso de darse € riesgo,
el primer paso para aplicar la contingencia es diferenciar s e problema es de
aquellos gue tienen solucion técnica inmediata 0 s requiere de una toma de
decisiones. Si la contingencia a problema requiere de decisiones, e primer
procedimiento sera la revision del historial de problemas técnicos para contar
con una opcion valida sobre como puede solucionarse un problema similar. De
no encontrar una respuesta que sea satisfactoria, los responsables del riesgo se
deberan reunir con los responsables de la actividad o actividades involucradas
para estudiar €l problema en particular y platear una solucion técnica lo més
adecuada posible.

L os riesgos de mediana prioridad no formaran parte del presupuesto activo de la gestion
de riesgos, y Unicamente se les aplicaran las respuestas propuestas en caso que pasen a
ser de alta prioridad en los sondeos de riesgos posteriores. De todas maneras se
enunciaran a continuacion las respuestas propuestas para dichos riesgos.

e Reduccion de los plazos de la gecucion: En la respuesta a riesgo de demoras
por tramites de peticiones, se hablé de una serie de margenes de tiempo
asignados tras cada actividad de tramitacién externa de solicitudes. Dicho
margen de tiempo, aunque distribuido en diferentes tareas y de manera no
continua temporamente, la suma de todos estos tiempos es aproximadamente de
90 dias Utiles. Dado que este aspecto de la oportunidad estd4 directamente
relacionada con dicha amenaza, y su estrategia es |a aceptacion, la estrategia serd
también la de aceptacion de la oportunidad. El otro aspecto de la oportunidad
pasa por reducir directamente los tiempos de gjecucion planificados para las
actividades, ya sean técnicas o de otra indole, y para ello Unicamente se puede
proponer el aumento de la oportunidad, el cual estard dado por la planificacion a
detalle de las tareas a gecutar, incluida la revision previa de documentacion

168

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

antigua para saber como se realizaron tareas smilares, ademas de una rapida

comunicacion entre el personal para agilizar las labores.

e Reduccion del presupuesto de la gecucion: La oportunidad de reduccion del
presupuesto de gecucion se separa también en dos posibilidades. La primera es
la reduccién de los costos como consecuencia de la reduccion del tiempo de
gjecucion general del proyecto, y para € cua se debera aplicar entonces la
misma respuesta. Cabe recordar que este aspecto de la reduccion de
presupuesto, directamente relacionado a la reduccién de los plazos, es una
oportunidad opuesta a la amenaza de exceso de tiempo y/o presupuesto maximo
previsto, por lo que cualquier acto o factor que favorezca a estas oportunidades,
mermara directamente ala amenaza. La segunda se basa en larealizacion de una
re-planificacion ya sea de actividades, re-célculo de materiales, aprovechamiento
de recursos, en la medida de lo posible, para lograr oportunidades de reduccion
en los costos. En este caso la reduccién de presupuesto se considera una
oportunidad diferenciada de la reduccion de plazos, porque ambas oportunidades
tienen aspectos propios que no estan relacionados entre si. En el caso de

reduccion de tiempos, una reduccion significativa en los margenes de tiempo de

espera para tramitaciones no afectaria mucho en € presupuesto final; y en €
caso de reduccion del presupuesto, una disminucion en los costos por temas de
re-planificacion, no tendria por qué repercutir necesariamente en |os plazos.

La gestiéon de riesgos asumira activamente las respuestas sdlo de |os riesgos que sean
prioritarios, y ademas tendra en cuenta para la administracién del proyecto los tiemposy
el presupuesto que tomara la realizacion de dichas respuestas. Para las determinaciones
de los plazos y € presupuesto para las respuestas a |0s riesgos se tendra Unicamente en
cuenta la labor de los responsables de los riesgos en las respuestas en concreto,
omitiendo del analisis las comunicaciones entre el responsable y otras partes internas a
proyecto, sondeos de datos o condiciones, o reuniones de rutina. También se descartara
el aporte adicional que puedan brindar otros colaboradores secundarios como los
responsables de las actividades involucradas, debido a que esto Ultimo contard como
costo o tiempo de demora de la actividad involucrada. El andlisis temporal y de costos
de las respuestas a los riesgos se presenta a continuacion:

e Aumento en & nuevo precio del servicio ofrecido: El recurso asignado para
hacerse cargo de esta oportunidad es e coordinador de comunicacion, y €
tiempo que tardard en analizar las respuestas de los clientes, hacer un breve
estudio de mercado y realizar un informe con dicha informacion y conclusiones,
esta estipulado en 20 horas.

e EXxceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto: En este caso €l responsable
del riesgo es € coordinador de ingenieria, dado que es a su vez e coordinador
del proyecto. Sus funciones directas para esta amenaza son la documentacion de
incidencias reportadas y reuniones extraordinarias con los responsables de las
actividades involucradas. El tiempo para la respuesta puede variar mucho, pero
por experiencias previas en la empresa se ha determinado un promedio de 16
horas para las soluciones de riesgos de esta indole.

e Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada: Debido a que la estrategia
acordada para hacer frente a este riesgo es la de transferencia de la amenazay €
responsable de redlizarla es |a propia empresa subcontratada, no habra necesidad
de asumir costos adicionales paralarespuesta a este riesgo en concreto.

e Demoras en los tramites de las peticiones. El responsable de gestionar este
riesgo es un administrativo de la red, y en caso ocurrir la amenaza lo que se
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evaria a cabo no seria un plan de contingencia. Dentro de dicho plan, la tarea
que debera reaizar directamente e responsable es la de establecimiento de
contacto con la entidad causante de la demora. De todos |os tramites previstos de
realizarse en el proyecto y los que pueden demorar més de lo previsto, € tiempo
intermedio de respuesta se estima en 8 horas.

e Demoras en la instalacion por problemas técnicos. Este riesgo consta con dos
técnicos responsables a cargo, que son un instalador/activador de equipos y un
operador de la red. Las tareas especificas de las respuestas vienen dadas por la
revision de documentacion anterior y reuniones extraordinarias junto a los
responsables de las actividades involucradas. En total la media del posible
tiempo que tomaria responder a los riesgos de demoras por temas técnicos se
establece en 40 horas paratodo €l proyecto.

Después de analizar las caracteristicas de cada riesgo, determinar las estrategias y
respuestas que se aplicaran, y asignar € tiempo, recursos y costos que tomaran en
gestionarse, se ha realizado un estimado del presupuesto que necesitard la gestion de
riesgos para poder dar respuesta satisfactoriamente a los riesgos de alta prioridad. Dicha
estimacion total se presenta en una tabla a continuacion, junto con los detalles de los

costos de cada riesgo:
Riesgo Recursos ‘ Coste Horas Total
Aumento en el nuevo precio del servicio ofrecido C-Com 40€| 20 800 €
Exceso del tiempo y/o presupuesto maximo previsto C-Ing 40€| 16 640 €
Riesgos surgidos desde la empresa subcontratada Contr-C 50€| O 0€
Demoras en los tramites de las peticiones Adm-R 15€| 8 120 €
Demoras en la instalacién por problemas técnicos Inst-Act; Op-R| 35€| 40 | 1.400€

Tabla 48: Recursosy costos de los riesgos de alta prioridad

Sobre la cantidad de presupuesto total estimada para la gestion de los riesgos
prioritarios, aungque se trate de una estimacion con un cierto nivel de confianza, cabe
mencionar a gunas aclaraciones:

e La cantidad total que figura en la tabla anterior es Unicamente referencial,
debido a que hasta en tres de los riesgos principales, |as horas que se dedicaran
son € promedio de un amplio rango de posibilidades que pueden cambiar
notoriamente el monto total.

e En esta cantidad no se contempla la posibilidad que a medida que € proyecto
vaya avanzando y se vayan realizando més sondeos de riesgos, puedan aparecer
(o también desaparecer) otros riesgos de alta prioridad.

e Laestimacion tampoco contemplala posibilidad (aunque muy baja) que se tenga
gue hacer frente a los riesgos categorizados como de mediana o bgja prioridad, o
también a riesgos secundarios.

e El total de presupuesto calculado para la gestion de riesgos no sera incluido
directamente en e presupuesto del proyecto de migracion de tecnologias, sino
que se trata Unicamente de una cifrareferencial.

La razon por la que se redizd € andlisis de tiempo y gastos para la gestion de los
riesgos prioritarios es sdlo para dar unaidea concreta de lo que puede llegar a costar ala
administracion del proyecto el hacer frente alos riesgos de alta prioridad. El verdadero
presupuesto que se incluira parala gestion de los riesgos y en general parala gestion del
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proyecto, ademas del presupuesto inicia estimado, es el margen adicional maximo de
presupuesto que se estimo en e andlisis cuantitativo de los riesgos, y en € que se
incluyd informacién mas completa del entorno de la gecucion y de los riesgos del
proyecto para obtener resultados mas realistas y concluyentes.
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CAPITULO 10: SSIMULACION DE EJECUCION

10.1 INTRODUCCION:

En e presente capitulo se mostrara un estudio previo a proceso real de gecucion del
proyecto, en el cua se ha realizado una ssmulacion de gecuciéon de las actividades
programadas en la estructura de subdivision del trabajo del proyecto para los primeros
dias. El objetivo de la realizacion de dicha simulacion es € de presentar un analisis
detallado de como se efectuara la gestion del proyecto cuando se encuentre en la fase de
gjecucion, con lafinalidad de poder dar una vision méas completay realista de como sera
la evolucién de los gastos alo largo del tiempo, asi como el uso de los plazos y recursos
asignados a cada actividad. En este capitulo se incluye ademéas un breve andlisis de
prevision al futuro cercano de la continuacién de la g ecucién del proyecto en funcién
de los avances registrados en la simulacion, seguido de | as respectivas conclusiones que
se pueden extraer de los resultados obtenidos.

Cabe resaltar que la presente simulacion es de caracteristicas completamente diferentes
a la simulacion de Monte Carlo realizada en el capitulo anterior, debido a que para la
simulacion de Monte Carlo se han de tener en cuenta toda la informacién posible sobre
los dafios que puedan causar |os riesgos en la gjecucion del proyecto paratener unaidea
concisa de hasta qué punto pueden los riesgos llegar a variar las previsiones de
gjecucion del proyecto en rubros como laduracion y € tiempo. En el caso de la presente
simulacion no se tendra en cuenta toda la informacion de riesgos porque se desea
simular un entorno realista en el que no todos los riesgos Ilegan a ocurrir, ademas que se
incluye también los efectos de las respuestas a los riesgos. Cabe hacer ademés la
aclaracion que en presente capitulo no son tratados los temas del grupo del proceso de
gjecucion sino Unicamente de un andlisis y perspectiva de una posible gecucion del
proyecto de migracion en un entorno realista.

10.2 GENERACION DE LA SIMULACION:
10.2.1 Informacion previa:

La idea de la smulacion es la de obtener una cantidad de resultados de €ecucion
suficientes para analizar el progreso del desarrollo del proyecto y poder ademas obtener
informacion de previsiones sobre el futuro del proyecto en los aspectos de tiempo y
presupuesto. Para ello se ha simulado la gjecucion de los cincuenta primeros dias Utiles
del desarrollo del proyecto, que equivalen alas diez primeras semanas del mismo. En €
estudio de planificacion y distribucion de los gastos en el tiempo, € periodo de andlisis
fueron las semanas, y ello se mantendra en la gestion de la gjecucion, para andlizar la
evolucion del proyecto.

El rango de los primeros cincuenta dias de g ecucion abarca en €l cronogramainicia de
la planificacion, desde la primera actividad de la WBS que es lareunion de lanzamiento
del proyecto, hasta la actividad de ID 44, que es € andlisis de los resultados de los
clientes tras la migracion con ampliacion en la fase de prueba piloto. Concretamente el
rango de simulacion comprendera desde €l dia Lunes 3 de Mayo hasta € Viernes 9 de
Julio del 2010. Ello significa que e andlisis de los cincuenta primeros dias de la
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todos los resultados obtenidos sobre la prevision del futuro del proyecto son aplicables
paralatercerafase, de migracién del resto de lared.

10.2.2 Presentacion delosresultados:

La smulacién se ha efectuado con la ayuda de |a herramienta CC-Pulse, introduciendo
toda la informacion de planificacion del proyecto y diversas consideraciones expuestas
en los apartados previos de planificacion. El cronograma obtenido de los primeros
cincuenta dias de g ecucion presentado a continuacion en la siguiente gréfica:

|. "Id. .'.N.ﬁ.l.'i'i.t:-r& d.e tarea

1 IE Migracion de tecnologi_as en una red telefSnic:&

Reunidn de lanzamiento del provecto

P

3 - Primera fase: Andlisis de la red
B Listado de clientes con HFC
5 Andlisis de la red HFC
6 Andlisis de la red SDH
7l Analisis de la central de conmutacion
S' Informe de estado inicial
g Definicion de la prueba piloto
‘HJ. - Segunda fase: Prueba piloto
11. Reunion de lanzamients de la prueba piloto
12 - Migracion directa
13 Comunicacian inicial con log clientes
14 = Configuracion de lineas provisionales SDH
15 Configuracidn de la central de conmuntacion
16 Configuracicn del acceso
17 - Generacion de scripts de migracidn
18 Generacién de scripts de conmutacion
18 Generacion de scripts de acceso
20 Migracion de lineas
| ' - Desconfiguracion de lineas provisionales
22 Desconfiguracion de la central de conmutacion
23' Desconfiguracion del acceso
24 Comunicacien final con los clientes
25 - Migracion con ampliacion
26 - Ampliacion de los equipos de acceso
2?. Solicitud de permiso de actuacion para instalacion
23 Solicitud de material
29 Pedido de reposicion de material
20| Instalacidn v activacion de equipos adicionales
| ' Comunicacién inicial con log clientes
32 - Configuracion de lineas provisionales SDH
33 Configuracidn de la central de conmutacién
24 Configuracion del acceso
35 - Generacion de scripts de migracion
36 Generacian de scripts de conmutacion
7 Generacion de scripts de acceso
i3 Wigracion de lineas
39 - Desconfiguracion de lineas provisionales
a0 Desconfiguracion de la central de conmutacion
41 Desconfiguracion del acceso
42 Comunicacion final con los clientes

[}

Analizis de resultados de la red

.

Start

| Mon 03/05/10

Man 02405/10

| Mon 031056110

Mon 0240510
Tue 040510
Maon 1040510
Tue 04/0510
Wed 12/05/10
Thu 130510
Fri 14/05/10
Fri 1440510
ldon 17/05/10
Kan 17/08/M110

| Mon 17106110 |

Mon 17/08M110
Men 17/05/10
llon 1705610
Man 17/05/10
Tue 1810510
Wed 19/05/10
Fri 04/06/10
Fri 0&4/08M110
Fri 0&4/08/110
Fri 040810
[lon 1710510

fdon 17/05/10

Kon 17/05/10
Tue 18/05M10
Tue 18/05M0
Thu 270510

Wed 16/08M10

| VWed 16/06/10

Wed 16/06/10
Fri 18/06/10
Fri 18/06/10
Fri 18/06/10

Mon 21/08/10

Mon 21/06/10

Thu 08/07/10

Thu 08/07M0

Thu 08/07M0

Thu 02/07M0
Fri 08/07/10

Finish | Duraton |  Cost

| Wed 02/0211 197,94 days 63.598,60 €

lMon 030S/10 € hours 720,00€
Fri 14/05/10 906 days | 2.747 50 €
Tue 04/05/10 4,5 hours 67.50€

Mon 10i05/10) 4,25 days, 680,
Wed 12/05/10) 1,75 days, 280,00%
Thu 05/05/M0| 1,75 days| 220,00%]
Thu 12050  1,5days| 480,00

Fri 14/05/10 1day] 980,00€
Wed 210710 48 days 1397500 €
Mon 17/05/10 | day| 1.080,00€
Mon 07/06110 14,97 days  2.85500 €

Wed 19/05/10 1,75 days 210,00 €

Tue 130610 116 days| 18500€
Mon 17/05/10) 1,25 hours|  25,00€|
Tue 1808110 1day| 180,00€
Wed 19106110 1,81 days | 150,00 €
Tue 18/05/10| Thour|  20,00%]
Wed 19/05110]  &5hours| 130,00
Fri04i06/0| 12 days| 2.060,00%
Mon 07/06(0 028 days | 130,00€
Mon OTIOSM0|  2hours|  40,00%
Mon OT/08/10| 2,25 hours|  45,00%]
Men 07/08/10 1day| 120,00€

Mon 12/07/140 39,88 dE}’S- 5.850,00 €

Ved 16/0610 21,25 days | 251000 €
Tue 18/05/10 Shours|  BO00€
Tue 18/05/10)  4hours|  BO00E
Tue 18/05/10| Thour,  15.00€
Wed 16/06/10) 13,75 days| 2.375.00£

Fri18/08/10] Zdays| 240,00%

Mon 21/0610 3,25 days 520,00 €
Fri 18/08/10 2,25 days 360,00€

Mon 21/06/10 1 day 160,00 €
Mon 21/06M10 1,63 da}'s. 240,00 €
Mon 21/06/10 7hours|, 140,00
Mon 21/08/10 Shours| 100,00%

Thu 08070 13 dﬂ}fs. 080,00 €

a

Fri0g9/07M0 | 033 days| 180,00 €
Fri 09/07/10 3hours|  8000€
Fri 08/07/10 Ihours|  BO00E
Mon12007/10| 17Sdays| 210,00
Thu 15/07/10] &5 days| 1.440,00€

Gréfico 17: Fechas, duracionesy costos de |as actividades simuladas
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Entre las principal es consideraciones que se tuvieron para simular de la manera mas real
posible la gecucion del proyecto se encuentran |0s rangos minimos y maximos que
pueden tomar las duraciones de cada actividad en funcion de su distribucion
probabilistica, ademas de |as caracteristicas de cada actividad en particular, y €l historia
previo de actividades similares. Esto incluye ademas los rangos de los costos de cada
tarea, con las mismas consideraciones que en la duracion; entre ambos aspectos
conforman la inclusién de la posibilidad de ocurrencia del riesgo por excesos en €
tiempo y/o presupuesto méximo previsto. Se incluyé también la posibilidad de que se
generen costos adicionales en algunas tareas debido a riesgos de demoras por problemas
técnicos en la gecucion, y sobre las cuales cabe recordar que dichos costos adicionales
de respuesta a la amenaza Unicamente incluyen las horas de los responsables del riesgo
en aplicar la respuesta. Respecto a riesgo por posibles demoras en los trdmites de
peticiones, se excluyeron de la simulacion los margenes adicionales de tiempo que se
pusieron luego de las tareas de peticiones externas. Ello se debe a que si luego de una
peticion se previo una semana de espera de la respuesta, y la respuesta llego tras tres
dias, los otros dos dias restantes se suprimen y contintan las actividades programadas
para después de la peticion. Y en tal caso, los tres dias de espera se consideran como
parte de la duracién de la actividad de peticion, y para ello se pusieron rangos de tiempo
adecuados.

10.3 ANALISISDE LOSRESULTADOS:

Al observar el cronograma con los resultados de la simulacién de gjecucion una vez
obtenidos, se puede pensar ‘a priori’ que son muy pocas las actividades que se
gjecutaron y finalizaron seglin los parametros previstos, pero gue aln asi las primeras
semanas del proyecto en lineas generales no han salido demasiado diferentes de lo
previsto. Antes de poder extraer méas conclusiones sobre el pasado y futuro del proyecto
a partir del punto de andlisis establecido en cincuenta dias, se pasara estudiar y
comparar la informacion obtenida en rubros separados de tiempo y presupuesto, con
diversas técnicas y formulas que se expondran en | os siguientes apartados.

10.3.1 Analisisgeneral delosresultados:

El primer punto aresaltar del cronograma de |as actividades gjecutadas en la simulacién
es que figuran 43 de las 44 actividades planificadas para las diez primeras semanas, |0
que lleva a pensar que el proyecto ha sufrido un ligero retraso conjunto. Dicho retraso
no se reflggamuy bien en la duracién total del proyecto debido a que este Gltimo paso de
197,5 dias a 197,94 dias, y las actividades de ID 43 y 44 estan pensadas de redlizarse en
a menos 4,5 y 3 dias respectivamente. Para obtener mas informacion sobre los tiempos
y gastos de gecucion en los primeros dias, € primer paso para € andisis de los
resultados generales de la simulacion sera la division y comparacion de los datos por
semanas.

En € apartado de planificacion se establecidé e periodo de medicion de gastos a
término de cada semana, por |o que ya se pude establecer una relacion con los gastos
semanales planificados. Dicha lista de gastos semanales previstos se puede comparar
entonces con |os respectivos gastos simulados distribuidos por semana en las tablas a
continuacion:
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semana [E 2 3 4 5
Pl 1.595,00 €| 2.450,00€| 970,00€| 1.240,00€| 1.600,00€
SIMTEE  1.657,50 €| 2.012,50€| 1.912,50 €| 1.070,00 €| 1.906,25 €

Semana 6 7 8 9 10
BTNl 1.340,00€| 460,00€| 800,00€| 800,00€| 1.435,00¢€
Simulacién 1.108,75 €| 1.150,00 €| 830,00€| 800,00€| 1.277,50€
Tabla 49: Gastos semanales de la simulacién

Tras la comparacion numérica de los gastos, Unicamente en uno de los diez puntos de
medicion semanal, en la novena semana concretamente, se encuentra que los gastos
planificado y simulado son iguales. Del resto de puntos se puede ver que hay algunos
gastos que a pesar de haber salido mayores 0 menores, estn muy cerca de lo
planificado, como es el caso de las semanas 1, 8 0 10. Existen otros puntos en los que la
diferencia de gastos es mas acentuada, como en las semanas 3, 5 0 7. Con la siguiente
simulacion se tienen diez puntos de medicion, los cuales ya son suficientes como para
extraer conclusiones y previsiones de futuro. Entonces, para tener una impresion mas
clarade las diferencias de |os gastos por semana, en €l gréfico a continuacion se muestra
el flujo de gastos semana de la gecucion, comparado respecto a las diez primeras
semanas de lalinea base de medicion del presupuesto:

Flujo de gastos

3.000€
2.750€
2500€

2.250€ A

2.000€ ‘/*\—T.._,q

1.750€ H A

1500 & NN AN

L250s \\ N /S \n A

o ' e

500€ \\§>/
250€
g€

—#— Planificacian

——Simulacian

Grafico 18: Flujo de gastos semanales de la simulacion

Ahora se puede apreciar mejor € efecto de la gecuciéon en e flujo de gastos del
proyecto, e cual tiene sus puntos mas dispares en las semanas 2, 3y 7. Debido a la
forma del flujo en las primeras semanas de la simulacion, en la que la primera semana
es muy similar a la planificada, pero en la segunda hay un bajon que en cierta forma
contrasta con un exceso en la tercera semana, se puede pensar que ha habido atrasos en
las primeras actividades gecutadas. Dicha hipotesis se refuerza porque la linea base
planificada tiene puntos minimos en las semanas 3 y 7, pero la simulacion presenta
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minimos en las semanas 4 y 9, o que sugiere un atraso geners
actividades de laWBS del proyecto.

en las primeras

Ademas de posibles atrasos en e cronograma del proyecto, se desea saber €l estado del
gasto general del proyecto, debido a que en la presentacion de los resultados de la
simulacion, y a diferencia de la duracion total del proyecto que no fue muy diferente a
la prevista, € presupuesto si tiene una diferencia algo més notoria, de 68’ 598 € respecto
alos 67’191 € estimados. El primer paso entonces sera larevision del total de los gastos
efectuados en las primeras semanas, y para ello se presenta el siguiente grafico en donde
se representa las diferencias de |os gastos planificados y simulados por semana:

Diferenciade gastos

1.200<

1.000<
BO0E
e00<
400<
200€

o€
-200€

-400€
-600€

1 2 3 4 5 G 7

Gréfico 19: Diferencia de gastos semanal es simulados respecto a planificados

Las diferencias positivas indican un mayor gasto al previsto, y en general se producen
diferencias amplias de gastos en tres de las diez semanas, que son la2, 3,y 7, y en
ningun caso una amplia diferencia se mantiene en dos semanas consecutivas. Es posible
gue los excesos de gastos en las semanas 3 y 7 estén relacionados con las probables
demoras detectadas en |a gréfica de flujo de gastos.

De todas maneras, € érea bagjo la grafica en la zona positiva (gris claro) es claramente
mayor a area de la zona inferior a ge central (gris oscuro), lo cual indica que €
proyecto ha gastado mas presupuesto en las primeras diez semanas respecto a lo
previsto. Para poder examinar dicho exceso de presupuesto con datos numericos se
presentan |os valores de | os gastos acumulados por semana en |as siguientes tablas:

Semana 1 2 3 4 5
Planificacion ‘ 1.595,00€| 4.045,00€| 5.015,00€| 6.255,00€ 7.855,00 €
Simulacidn 1.657,50€| 3.670,00€| 5.582,50€| 6.652,50€ 8.558,75 €

Semana ‘ 6 7 8 9 10
Planificacién \ 9.195,00€| 9.655,00€| 10.455,00€| 11.255,00 €| 12.690,00 €
Simulacién \ 9.667,50 €| 10.817,50€| 11.647,50€| 12.447,50€| 13.725,00 €
Tabla 50: Gastos semanales acumulados de la simulacion
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Las cifras de la ultima semana confirman que se ha gastado mas de lo previsto en los
primeros cincuenta dias, dado que la gecucion excede en 1'035 € a los 12°690 €
estimados para este primer periodo del proyecto. Este exceso no es Unicamente visible
en la dltima semana, sino de una manera continua en la mayoria de semanas del
proyecto, a excepcion del inicio, lo cual confirma los indicios de exceso de gastos. La
idea de que se produjeron varios retrasos pequefios en |as tareas, se apoya en que si los
tiempos y gastos van cambiando de una manera similar, es poco probable que dichos
excesos en ambos aspectos se den por razones puntuales o no relacionadas entre si. A
continuacion se propone una grafica con los vaores acumulados de los gastos para la
visualizacion de la evolucion temporal de las diferencias de gastos:

Evolucion de los gastos (Acumulado)
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Gréfico 20: Evolucién de los gastos totales de la simulacion

La evolucion de los gastos presenta cifras casi iguales en la primera semana, |o cua
cambia y los gastos para la segunda semana son menores que lo previsto; esto
concuerda con el primer minimo grande en la gréfica de diferencia de gastos. A partir de
la tercera semana en adelante, se ve un aumento progresivo de las diferencias, pero en
este caso siendo mayores los gastos de gecucion. El cambio de diferencias entre la
segunda y tercera semana se debe a primer maximo grande en la gréfica de diferencia
de gastos. Una vez ha ocurrido dicho cambio, en ninguna semana | os gastos acumulados
han logrado bajar hasta lo previsto, sino ir en aumento hasta llegar alos 13' 725 €, o lo
que es o mismo, un 8,15% a més de lo esperado.

10.3.2 Anélisistemporal delosresultados:

A pesar de ser desveladas las caracteristicas generales de los resultados generados, se
presume que el andlisis aplicado no ha sido suficiente para saber cudles fueron las
causas por las que los resultados tomaron dichas formas. Entonces se pasara a siguiente
nivel del andlisis, en € que se estudian los resultados con las actividades terminaes de
la WBS como puntos de referencia, y ello se hard separando los rubros de tiempo y
presupuesto para alcanzar un mayor nivel de detalle.
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El primer ambito a analizar sera e tiempo, cuya unidad se normalizo para todas las
actividades en horas. Antes de mostrar la informacion de duraciones para cada
actividad, cabe mencionar que las tres Ultimas, de ID 42, 43y 44, no serén informacion
atil de andlisis debido a que ninguna ha finalizado en las diez primeras semanas. En €
caso de las tareas 42 y 43, comenzaron con retraso pero su gjecucion quedd detenida
con € fin de la simulacion, mientras que la tarea 44, no Ilegd ni a comenzar. La razén
gue esta Ultima actividad quedd fuera del cronograma obtenido en la simulacion fue por
no tener fecha de inicio en el plazo valido. Dichos datos no formaran parte de los datos
a estudiar porgque € agregar en e analisis costos y duraciones incompletos de una tarea
se interpretarian como completos, y ello puede cambiar los resultados de los andlisis
sobre la simulacion. De todas maneras debido a que tanto la fecha planificada de inicio
de esta tarea como las de las tareas 42 y 43 estén dentro del plazo inicial, se mostraran
indicadas dichas tareas en la tabla a continuaci on:

Planificacion Simulacion

2 | Reunién de lanzamiento del proyecto 5 horas 6 horas
4 | Listado de clientes con HFC 5 horas 4,5 horas
5 | Analisis de la red HFC 32 horas 34 horas
6 | Analisis de la red SDH 16 horas 14 horas
7 | Anadlisis de la central de conmutacidn 16 horas 14 horas
8 |Informe de estado inicial 8 horas 12 horas
9 | Definicion de la prueba piloto 8 horas 8 horas
11 |Reunidn de lanzamiento de la prueba piloto 8 horas 8 horas
13 | Comunicacion inicial con los clientes 12 horas 14 horas
15 | Configuracidn de la central de conmutacién 1 hora 1,25 horas
16 | Configuracion del acceso 8 horas 8 horas
18 | Generacion de scripts de conmutacidn 1 hora 1 hora
19 | Generacidn de scripts de acceso 7 horas 6,5 horas
20 | Migracién de lineas 72 horas 96 horas
22 | Desconfiguracién de la central de conmutacién 2 horas 2 horas
23 | Desconfiguracién del acceso 2 horas 2,25 horas
24 | Comunicacion final con los clientes 12 horas 8 horas
27 | Solicitud de permiso de actuacién para instalacion |5 horas 4 horas
28 | Solicitud de material 5 horas 4 horas
29 | Pedido de reposicién de material 2 horas 1 hora
30 |Instalacion y activacion de equipos adicionales 100 horas 110 horas
31 | Comunicacidn inicial con los clientes 12 horas 16 horas
33 | Configuracién de la central de conmutacién 16 horas 18 horas
34 | Configuracién del acceso 8 horas 8 horas
36 | Generacién de scripts de conmutacién 5 horas 7 horas
37 | Generacidn de scripts de acceso 6 horas 5 horas
38 | Migracion de lineas 104 horas 104 horas
40 | Desconfiguracion de la central de conmutacion 2 horas 3 horas
41 | Desconfiguracion del acceso 2 horas 3 horas
42 | Comunicacion final con los clientes 12 horas 8,5 horas
43 | Anadlisis de resultados de la red 30 horas 11 horas
1/8
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44 | Analisis de resultados de los clientes 5 horas 0 horas
Tabla 51: Duraciones planificadasy resultantes de las tareas simuladas

Son pocas las actividades que se han gecutado segin el tiempo previsto, pero en
aspectos generales las duraciones simuladas no han variado demasiado. De todas
maneras, la mayor parte de las actividades con tiempos desfasados se tratan de retrasos,
lo cua es larazon que explica que se tengan las tres Ultimas actividades previstas sin
finalizar, mientras que en & cronograma de planificacion la actividad de ID 42 estaba
estimada para finalizarse dentro del mismo plazo, y las otras dos actividades deberian
haber sido empezadas. Para comprender mejor qué actividades han contribuido a
incrementar o disminuir la demora general en la gecucidn, se muestra € siguiente
grafico con las duraciones planificada y ssmulada para cada tarea terminal finalizada de
laWBS del proyecto con su respectivo ID asociado:

Duracion por tareas (Horas)
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Gréfico 21: Duraciones planificadas y resultantes de las tareas simuladas

Cada una de las actividades de corta 0 mediana duracion, aunque estén repartidos entre
retrasos, igualdades o anticipos a la fecha prevista de finalizacion, tienen tiempos de
gjecucion muy similares a los planificados. Las diferencias significativas vienen dadas
por las demoras en la gecucion de algunas de |as actividades de larga duracién, por las
de ID 20 y 30 concretamente. Se puede afirmar entonces que se debe tener especid
atencion en las actividades de larga duracion que en este caso son las cercanas y
mayores alas 50 horas. En este grupo se clasifican las actividades de ID 20, 30y 38, las
cuales se tratan de actividades con alta complejidad técnica, que son lamigracion de las
lineas y lainstalacion y activacion de los equipos adicionales. Lo més probable en este
tipo de tareas es que ocurran demoras por problemas técnicos, sobre todo en las
primeras, debido a que si se repite la misma actividad en el futuro, ya se cuenta con la
experiencia'y documentacion del personal técnico para acelerar los trabagjosy evitar que
se repitan los mismos contratiempos que sufrieron al inicio. Esta puede ser larazén por
la que no ha habido més retrasos en latercera actividad de larga duracion, de ID 38, que
ademas es la repeticion de la previa actividad similar de 1D 20, que presenta e mayor
retraso de todas | as actividades g ecutadas. Entre la actividad 20 y 30, con retrasos de 24
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y 10 horas respectivamente, suman un total de 34 horas de retraso, |0 que supone
tedricamente 4,25 dias en demoras, casi una semana laborable entera. La demora
perceptible es menor porgque ambas actividades 20 y 30 no se g ecutan una después de la
otra sino casi en paralelo, con lo que € retraso total perceptible en el cronograma del
proyecto es menor. En la gréfica a continuacion de duracion acumulada de las tareas, se
tendrd una mejor idea de la influencia de estas demoras en € total de la gestion de
tiempos en la g ecucion:

Duracion por tareas (Acumulado)
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Grafico 22: Acumulado de duraciones por tareas simuladas

En dicha gréfica se confirma lo que se mencionaba anteriormente sobre la influencia de
las largas demoras en la duracion total de las tareas gecutadas. Hasta antes de la
actividad de ID 20 se observan que los tiempos planificados y €ecutados van muy
similares, pero luego de dicha actividad se percibe una diferencia notoria que se
mantiene hasta la tarea de ID 30, en donde luego se vuelve aincrementar y se mantiene
relativamente hasta el final de la misma. La suma de todas las horas trabajadas en todas
las actividades hasta la de ID 41 es de 522,5 horas, mientras que la suma de todas las
horas estimadas asciende a las 482 horas, |0 que representa un 8,4% a mas en la
gjecucion. No se debe confundir esta suma de duraciones de tareas con los tiempos
reales del cronograma, en los que latarea de ID 41 estaba planificada de finalizarse €l
dia Jueves 8 de Julio del 2010, y su gecucion finalizd a dia siguiente. Ello supone un
cambio en el cronograma, que las tareas finalizadas hasta la de ID 41 pasan de requerir
49 a abarcar 50 dias Utiles, 1o cual significa un 2% a més sobre los plazos de g ecucion
del proyecto hastalatarea 41 respecto alo previsto.

El otro motivo por el que el cronograma obtenido del proyecto no hatenido una demora
similar respecto a la demora genera de las actividades gecutadas, sino notoriamente
menor, se debe a que se han aplicado satisfactoriamente los margenes de tiempos de
contingencia sobre las tareas que eran precedidas por tiempos de espera inciertos debido
a tramites externos o comunicacion con clientes. En el caso de latarea de ID 20 se tenia
programada una duracion de 72 horas que pasd en la gjecuciéon a 96 horas en total, ello
se debe a que en dicha duracion esta ademés incluido el margen de espera previo a la
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gecucion de latarea, que en este caso erade 5 dias utiles. En & cronograma obtenido de
la gjecucion ya no figura esta semana de esperapreviaalatarea 20, pero si lademora de
gjecucion como parte de la duracién de la tarea. La inclusion de la espera rea en la
duracion de la tarea no se aplica para las esperas por tramites. Dentro del plazo de los
cincuenta primeros dias estaban previstos dos margenes de tiempo para comunicacion
con clientes para las actividades de ID 20 y 38, y uno maés para tramites externos antes
de la actividad de ID 30, que en total suman 17 dias. Estos tres méargenes generan al
cronograma del proyecto una espera total menor a los 17 dias a no tratarse de
actividades secuenciales. Luego de la gjecucion, el margen de 5 dias pasd a una demora
de 3 dias para la tarea 20, en cuya duracion estan incluidas ademés las demoras por
motivos técnicos. La espera por tramites de latarea 30 paso de 5 + 2 dias (esperas luego
de la finalizacion de las tareas 27 y 28 respectivamente) a 7 + 2 dias, ademas de una
demora de 1,25 dias adicionales por temas técnicos. En el caso de latarea 38, los 5 dias
de margen se redujeron en su totalidad y la gecucion de la actividad no present6d
demoras respecto alo previsto.

10.3.3 Anélisis presupuestal delosresultados:

De la misma manera que en ambito de las duraciones, los costos de las actividades
terminales de la WBS del proyecto que se gecutaron, han obtenido valores similares a
los estimados, aunque en muy pocos casos han sido los mismos. Debido a que las tres
Ultimas actividades de ID 42,43 y 44 no se terminaron de gecutar, en e caso de la
altima ni empezo, y por las mismas razones expuestas en € apartado anterior, en este
caso tampoco pasaran a formar parte de los datos a analizar. De todas maneras, si se
presentan dichas actividades en la siguiente tabla con la informacion sobre los costos
planificados y €ecutados para las actividades terminales finalizadas en € plazo de
simulacién de g ecucion:

ID Tarea Planificacion Simulacion
2 | Reunién de lanzamiento del proyecto 600,00 € 720,00 €
4 | Listado de clientes con HFC 75,00 € 67,50 €
5 | Analisis de la red HFC 640,00 € 680,00 €
6 | Andlisis de la red SDH 320,00 € 280,00 €
7 | Analisis de la central de conmutacion 320,00 € 280,00 €
8 |Informe de estado inicial 320,00 € 480,00 €
9 | Definicidn de la prueba piloto 960,00 € 960,00 €
11 |Reunidn de lanzamiento de la prueba piloto 1.080,00 €| 1.080,00 €
13 | Comunicacion inicial con los clientes 180,00 € 210,00 €
15 | Configuracidn de la central de conmutacién 20,00 € 25,00 €
16 | Configuracion del acceso 160,00 € 160,00 €
18 | Generacion de scripts de conmutacion 20,00 € 20,00 €
19 | Generacidn de scripts de acceso 140,00 € 130,00 €
20 | Migracion de lineas 1.440,00 €| 2.060,00 €
22 | Desconfiguracién de la central de conmutacién 40,00 € 40,00 €
23 | Desconfiguracién del acceso 40,00 € 45,00 €
24 | Comunicacion final con los clientes 180,00 € 120,00 €
27 | Solicitud de permiso de actuacién para instalacion 75,00 € 60,00 €
28 |Solicitud de material 75,00 € 60,00 €
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29 | Pedido de reposicién de material 30,00 € 15,00 €
30 | Instalacidn y activacién de equipos adicionales 2.000,00€| 2.375,00 €
31 | Comunicacion inicial con los clientes 180,00 € 240,00 €
33 | Configuracidn de la central de conmutacién 320,00 € 360,00 €
34 | Configuracién del acceso 160,00 € 160,00 €
36 | Generacién de scripts de conmutacién 100,00 € 140,00 €
37 | Generacién de scripts de acceso 120,00 € 100,00 €
38 | Migracion de lineas 2.080,00 €| 2.080,00€
40 | Desconfiguracion de la central de conmutacion 40,00 € 60,00 €
41 | Desconfiguracion del acceso 40,00 € 60,00 €
42 | Comunicacion final con los clientes 180,00 € 127,50 €
43 | Andlisis de resultados de la red 600,00 € 220,00 €
44 | Analisis de resultados de los clientes 75,00 € 0,00 €

Tabla 52: Gastos planificados y resultantes de las tareas simuladas

El hecho de tener las tres mismas actividades con los costos en la misma distribucion
gue las duraciones, y que en este caso todas los gastos estan directamente
proporcionados con las duraciones de sus respectivas actividades confirma que la
gjecucion del proyecto en la simulacién ha sufrido de un ligero retraso y aumento de
gastos que a menos en parte estdn relacionados. De las dos actividades de larga
duracion que tenian margenes previos de espera por comunicacion con clientes, se
coment6 que en su duracion ejecutada se incluian las demoras reales por espera. Para
dichas actividades de ID 20 y 38, las demoras reales incluyen |os respectivos costos de
la propia actividad, debido a que en ese plazo se considera dentro de la actividad,
ademas de tener a los recursos de la actividad asignados a la misma durante todo ese
tiempo. Para una mejor idea de como resultaron |os gastos por cada tarea respecto alo
planificado, se muestra la gréfica de gastos por tareas presentada a continuacion:

Gastos por tareas
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Grafico 23: Gastos planificadosy resultantes de |as tareas simuladas
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Lo primero en destacar al mirar la gréafica de gastos por tareas es que de manera similar
ala grafica de duracion por tareas, tanto las actividades de bajo como de mediano costo
tienen un gasto de gecucion similar a estimado, mientras que en & caso de las
actividades de alto costo, en este caso también las de ID 20 y 30, presentan un amplio
exceso respecto a lo previsto. Sobre estas dos actividades de ato costo en particular,
cabe mencionar que parte del exceso de su costo de gecucion se debe ala aplicacion de
respuestas a riesgos de demoras por motivos técnicos. En €l caso de la actividad 20, se
tuvo que hacer unareunion de 4 horas entre |os responsables del riesgo para andlizar las
causas y determinar la respuesta necesaria. Dicha reunion elevé en 140 € el monto del
costo total de la actividad, que ascendié hasta los 2'060 €. Para la actividad 30 también
se tuvo gue redlizar una reunién por parte de los responsables del riesgo que duré 5
horas, y aumento los gastos de la actividad en 175 € parallegar aun total de 2'375 €. Al
aplicar satisfactoriamente la respuesta al riesgo en la actividad 20, dicho proceso se
documentd y utilizé como referenciaen lagjecucion de laactividad 38 a ser similar ala
20, que en su caso no se produjeron riesgos. A continuacion se muestra una grafica con
los valores de gastos acumulados por tareas terminal es g ecutadas y finalizadas:

Gastos por tareas (Acumulado)
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Grafico 24: Acumulado de gastos por tareas simuladas

Tal y como se dedujo por los resultados anteriores, se comprueba que la evolucion de
los gastos por actividad estan directamente proporcionados con la evolucion de la
duracion de las actividades. El progreso de los gastos se mantiene muy cerca de los
montos estimados desde la primera tarea hasta la de ID 20, en donde hay que recordar
gue se produce una demora por tiempo de espera y un gasto adicional por gestiéon de
riesgos técnicos. A partir de esa actividad, los gastos del proyecto se empiezan a
diferenciar notoriamente de lo planificado, y luego se produce un segundo aumento en
la evolucion de los gastos en la tarea 30, en donde se produce una demora de gecucion
y otro gasto adicional por riesgos técnicos. Luego, la suma de gastos por actividades
gjecutadas y finalizadas asciende a 13’ 067,50 € respecto alos 11’ 755 € previstos, |o que
genera un exceso de gastos del 11,16% hasta la actividad 41. Este porcentgje es
diferente a obtenido en el andlisis general de los resultados debido a que no incluye los
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gastos por las actividades sin finalizar, debido a que ya se menciono que su Inclusion en
el andlisis por actividades interpretaria dichos gastos parciales como finales, y cambiaria
el porcentgjereal de diferencia de gastos totales por actividad.

En total los gastos directos por riesgos ascienden a los 315 €, aumentando mas los
gastos generales. Sin dichos gastos por riesgos, el exceso de gastos totales hasta la
actividad 41 seria del 8,4%, sin tomar en cuenta las posibles repercusiones de los
riesgos de no tratarse y llegar a ocurrir. La diferencia entre los efectos de los gastos y las
duraciones es que la gestion de riesgos a ef ectos préacticos ha incrementado en un 2,76%
los gastos totales (o disminuido segun se valoren |os posibles impactos de ocurrir dichos
riesgos), mientras que con la aplicacion de méargenes de contingencia para las esperas
previas a las actividades de larga duracion se ha logrado reducir la demora en e
cronograma general de g ecucién del proyecto.

10.4 GESTION DEL VALOR OBTENIDO:

El Earned Value Management o gestion del valor obtenido, es una técnica de gestion de
proyectos muy Util para planificar, analizar, controlar y predecir progresivamente la
evolucion de la gecucion de un proyecto. Se basa en e constante feedback o
retroalimentacién con nueva informacion para la actualizacion de sus resultados. Sus
resultados sirven para saber y controlar €l estado del proyecto en los apartados de
acance, cronogramay presupuesto.

Para su correcta aplicacion, las técnicas y criterios de medicion de datos para cada tarea
son fundamentales y han sido planificados en el apartado de gestion del proyecto, asi
como ademas la distribucién del presupuesto para cada tarea y un nivel adecuado de
jerarquia en la WBS del proyecto para posibilitar andlisis detallados del progreso sin
comprometer un exceso de tareas ni del control a gjercer. Una vez establecida también
la OBS, asignados los responsables a las actividades de la WBS, y secuenciadas las
tareas con fechas, duraciones y presupuesto, se pudo extraer la linea base de medicion
de la gjecucion que es la pieza fundamental parala gestion del valor obtenido. La PMB
se establecio con puntos de medicion semanales y las mismas magnitudes que la
evolucion de los gastos por motivos de ssimplicidad; su representacion grafica se
encuentraen €l apartado de gestién de costos del capitulo de planificacion.

10.4.1 Presentacion delos eementos basicosdel EVM:

Los elementos bésicos sobre los que se basa € andlisis de gestion del valor obtenido
vienen dado por tres conceptos, que son el Planned Value, Earned Vaue y Actua Cost,
los cuales tienen valores numeéricos. Luego de la simulacion de los primeros cincuenta
dias, se presentan dichos €l ementos con sus respectivos resultados obtenidos:

e Planned Value (PV): Representa el valor planificado del desarrollo del proyecto
en un punto dado de la gjecucion. Su valor para € fin de la décima semana de
gjecucion es de 12 690.

e Eaned Vaue (EV): Se entiende por valor obtenido a aguella cifra que
representa el progreso del trabgjo realizado hasta e momento de medicién. Su
valor en la presente gecucion es de 12' 050,08.

e Actua Cost (AC): Indica e presupuesto gastado en e trabajo rea realizado
hasta el momento de la medicién. Su valor resultante es de 13’ 415,30.
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Cabe recordar que los tres valores son acumulados de los puntos de medicion (en
semanas). La evolucion de dichos valores en la simulacion ha sido la siguiente:

Semana Planned Value @Earned Value Actual Cost
1 1595,00 1550,29 1657,50
2 4045,00 3437,49 3670,00
3 5015,00 5281,15 5608,25
4 6255,00 6126,67 6758,14
5 7855,00 7533,26 8538,93
6 9195,00 8415,03 9511,31
7 9655,00 9393,67 10687,64
8 10455,00 10235,17 11517,72
9 11255,00 11035,17 12317,72

10 12690,00 12050,08 13415,30

Lainformacion en latabla confirmala diferencia entre los tres valores. La evolucion del
trabajo gecutado es muy similar a planificado, pero casi siempre inferior, que era de
suponer a confirmase en los andlisis previos que las actividades tuvieron un ligero
retraso general. Se confirma ademas seguin |o visto anterior, que hubo ligeros excesos de
gastos debido alos retrasos en las actividades g ecutadas, al ver que el acumulado de los
gastos del trabgjo completado (AC) es mayor a mismo trabajo completado (EV), y en
algunos casos, mayor también al desarrollo planificado (PV). En la siguiente gréfica se
representa la progresion semanal de los tres valores en la gjecucion de la simulacion:

Evolucidon semanal del proyecto
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Grafico 25: Comparacion del desarrollo del proyecto respecto a la linea base
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Los valores del trabao realizado y de los gastos unicamente se mantienen casl Iguales a
lo planificado en la primera semana, debido a que en la segunda ya se encuentran por
debajo de lo previsto. Si e Vaor Obtenido se encuentra por debgo de lo planificado,
significa que hay retrasos, ya sean producidos o acumulados, mientras que S se
encuentra a mismo nivel que e Vaor Planificado, quiere decir que las tareas se
gjecutan segun lo previsto. En el caso de la tercera semana, e Vaor Obtenido se
encuentra por encima del Vaor Planificado, o que quiere decir que se realizd mas
trabajo del planificado hasta la fecha, y en este caso en concreto, representa el adelanto
en lafecha de gecucion de la actividad 20, y por |o tanto, un cierto adelanto relativo en
el cronograma del proyecto. A partir de la cuarta semana en adelante, el Vaor Obtenido
es siempre menor y € Costo Actual mayor, pero ambos siempre cercanos a Vaor
Planificado y evolucionando de maneras similares.

Antes de pasar a larealizacion del andlisis del proyecto con las herramientas del EVM
se define un cuarto elemento necesario para dicho andlisis, y se trata del Budget At
Completion (BAC) o presupuesto a término del proyecto. Este elemento es un valor
gue representa la cantidad final de presupuesto planificado con la que se estima finalizar
el proyecto. Para el presente caso de gjecucion el valor del BAC esde 67" 191 €.

10.4.2 Analisisdel desempefio con EVM:

El andlisis del desempefio obtenido en la gjecucion de lasimulacion con €l EVM se basa
en la utilizacion de ciertas definiciones y formulas para extraer datos numeéricos sobre el
desarrollo del proyecto que responden a ciertas preguntas en concreto sobre el
desempefio. El primer aspecto de estudio de la gecucion es € temporal, que se realiza
obteniendo los siguientes valores:
e Schedule Variance (SV): Responde a la pregunta de ¢Vamos por delante o detras
del calendario?, su formulay valor obtenido parala presente gjecucion son:

SV =EV —PV =12'050,08 — 12' 690 = -639,92

El valor negativo dd resultado indica que efectivamente la gecucién va por
detras de lo previsto en € calendario del proyecto. Para tener una mejor
referencia del retraso del calendario respecto a lo planificado se calcula e SV
sobre el valor planificado:

SV (%) =SV / PV =-639,92/12'690 = -5,04%

El resultado es un porcentaje que apunta a que el proyecto va retrasado en un
5,04% respecto a lo planificado, o lo que es 1o mismo, que un 5,04% del trabajo
planificado no se harealizado.

e Schedule Performance Index (SPI): Responde a la pregunta de ¢Qué tan
eficientemente se esta utilizando el tiempo?, su férmulay valor obtenido para la
presente e ecucion son:

SPI=EV / PV =12'050,08/ 12'690 = 0,95
Por lo tanto se puede afirmar que €l tiempo asignado para e proyecto se esta

utilizando con una eficiencia del 95%.
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El retraso porcentual total obtenido con las herramientas del EVM es del 5%, mientras
que en el andlisis temporal de los resultados por actividad, la demora total no supero €
2%. Esta diferencia se debe a que en andlisis anterior se tomaron en cuenta Unicamente
las actividades gecutadas y finalizadas en el plazo estudiado, mientras que en este
andlisis se cuentan todas | as tareas programadas para el plazo.

Luego de vistas las consecuencias de la g ecucién en e aspecto temporal, € siguiente
aspecto del andlisis con las herramientas del EVM es €l presupuestal, en €l que de
manera similar se responderan preguntas para saber € estado de los gastos de la
gjecucion en la décima semana de smulacion. Los valores que responden a las
preguntas presupuestal es son |os siguientes:
e Cost Variance (CV): Responde a la pregunta de ¢Estamos por encima o por
debgjo del presupuesto estimado?, su formulay valor obtenido para la presente
€j ecucion son:

CV =EV -AC=12'050,08 — 13'415,30 = -1' 365,22

El valor absoluto del resultado se interpreta en este caso en euros, y su signo
negativo indica que se ha gastado mas de |o previsto en larealizacion del trabajo
hecho hasta la fecha. Para saber la diferencia de gastos respecto a lo planificado,
se calculalavarianzarelativa de costos:

CV(%) =CV /EV =-1365,22/ 12' 050,08 = -11,33%

Entonces, € porcentaje de gastos obtenido indica que se ha gastado un 11,33% a
mas de lo planificado hasta la fecha de medicion. El signo negativo entonces
hace referencia a un exceso en los gastos, |10 que se interpreta como algo
negativo o no deseado para el proyecto.

e Cost Performance Index (CPI): Responde a la pregunta de ¢Cuan eficientemente
se esta utilizando el presupuesto?, su férmula y valor obtenido para la presente
€j ecucion son:

CPI=EV/AC=12'050,08/ 13 415,30 = 0,89

Se responde entonces a la pregunta planteada afirmando que se esta utilizando €
presupuesto del proyecto con una eficiencia del 89%.

L os porcentajes de eficiencia son notoriamente diferentes en ambos aspectos del andlisis
no solo por su valor sino porque la eficiencia temporal se encuentra dentro del margen
de tiempo adicional asignado, mientras gque la eficiencia de gastos escapa su respectivo
margen adicional. Es muy probable gque este factor conlleve a cambios en la gestién de
costos, paralo cual se tendra que revisar mas al detalle las razones por las que se dieron
dichos valores.

10.4.3 Prediccién del desarrollo con EVM:
Una vez conocidas las caracteristicas de la gjecucion, se pueden realizar predicciones
sobre el futuro del desarrollo del proyecto en base dicha informacion. De la misma

manera que en el andlisis del desempefio de la gecucion, la predicciéon del desarrollo
con EVM se realizara separando |os aspectos de tiempo y presupuesto. La prediccién se
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pasa tambien en la obtencion de resultados numericos a traves de formulas que sean

capaces de responder a preguntas clave sobre e futuro del proyecto. En el aspecto

temporal setiene:

e Time Estimate at Completion (EAC;): Responde a la pregunta de ¢Para cuando
se estima finalizar e trabgo?, su formula y valor obtenido para la presente
€j ecucion son:

EAC, = (67'191/0,95) / (67'191 / 40) = 42,12

El valor de Tproyecto ingresado en la formula es la cantidad de semanas previstas
inicialmente para la finalizacion del proyecto. El resultado tiene entonces como
unidad las semanas, e indica que s se sigue a mismo ritmo de trabgjo realizado
en el periodo de gecucion analizado, €l proyecto tardara un total de 42,12
semanas paraterminar.

S se toma en cuenta e tiempo total del proyecto incluyendo e margen adiciona
asignado del 10,4%, se tiene un rango de hasta 44,16 semanas para poder finalizar €l
proyecto sin problemas, lo cual confirma que el aspecto temporal marcha dentro de los
plazos previstos. Cabe recordar que para €l presente proyecto el aspecto tempora es
justamente el méas importante de ambos, porque las restricciones con las que cuenta no
dependen ni del proyecto ni tampoco de la empresa. En € caso del presupuesto, si éste
requiriese algo mas de lo previsto, se puede estudiar la posibilidad y optar a€ello.

La prediccién con EVM déd aspecto presupuestal responde a méas preguntas sobre el
futuro del proyecto que el aspecto tempora debido a que consta de mas conceptos y
formulas para su estudio, las cuales se presentan a continuacion:
e To-Complete Performance Index (TCPI): Responde a la pregunta de ¢Con qué
eficiencia se debera utilizar €l presupuesto restante?, su formulay valor obtenido
parala presente gecucion son:

TCPI = (BAC-EV)/ (BAC- AC)
TCPI = (67'191 — 12 050,08) / (67' 191 — 13 415,30) = 1,02

El resultado con valor mayor a 1 indica que se debera gastar menos de lo
previsto para las tareas que quedan, para poder llegar a final del proyecto
habiendo gastado lo planificado. En este caso, la eficiencia es muy cercana a 1,
debido a que la diferencia en los gastos hasta la fecha no fue excesivo, ademas
de gue alin falta por gecutarse 30 de las 40 semanas del proyecto.

e Estimate at Completion (EAC): Responde ala pregunta de ¢Cuanto costaria todo
el proyecto?, su formulay valor obtenido para la presente gecucion son:

EAC=BAC/CPI =67'191/ 0,89 = 74'803,44
Evidentemente la unidad del resultado esta en euros, y representa e monto del

presupuesto total que acabaria costando todo €l proyecto en caso que se siga
trabajando con mismo ritmo de gastos que en la simulacion.
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e Variance at Completion (VAC): Responde a la pregunta de ¢Acabaremos por
encima o por debajo del presupuesto estimado?, su formula y valor obtenido
parala presente gecucion son:

VAC=BAC-EAC=67'191-74803,44 =-7'612,44

El valor absoluto de larespuestaindicaladiferencia entre el supuesto gasto final
y €l gasto planificado, y € signo negativo representa que se terminaria gastando
mas de lo previsto, lo cua supone un aspecto negativo para la gestion del
proyecto. Su valor comparado a del presupuesto inicial se definey calculade la
siguiente manera:

VAC(%) =VAC/BAC=-7612,44/ 67191 = -11,33%

El resultado porcentual es el mismo que & CV (%), debido a que por definicion
larelacion de gastos se mantiene en ambas, pero o Unico que cambia es € rango
de tiempo analizado.

e Estimate to Complete (ETC): Responde a la pregunta de ¢Cuénto costaria €l
trabajo restante?, su formulay valor obtenido para la presente g ecucion son:

ETC=(BAC-EV)/CPI =(67191 - 12°050,08) / 0,89 = 61' 388,14

Indicala cantidad de presupuesto que queda por gastar si € ritmo de gastos en la
gecucion se mantuviese invariable. Para tener una idea, en € caso de la
planificacion lo que quedaria por gastar ascenderia a 55'140,92 € para las 30
semanas restantes.

Luego de analizados los datos de la simulacion y predicho el futuro del proyecto, se
puede concluir que la gestién del tiempo en las diez primeras semanas ha sido la
suficientemente como para mantener a proyecto dentro de los plazos previstos. Para los
gastos en cambio, se ha visto que se estén excediendo més de lo previsto, y que si no se
toman medidas y se sigue a mismo ritmo, e presupuesto maximo no alcanzaria. El
objetivo para la administracion del proyecto por ende debe de ser € de intentar
gestionar los gastos para que evolucionen segun € TCPI o més, con la finalidad de
poder acabar el proyecto sin mayores excesos presupuestales a los permitidos.
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CAPITULO 11: CONCLUSIONES

El andlisis y la aplicacion de las cinco nuevas extensiones del libro del PMBOK sobre
un proyecto real de telecomunicaciones ha hecho posible apreciar en magnitudes reales
y con un nivel de detalle adecuado que los conceptos y metodol ogias planteados para la
gestion de proyectos facilita esta finalidad y hace posible la consecucion de grandes
resultados de la manera més éptima posible.

En & apartado de los capitulos tedricos, en lineas generales se puede asegurar
rotundamente que el WBS es la herramienta més Util y bésica sobre la que se estructura
y guia la planificacién de un proyecto. Sobre los métodos de aplicacion de esta
herramienta son remarcables la regla del 100%, los dos principios de calidad, y los
métodos de creacion. Como respuesta a la necesidad surgida de un ordenamiento
temporal del proyecto y sus respectivas tareas cronol 6gicamente, surge la planificacion
del itinerario, que definitivamente es e segundo gran paso para lograr completar la
planificacion. Es muy importante recordar que € itinerado del proyecto promueve la
estructuracion de los recursos para su asignacion a las tareas, y la sucesion entre las
mismas antes de asignar duraciones. Es ademés Util la utilizacion de las técnicas PERT
y CPM para los tiempos de las actividades, y € establecimiento de una linea base para
la planificacion y seguimiento del desarrollo.

La gestion de riesgos se presenta como una de las extensiones més detalladas en la que
las metodologias para la planificacion son fundamentales para asegurar € éxito en la
consecucion de los objetivos. El establecimiento de criterios comunes para la gestion es
el primer punto importante, seguido de las técnicas para la deteccion y clasificacion de
riesgos, y € método de Monte Carlo como e método de andlisis de riesgos. Como
consecuencia a la planificacion del itinerario y establecimiento de la linea base de
desempefio, €l libro de la gestion del valor obtenido aborda uno de los estandares més
interesantes para la gestion general del proyecto durante su gjecucion. La cuantificacion
de la carga de trabgo realizado y € presupuesto utilizado en diversos puntos de la
gecucion son medibles y comparables con la linea base. Este estandar resulta
importante ala hora de responder a preguntas vitales sobre €l analisis del desempefio del
proyecto y predecir su futuro basandose en simples férmulas mateméticas.

Respecto a la implementacion de los nuevos estandares préacticos a proyecto de
migracion de tecnologias, € nivel de detdle de la WBS propuesto en e presente
proyecto es algo simplificado respecto al caso real debido que a efectos practicos, desde
el punto de vista de la gestion es mas adecuado y manejable para € logro de los
objetivos de este proyecto. Sin embargo, si se hubiese profundizado en otras areas de
conocimiento como calidad, recursos humanos, 0 comunicacion, es probable que se
haya debido manejar mayor detalle, aunque ello suponga una carga notablemente mayor
de planificacion, seguimiento, e integracion.

Un gran inconveniente del secuenciado de actividades al momento de la planificacién
fue que la tercera fase de la migracion no se pudo programar para empezar
paralelamente con la segunda fase como se deseaba iniciamente, debido a que la
segunda fase es una prueba necesaria para la viabilidad de la migracion posterior en los
demés sectores. Si se diese @ caso que se gecuten ambas fases simultaneamente, y
luego de finalizada la prueba piloto se determina que e proyecto finalmente no es
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aple, las perdidas de tiempo, recursos y presupuestos invertidas en la tercera fase
hubiesen sido muy significativas. El principa compromiso en €l disefio del itinerario
estuvo dado entre estas razones, y € tiempo mayor de cronograma que supone que la
tercera fase se gecute luego de la segunda, pero con el beneficio en el balance final de
este compromiso que de determinarse el proyecto no viable luego de la prueba piloto,
las pérdidas respecto a primer escenario serian considerablemente menores.

La asignacion de margenes de tiempo posterior a actividades con una alta incertidumbre
en su duracion o con un tiempo de espera incierto es una técnica de gran utilidad pero
gue supone un compromiso: Agregar un margen de tiempo es introducir directamente
una demora fijaen € proyecto desde su planificacion, y no siempre un proyecto dispone
del tiempo adiciona para esperar. La utilidad de la técnica radica en que a agregar un
margen de tiempo determinado mayor a lo esperado, se elimina la incertidumbre de la
espera, y de ocurrir una espera real menor, se adelantarian |las g ecuciones de todas las
actividades posteriores. Este escenario puede asumirse como un adelanto, pero en
realidad no deja de ser un retraso acortado, por 1o que es recomendable que ademas se
tomen medidas previas para que el tiempo de esperareal disminuya.

Ladeteccion y clasificacion de los riesgos fue € primer diagnéstico de las carencias del
proyecto a ser tomando en cuenta por la administracion, y latoma de decisiones paralas
respuestas, y las limitaciones por recursos, tiempo y presupuesto conformaron otro
compromiso mas para el proyecto. La documentacion previa sobre riesgos similares, la
opinién de los expertos en € tema, las prioridades del proyecto y los patrocinadores
terminaron siendo determinantes para poder distinguir a los riesgos de los que se darén
respuesta de los que no.

La simulacion de Monte Carlo revel6 que es muy probable que € proyecto pueda
excederse ligeramente del tiempo y/o presupuesto previsto, por lo que se incluyeron
margenes de tiempo y presupuestos adicionales. Es por ello ademas que un factor clave
para mantener controlada la gecucion del proyecto es e mantener controlados los
riesgos de alta prioridad.

En la smulacidon de gecucion quedd demostrado que €l proyecto es muy propenso a
sufrir ciertos retrasos y excesos en los gastos. Una de las razones fue que las pequefias
demoras generalizadas en € promedio de las actividades supusieron un promedio de
gastos ligeramente excedidos respecto a lo planificado. Se demostré ademas que es muy
probable la ocurrencia de pequefios problemas técnicos supongan ademés de demoras y
gastos por demoras, montos adicionales para responder al riesgo, y contingencias a las
ocurrencias del riesgo. La utilizacién de los margenes de tiempo adicionales fue Util a
pesar de lo estudiado porque en este caso € retraso que generaron en e cronograma de
planificacion del proyecto no lo retraso hasta fuera de la fecha limite. De todas maneras
dicha técnica se hace mas util cuando la prioridad es e presupuesto sobre €l
cronograma, en caso de contar con restricciones presupuestal es.

La aplicacién de la gestion del valor obtenido sobre los resultados de la smulacion de
las 10 primeras semanas termind de confirmar la tendencia de las pequefias demoras en
el proyecto, y € consecuente exceso en los gastos. Las formulas sobre e desempefio de
los 50 primeros dias de gecucion muestran que a pesar de las demoras, se esta
evolucionando dentro del margen de tiempos planificados, pero en € caso de
presupuesto, si que se ha excedido ligeramente del rango maximo. Como consecuencia
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de ello, las formulas de prevision a futuro indican que no se requieren mayores cambios
en e apartado del tiempo para terminar dentro de o previsto. No ocurre lo mismo en €
caso del presupuesto, en la que los resultados apuntan a que si no se toman medidas
para reconducir la tendencia excesiva de gastos, se terminara gastando mas de lo que se
pueda asumir.

Cabe recordar ademés que € principa factor limitante del proyecto es €l tiempo, del
que précticamente no se puede agregar més dias adicionales porque la fecha limite ya
rozando la fecha en que la empresa proveedora descatalogara los equipos HFC y la
directiva de la empresa operadora pretende acabar €l servicio de telefonia con HFC. En
el caso del presupuesto, se menciond gque a pesar de haber demostrado necesitar un 8%
adicional de margen, se puede aspirar hasta el 10%. De todas maneras, Si se requiriese
algo més de presupuesto, ya sea menor o mayor a 10%, se debera demostrarlo a la
directiva de la empresa. Se concluye entonces que e Unico ambito del proyecto que
corre cierto riesgo de excedencia es € presupuesto, por 1o que se debera tomar medidas
contra ello, pero de todas maneras no es una limitante fija. En cualquier caso la
recomendacion luego de analizadas las primeras diez semanas, es que la gestion del
proyecto debera centrar sus esfuerzos en reducir los gastos y mantener e ritmo de
gjecucion del cronograma para alcanzar |os objetivos.
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CAPITULO 12: LINEASFUTURAS

La aplicacion de | as principales metodol ogias de las extensiones ha quedado demostrada
en este proyecto individual, pero queda por demostrar qué nivel de utilidad tendrian
para un entorno multi-proyecto, ya sea en programas o portafolios, y la variabilidad de
sus caracteristicas en estos casos. Un claro ggemplo seria poner en préctica el segundo
principio de calidad del WBS, el cua sustenta que su aplicacién y caracteristicas deben
de ser invariables ante |la magnitud del alcance.

En un proyecto de telecomunicaciones real, una de los principales objetivos es casi
siempre obtener resultados finales de calidad, ya sean productos o servicios, debido que
se trata de un sector tecnoldgico. Es por ello que la gestion de un proyecto de
telecomunicaciones no deberia quedar exenta de la planificacion y control en € area de
conocimiento de calidad. El desarrollo de un estandar préactico que ocupe estos aspectos
beneficiaria enormemente a este y otros sectores basados en tecnologia. Ademas, en los
proyectos de sectores tecnologicos y de gran envergadura, un gran inconveniente es la
gran carga de trabajo que supone la constante recoleccion e integracion de datos para
andizar la evolucion del proyecto. Es por ello que seria interesante que se puedan
desarrollar nuevos mecanismos de control del desempefio que permitan examinar €l
avance del proyecto de manera mas sencilla y répida. Una posible solucion seria €
desarrollo de software que permitiese medir o ingresar los datos de gecucion de cada
actividad en términos de tiempo, recursos, riesgos y costos para analizar €l desarrollo
del proyecto, en e megjor de los casos, en tiempo real.

Luego de vista la tendencia que estd tomando la empresa operadora parala evolucion de
su red y mejora en los servicios ofrecidos, una probable linea de continuidad seria que
mas adelante esta tendencia termine convergiendo en la migracion fina de toda la red
hacia una misma tecnologia més avanzada que permita e ofrecimiento de todos los
servicios que ofrece |la empresa con mejores prestaciones. Cabe recordar que esta misma
tendencia ya ha sido probada por otras empresas en la integracion a base de nuevas
tecnologias para ofrecer servicios de telefonia fija e internet, o internet y telefonia
movil, entre otros.

La simulacion de Monte Carlo es una herramienta que en cierta forma no da una
impresion completa de lo que podria pasar en e proyecto, dado que para obtener
resultados Unicamente se toma en cuenta cierta informacion de variabilidad en las
duraciones de las actividades, del cronograma, en los costos, y de algunos riesgos. Una
posible megiora de esta herramienta seria que permitiese en genera la inclusion de un
mayor nivel de detalle de informacion sobre todo |o que pueda afectar a desarrollo del
proyecto. Un gemplo es gque se tenga en cuenta datos como |os resultados apreciables
de las respuestas a los riesgos en los ambitos de medicion, la aplicacion de planes de
contingencia en caso de que ocurriesen, la posibilidad de ocurrencia de riesgos no tan
mesurables y sus consecuencias tangibles, incluir posibilidades de cancelacion del
proyecto, entre otros.

En e dmbito de gestion de recursos, se puede también desarrollar mecanismos para que
optimice la utilizacion de los recursos en lamedida de |o posible, abarcando casos como
la reasignacién y comparticion de los recursos de los que dispone € proyecto, y
maximizar € rendimiento de cada uno. La utilidad de estos mecanismos seria mayor
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ademas en sentido que una utilizacion optima de recursos puede conllevar a
consecuencias beneficiosas para € proyecto como reduccion de gastos por recursos y
reduccion de tiempos de espera por recursos.

Una ultima linea de futuro sobre los mecanismos para facilitar la gestién de proyectos
viene dado por una posible mejora en la evaluacion de la informacion en la gestion del
valor obtenido. EI EVM esté disefiado para medir la evoluciéon del trabajo realizado
respecto a planificado, la evolucion de los gastos respecto a lo planificado, y la
tendencia del proyecto en términos de tiempo, alcance, y costos. Pero muchas veces o
gue un administrador de proyecto necesita saber directamente, es € ritmo a que se
estan alcanzando los objetivos del proyecto. La informacion obtenida de alcance
describe la carga de trabgo realizada, pero no necesariamente ello supone que €
objetivo se estd alcanzando al mismo ritmo. Se podria entonces establecer una segunda
linea base de medicion del proyecto en funcidn a laimportancia de cada actividad para
la consecucion de objetivos, o de porcentaje real de objetivos logrados, para su posterior
seguimiento.
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GLOSARIO

1. INCLUSIONESY EXCLUSIONES:

Este glosario incluye términos que:

e SON propios, o0 practicamente propios, de la direccion de proyectos (por g emplo,
enunciado del alcance del proyecto, paquete de trabgjo, estructura de desglose
del trabajo, método del camino critico).

e No son propios de la direccion de proyectos, pero se usan de una forma diferente
0 COn una acepcion Mas concreta en este ambito que en e uso cotidiano y
genera (por gemplo, fecha de inicio temprana, actividad del cronograma).

En general, este glosario no incluye:

e Términos especificos de un &area de aplicacion (por ejemplo, prospecto del
proyecto como documento legal, propio del ambito del desarrollo inmobiliario).

e Términos cuyo uso en la de direccion de proyectos no difiere en forma
sustancia del uso diario (por ejemplo, dia calendario, retraso).

e Términos compuestos cuyo significado se deduce claramente de la combinacion
de sus componentes.

e Variantes, cuando el significado de la variante se deduce claramente del término
basico (por gjemplo, se incluye informe por excepcion, pero no presentacion de
informes por excepcion).

Como consecuencia de las inclusiones y exclusiones anteriores, este glosario contiene:

e Una cantidad preponderante de términos relativos a la Gestion del Alcance del
Proyecto, la Gestion del Tiempo del Proyecto y la Gestion de Riesgos del
Proyecto, dado que muchos de los términos usados en estas &reas son propios, o
préacticamente propios, de la direccion de proyectos.

e Muchos términos de Gestion de la Calidad del Proyecto, dado que se usan de
una manera mas concreta gue en lavida cotidiana.

e Reativamente pocos términos relacionados con la Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto y la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, dado
gue la mayoria de los términos usados en estas &reas de conocimiento no
difieren mucho del uso diario.

¢ Relativamente pocos términos relacionados con la Gestion de los Costes del Proyecto,
Gestion de la Integracion del Proyecto y la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto,
dado que muchos de los términos usados en estas areas de conocimiento tienen
significados concretos que son propios de un area de aplicacion en particular.

2. SIGLASCOMUNES:

AC Actua Cost / Coste Real

ACWP Actual Cost of Work Performed / Coste Real del Trabajo Realizado
AD Activity Description / Descripcion de la Actividad

ADM Arrow Diagramming Method / Método de Diagramacion con Flechas
AE Apportioned Effort / Esfuerzo Prorrateado

AF Actual Finish date/ Fecha de Finalizacion Real
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AOA Activity-on-Arrow / Actividad en laFlecha
AON Activity-on-Node/ Actividad en el Nodo
AS Actua Start date/ Fechade Inicio Real
BAC Budget at Completion / Presupuesto hastala Conclusion

BCWP Budgeted Cost of Work Performed / Coste Presupuestado del Trabajo Realizado
BCWS Budgeted Cost of Work Scheduled / Coste Presupuestado del Trabgo
Planificado

BOM Bill Of Materials/ Listade Materiaes

CA Control Account / Cuenta de Control

CAP Control Account Plan/ Plan de la Cuenta de Control

CCB Change Control Board / Comité de Control de Cambios

COQ Cost of Quality / Coste delaCalidad

CPF Cost-Plus-Fee / Coste Mas Honorarios

CPFF Cost-Plus-Fixed-Fee / Coste Mas Honorarios Fijos

CPI Cost Performance Index / indice de Rendimiento del Coste

CPIF Cost-Plus-Incentive-Fee / Coste Mas Honorarios con Incentivos

CPM Critical Path Method / Método del Camino Critico

CPPC Cost-Plus-Percentage of Cost / Coste Més Porcentgje del Coste

CV Cost Variance/ Variacion del Coste

CWBS Contract Work Breakdown Structure / Estructura de Desglose del Trabajo del
Contrato

DD Data Date / Fecha de los Datos

DU Duration / Duracion

DUR Duration / Duracion

EAC Estimate at Completion / Estimacion ala Conclusion

EF Early Finish Date / Fecha de Finalizacion Temprana

EMV Expected Monetary Vaue/ Vaor Monetario Esperado

ES Early Start Date/ Fecha de Inicio Temprana

ETC Estimate to Complete / Estimacion hastala Conclusion

EV Earned Vaue/ Vaor Ganado

EVM Earned Value Management / Gestion del Valor Ganado

EVT Earned Value Technique/ Técnicadel Vaor Ganado

FF Finish-to-Finish / Final aFinal

FF Free Float / Holgura Libre

FFP Firm-Fixed-Price/ Precio Fijo Cerrado

FMEA Failure Mode and Effect Analysis/ Andlisis de Modos de Fallo y Efectos

FPIF Fixed-Price-Incentive-Fee / Precio Fijo Més Honorarios con Incentivos

FS Finish-to-Start / Final alnicio

IFB Invitation for Bid / Invitacion a Licitacion

LF Late Finish date/ Fecha de Finalizacion Tardia

LOE Level of Effort / Nivel de Esfuerzo

LS Late Start Date / Fechade Inicio Tardia

OBS Organizational Breakdown Structure/ Estructura de Desglose de la Organizacion
OD Original Duration / Duracion Origina

PC Percent Complete / Porcentgje Completado

PCT Percent Complete / Porcentgje Completado

PDM Precedence Diagramming Method / Método de Diagramacion por Precedencia
PF Planned Finish Date / Fecha de Finalizacion Planificada

PM Project Management / Direccién de Proyectos

PM Project Manager / Director del Proyecto
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PMBOK® Project Management Body of Knowledge / Fundamentos de la Direccion de
Proyectos

PMIS Project Management Information System / Sistema de Informacion de la Gestion
de Proyectos

PMO Program Management Office / Oficina de Gestion de Programas

PMO Project Management Office / Oficina de Gestion de Proyectos

PMP® Project Management Professional / Profesional de la Direccion de Proyectos

PS Planned Start Date / Fecha de Inicio Planificada

PSWBS Project Summary Work Breakdown Structure / Estructura de Desglose del
Trabgjo del Proyecto Resumida

PV Planned Value/ Vaor Planificado

QA Quality Assurance/ Aseguramiento de Calidad

QC Quality Control / Control de Calidad

RAM Responsibility Assignment Matrix / Matriz de Asignacion de Responsabilidades
RBS Resource Breakdown Structure / Estructura de Desglose de Recursos

RBS Risk Breakdown Structure / Estructura de Desglose del Riesgo

RD Remaining Duration / Duracion Restante

RFP Request for Proposal / Solicitud de Propuesta

RFQ Request for Quotation / Solicitud de Presupuesto

SF Scheduled Finish Date / Fecha de Finalizacion Planificada

SF Start-to-Finish / Inicio aFin

SOW Statement of Work / Enunciado del Trabajo

SPI Schedule Performance Index / indice de Rendimiento del Cronograma

SS Scheduled Start Date / Fecha de Inicio Planificada

SS Start-to-Start / Inicio alnicio

SV Schedule Variance / Variacion del Cronograma

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats / Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades (DAFO)

TC Target Completion Date / Fecha de Conclusion Objetivo

TF Target Finish Date / Fecha de Finalizacion Objetivo

TF Total Float / Holgura Total

T&M Time and Material / Tiempo y Materiales

TQM Tota Quality Management / Gestion de la Calidad Total

TS Target Start date / Fecha de Inicio Objetivo

VE Value Engineering / Ingenieriadel Valor

WBS Work Breakdown Structure / Estructura de Desglose del Trabgjo (EDT)

3. DEFINICIONES:

Muchas de las palabras definidas aqui tienen definiciones méas amplias, y en algunos
casos distintas, en €l diccionario.
L as definiciones utilizan las convenciones siguientes:
e Los términos que se utilizan como parte de las definiciones y que se definen en
el glosario aparecen en cursiva.
0 Cuando el mismo término del glosario aparece méas de una vez en una
definicién determinada, sdlo apareceraen cursivalaprimeravez.
o En agunos casos, un solo término del glosario comprende varias
palabras (por g. planificacion de la respuesta a los riesgos)
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0 En muchos casos, hay terminos multiples y consecutivos de glosario en
una determinada definicion. Por gemplo, estimacion de la duracion
denota dos palabras distintas del glosario, “duracién” y “estimacion”.

0 Incluso hay algunas definiciones con una serie de palabras consecutivas
en cursiva (que no estén separadas por comas), que representan términos
multiples y consecutivos del glosario, de los cuales, por |0 menos uno,
consiste en palabras multiples. Por ejemplo, Fecha de Finalizacion
Tardia del Método del Camino Critico denota dos conceptos distintos del
glosario, “Método del Camino Critico” y “Fechade Finalizacion Tardia’.
En un caso como éste, aparecera un asterisco (*) después de la dltima
palabra en cursiva de la serie, para denotar que hay varios términos del
glosario adyacentes.

e Cuando se incluyen sinénimos, no se da definicion alguna y se dirige al lector a
término preferido (es decir, véase término preferido).

e Los términos relacionados que no son SiNGNiMOS se citan con referencias
cruzadas al final de ladefinicion (es decir, véase también término relacionado).

En este glosario encontrard términos adicionales que no aparecen en la version en
inglés. Como estos términos dependen de cadaidioma, €l glosario siguiente es en cierta
manera unico. Los términos en castellano se corresponden con los usados en los
capitulos precedentes de esta publicacion. Los otros términos usados frecuentemente
reflejan términos que se suelen usar en aeas especificas de la comunidad
hispanoparlante, y se proporcionan para ayudar a lector a asociar un término familiar
utilizado en una region a término utilizado en los capitulos anteriores. Estas entradas
del glosario siguen el formato estandar que aparece a continuacion:
Término en Castellano / Término en Inglés; [Salida/Entrada o Herramienta/Técnica (s
es aplicable)]; Definicion; También conocido como: otros términos usados
frecuentemente (si es aplicable, y en cursiva).

A laFechade/ As-of Date. Véase fecha de |os datos.

Accion Correctiva / Corrective Action. Directiva documentada para g ecutar €l trabgo
del proyecto y poder, de ese modo, ainear €l rendimiento futuro previsto del trabajo
del proyecto con el plan de gestion del proyecto.

Accion Preventiva / Preventive Action. Directiva documentada para realizar una
actividad que puede reducir la probabilidad de sufrir consecuencias negativas
asociadas con los riesgos del proyecto*.

Aceptacion / Acceptance. V éase aceptar.
Aceptar / Accept. El acto de recibir o reconocer algo formalmente y considerarlo como
cierto, correcto, adecuado y completo.

Aceptar €l Riesgo / Risk Acceptance [Técnical. Una técnica de planificacion de la
respuesta a los riesgos que indica que el equipo del proyecto ha decidido no cambiar
el plan de gestién dd proyecto para hacer frente a un riesgo, o no ha podido
identificar alguna otra estrategia de respuesta adecuada. También conocido como:
Aceptacion del Riesgo.

Acta de Constitucion / Charter. Véase Project Charter. También conocido como: Acta
de Autorizacion.

Project Charter / Project Charter [Salida/Entrada]. Un documento emitido por €
iniciador o patrocinador del proyecto que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto, y le confiere a director de proyectos la autoridad para aplicar |0s recursos
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de la organizacion a las actividages del proyecto. Tambien conociao como: Acta de
Autorizacion del Proyecto; Acta de Proyecto; o Ficha del Proyecto.

Actividad / Activity. Un componente del trabgjo realizado en € transcurso de un
proyecto. V éase también actividad del cronograma.

Actividad Casi Critica/ Near-Critical Activity. Una actividad del cronograma que tiene
unaflotacion total baja. EI concepto de casi critico es aplicable tanto a una actividad
del cronograma como a un camino de red del cronograma. El limite inferior a cual
la flotacion total se considera casi critica se encuentra sujeto a juicio de expertos 'y
varia de un proyecto a otro.

Actividad Critica/ Critical Activity. Cualquier actividad del cronograma en un camino
critico del cronograma del proyecto. Se determina méas comunmente con € meétodo
del camino critico. Aunque algunas actividades son "criticas' en su sentido literal,
sin estar en e camino critico, este significado se utiliza raramente en e contexto del
proyecto.

Actividad del Cronograma/ Schedule Activity. Un componente del trabajo planificado
diferenciado realizado en el transcurso de un proyecto. Por lo general, una actividad
del cronograma tiene una duracion estimada, un coste estimado y una estimacion de
las necesidades de recursos. Las actividades del cronograma se conectan con otras
actividades del cronograma o hitos del cronograma mediante relaciones l6gicas, y se
descomponen a partir de los paquetes de trabajo.

Actividad en e Nodo / Activity-On-Node (AON). Véase método de diagramacion por
precedencia.

Actividad en laFlecha/ Activity-On-Arrow (AOA). Véase método de diagramacion con
flechas.

Actividad Ficticia/ Dummy Activity. Una actividad del cronograma de duracion cero,
gue se usa para mostrar una relacion légica en e método de diagramacién con
flechas. Las actividades ficticias se utilizan cuando las relaciones l6gicas no se
pueden completar o describir correctamente con las flechas de la actividad del
cronograma. Las actividades ficticias generamente se representan graficamente
como unalinea de puntos encabezada por una flecha.

Actividad Hammock / Hammock Activity. Véase actividad resumen. También conocido
como: Actividades Hamaca o Actividad Sumaria

Actividad Predecesora / Predecessor Activity. La actividad del cronograma que
determina cuando la actividad sucesora | 6gica puede comenzar o terminar.

Actividad Resumen / Summary Activity. Un grupo de actividades del cronograma
relacionadas, agregadas a algun nivel de resumen, que se muestran / informan como
una Unica actividad en un resumen. Véase también subproyecto y subred. También
conocido como: Actividad de Resumen o Actividad Sumaria.

Actividad Sucesora / Successor Activity. La actividad del cronograma que sigue a una
actividad predecesora, determinadas por su relacion [ogica.

Activos de los Procesos de la Organizacion / Organizational Process Assets
[Salida/lEntrada). Todos o cualquiera de los activos relacionados con 10s procesos,
de todas 0 alguna de las organizaciones involucradas en € proyecto, que se usan 0
se pueden usar para gjercer una influencia sobre el éxito del proyecto. Estos activos
de los procesos incluyen planes formales e informales, politicas, procedimientos y
pautas. Los activos de los procesos también incluyen las bases de conocimiento de
las organizaciones tales como lecciones aprendidas e informacién histérica
También conocido como: Activos de los Procesos Organizacional es.

200

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

anto / Lead [Tecnical. Una modificacion de una relacion logica que permite una
anticipacion de la actividad sucesora. Por gemplo, en una dependencia de final a
inicio con un adelanto de diez dias, la

Glosario actividad sucesora puede comenzar diez dias antes del fin de la actividad
predecesora. Véase también retraso. Un adelanto negativo es equivalente a un
retraso positivo.

Administracién del Contrato / Contract Administration [Proceso]. El proceso de
gestionar €l contrato y la relacion entre el comprador y €l proveedor, revisar y
documentar cua es o fue € rendimiento de un proveedor a fin de establecer las
acciones correctivas necesarias y proporcionar una base para relaciones futuras con
el proveedor, gestionar cambios relacionados con el contrato y, cuando corresponda,
gestionar la relacion contractual con e comprador externo del proyecto. También
conocido como: Administracion de Contratos.

Adquirir e Equipo del Proyecto / Acquire Project Team [Proceso]. El proceso de
obtener los recursos humanos necesarios para redlizar e proyecto. También
conocido como: Conformacion Equipo del Proyecto; Conformar € Equipo de
Proyectos; o Reclutar €l Equipo de Proyecto.

Alcance / Scope. La suma de productos, servicios y resultados que se proporcionaran
como un proyecto. V éase también alcance del proyecto y alcance del producto.

Alcance del Producto / Product Scope. Los rasgos y funciones gue caracterizan a un
producto, servicio o resultado.

Alcance del Proyecto / Project Scope. El trabajo que debe realizarse para entregar un
producto, servicio o resultado con las funciones y caracteristicas especificadas.

Amenaza/ Threat. Una condicion o situacién desfavorable para el proyecto, conjunto de
circunstancias negativas, conjunto de eventos negativos, riesgo que si se hace
realidad tendra un impacto negativo en un objetivo del proyecto, o posibilidad de
cambios negativos. Comparese con oportunidad.

Andlisis Causal / Root Cause Analysis [Técnical. Una técnica anadlitica utilizada para
determinar e motivo subyacente basico que causa una variacién, un defecto o un
riesgo. Mas de una variacion, defecto o riesgo pueden deberse a una causa.

Andlisis Cualitativo de Riesgos / Qualitative Risk Analysis [Proceso]. El proceso de
priorizar 10s riesgos para realizar otros andlisis o acciones posteriores, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrenciay el impacto.

Andlisis Cuantitativo de Riesgos / Quantitative Risk Analysis [Proceso]. El proceso de
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados en los objetivos
generales del proyecto.

Andlisis de Asunciones / Assumptions Analysis [Técnical. Técnica que andiza la
exactitud de las asunciones e identifica los riesgos del proyecto causados por €l
caracter impreciso, incoherente o incompleto de las asunciones. También conocido
como: Andlisis de Premisas, Andlisis de Suposiciones; o Analisis de Supuestos.

Andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO) / Strengths,
Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT) Analysis. Esta técnica para
recabar informacion evalla € proyecto desde la perspectiva de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de cada proyecto para aumentar la amplitud
de los riesgos considerados por la gestion de riesgos. También conocido como:
Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) o Andlisis
de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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AnalisisdelaRed/ Network Analysis. Vease anadlisis de lared del cronograma

Andlisis de la Red del Cronograma/ Schedule Network Analysis [Técnical. La técnica
de identificar fechas de inicio tempranas y tardias*, asi como fechas de finalizacion
tempranas y tardias*, paralas partes no completadas de actividades del cronograma
del proyecto. Véase también método del camino critico, método de cadena critica,
andlisis de causa-efecto y nivelado de recursos.

Andlisis de Modos de Fallo y Efectos / Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
[Técnical. Un procedimiento analitico mediante €l cual se analiza cada modo de
posible fallo en cada uno de los componentes de un producto, a fin de determinar
sus efectos sobre la fiabilidad de dicho componente y, por si mismo o en
combinacién con otros modos de posible fallo, sobre la confiabilidad del producto o
sistema y sobre la funcion requerida del componente; o el examen de un producto
(a nivel del sistema o en niveles inferiores) para detectar todas las formas en que se
puede producir un fallo. Para cada posible fallo, se realiza una estimacion de sus
efectos sobre el sistema en su totalidad y de su impacto.Adicionalmente, se realiza
unarevision de las acciones planificadas para minimizar |a probabilidad de los fallos
y para minimizar sus efectos. También conocido como: Andlisis de Modo de Fallas
y Efectos.

Andlisis de Reserva/ Reserve Analysis [ Técnica). Una técnica analitica para determinar
las caracteristicas y relaciones esenciales de los componentes en e plan de gestion
del proyecto a fin de establecer una reserva para la duracion del cronograma, el
presupuesto, los costes estimados o |os fondos para un proyecto.

Andlisis de Sensibilidad / Sensitivity Anaysis. Una técnica de andlisis cuantitativo de
riesgos y de modelado utilizada para ayudar a determinar qué riesgos tienen el
mayor impacto posible sobre € proyecto. Este método evallia € grado en que la
incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta a objetivo que esta siendo
examinado cuando todos los demés elementos inciertos son mantenidos en sus
valores de referencia. La representacion habitual de los resultados es un diagrama
con forma de tornado.

Andlisis de Tendencias / Trend Analysis [Técnical. Una técnica andlitica que utiliza
model os matematicos para pronosticar resultados futuros sobre la base de resultados
historicos. Es un método para determinar la variacion respecto de lareferenciade un
pardmetro de presupuesto, coste, cronograma o alcance, en €l que se utilizan datos
de periodos de informes de avance anteriores y se proyecta qué nivel puede alcanzar
la variacion de dicho parametro respecto de la referencia en un punto futuro del
proyecto si no se realizan cambios en la gjecucion del proyecto.

Andlisis de Variacién / Variance Analysis [Técnical. Un método para resolver la
variacion total en e conjunto de variables de alcance, coste y cronograma en
variantes del componente especificas que estan asociadas con factores definidos que
afectan las variables de alcance, coste y cronograma. También conocido como:
Andlisis de Variaciones.

Andlisisdel Cronograma/ Schedule Analysis. Véase andlisis de lared del cronograma.

Andlisis del Vaor Monetario Esperado / Expected Monetary Vaue (EMV) Analysis.
Una técnica estadistica que calcula e resultado promedio cuando € futuro incluye
escenarios que pueden ocurrir 0 no. Esta técnica se usa comunmente dentro del
analisis del arbol de decisiones. Se recomienda el uso de modelos y la simulacion
para e andlisis de costes y riesgos del cronograma, porque es mas efectivo y esta
menos sujeto aerrores de aplicacion que el analisis del valor monetario esperado.
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Isis mediante Arbol de Decisiones / Decision Tree Analysis [Técnical. El arbol ae
decisiones es un diagrama que describe una decision que se esta considerando y las
consecuencias de seleccionar una u otra de las aternativas disponibles. Se usa
cuando algunos escenarios futuros o resultados de acciones son inciertos. Incorpora
las probabilidades y los costes 0 recompensas de cada camino l6gico de eventos y
decisiones futuras, y usa € andisis del valor monetario esperado para ayudar a la
organizacion a identificar los valores relativos de las acciones aternativas. Véase
también andlisis del valor monetario esperado.

Andlisis Monte Carlo / Monte Carlo Analysis. Una técnica que calcula, o que repite, €l
coste del proyecto o & cronograma del proyecto muchas veces, utilizando valores de
datos iniciales seleccionados a azar a partir de distribuciones de probabilidades de
costes o duraciones posibles, para calcular una distribucion de los costes totales del
proyecto o fechas de conclusion posibles. También conocido como: Andlisis de
Monte Carlo.

Aprobacion / Approval. Véase aprobar.

Aprobar / Approve. El acto de confirmar, autorizar, ratificar o aceptar algo
formalmente.

Area de Aplicacion / Application Area. Una categoria de proyectos que tienen
componentes significativos en comin y gue no estan presentes ni son necesarios en
todos los proyectos. Por |o general, las éreas de aplicacion se definen en términos
del producto (es decir, por tecnologias 0 métodos de produccién similares) o del tipo
de cliente (es decir, interno contra externo, gubernamental contra comercia) o del
sector de la industria (es decir, servicios publicos, automocion, aeroespacial,
tecnologias de lainformacion). Las areas de aplicacion pueden superponerse.

Area de Conocimiento de la Direccién de Proyectos / Project Management Knowledge
Area. Un area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos
de conocimientos y que se describe en términos de sus procesos de componentes,
précticas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas. También conocido
como: Area de Conocimiento de la Administracion de Proyectos, Area de
Conocimiento de la Gerencia de Proyectos; Area de Conocimiento de la Gestion de
Proyectos; o Area de Conocimiento del Gerenciamiento de Proyectos.

Area de Conocimiento, Direccion de Proyectos / Knowledge Area, Project
Management. Véase Area de Conocimiento de Direccion de Proyectos. También
conocido como: Area de Conocimiento, Administracion de Proyectos; Area de
Conocimiento, Gerencia de Proyectos, Area de conocimiento, Gerenciamiento de
Proyectos; o Area de Conocimiento, Gestion de Proyectos.

Asignacion para Contingencias / Contingency Allowance. V éase reserva.

Asunciones / Assumptions [Salida/Entrada). Las asunciones son factores que, para los
propésitos de la planificacion, se consideran verdaderos, reales o ciertos, sin
necesidad de contar con evidencia o demostracion. Las asunciones afectan todos los
aspectos de la planificaciéon del proyecto y son parte de la elaboracion gradual del
proyecto. Los equipos del proyecto frecuentemente identifican, documentan y
validan las asunciones como parte de su proceso de planificacion. Las asunciones
generalmente involucran un grado de riesgo. También conocido como: Premisas,
Suposiciones; 0 Supuestos.

Atributos de la Actividad / Activity Attributes [Salida/Entrada]. Varios atributos
asociados con cada actividad del cronograma que pueden incluirse dentro de la lista
de actividades. Entre los atributos de la actividad se pueden mencionar cédigos de la
actividad, actividades predecesoras, actividades sucesoras, relaciones légicas,
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delantos y retrasos, requisitos
asunciones.

Autoridad / Authority. El derecho de aplicar recursos del proyecto*, gastar fondos,
tomar decisiones u otorgar aprobaciones.

Autorizacion de Trabgjo / Work Authorization [Técnical. Un permiso y directiva,
generalmente por escrito, para comenzar atrabajar en una actividad del cronograma,
paguete del trabajo o cuenta de control especifica Es un método para autorizar
trabajos del proyecto y garantizar que la organizacion identificada realice el trabajo
en el tiempo asignado y con la secuencia correcta.

Base de Conocimientos de Lecciones Aprendidas / Lessons Learned Knowledge Base.
Almacenamiento de informacion historica y lecciones aprendidas, tanto acerca de
los resultados de decisiones de seleccién de proyectos anteriores como de
rendimiento de proyectos anteriores.

Base de Datos de Riesgos / Risk Database. Repositorio que permite la recogida, €l
mantenimiento y € andlisis de los datos recolectados y utilizados en los procesos de
gestion de riesgos.

Bienes/ Goods. Productos bésicos, articul os de comercio, mercancias.

Bucle de Red / Network Loop. Un camino de red del cronograma que pasa dos veces
por e mismo nodo. Los bucles de red no pueden analizarse con técnicas
tradicionales de andlisis de la red del cronograma tales como e método del camino
critico. También conocido como: Lazo de Red.

Caendario de Recursos / Resource Calendar. Un calendario de dias laborales y no
laborales que determina aquellas fechas en las que cada recurso especifico esta
0Ci0s0 0 puede estar activo. Por |o general, define festivos especificos de recursos y
periodos de disponibilidad de los recursos. V éase también calendario del proyecto.

Calendario del Proyecto / Project Calendar. Un calendario de dias o turnos laborales que
establece las fechas en las cuales se realizan las actividades del cronograma, y de
dias no laborales que determina las fechas en las cuales no se realizan las
actividades del cronograma. Habitualmente define los dias festivos, los fines de
semanay los horarios de los turnos. V éase también calendario de recursos.

Cdlidad / Quality. El grado en e que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface
los requisitos.

Cambio en &l Alcance/ Scope Change. Cuaquier cambio en e alcance del proyecto. Un
cambio en e alcance casi siempre requiere un gjuste en €l coste o cronograma del
proyecto. También conocido como: Cambio del Alcance.

Cambio Solicitado / Requested Change [Salida/lEntrada]. Una solicitud de cambio
formalmente documentada que se presenta para su aprobacion a proceso de control
integrado de cambios. Compérese con solicitud de cambio aprobada. También
conocido como: Solicitud de Cambio.

Camino Critico / Critical Path [Salida/Entrada]. Generamente, pero no siempre, es la
secuencia de actividades del cronograma que determina la duracion del proyecto.
Normalmente, es el camino mas largo para € proyecto. No obstante, un camino
critico puede finalizar, por gjemplo, en un hito delcronograma que se encuentraen el
medio del cronograma del proyecto y que tiene una restriccion del cronograma
expresada por una fecha impuesta que exige finalizar antes de una fecha
determinada. V éase también método del camino critico. También conocido como:
Ruta Critica.

de recursos, fechas impuestas, restricciones y
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Camino de Red / Network Path. Cualquier serie continua de actividades del cronograma
conectadas con relaciones logicas en un diagrama de red de cronograma del
proyecto. También conocido como: Ruta de la Red.

Categoria de Riesgo / Risk Category. Un grupo de posibles causas de riesgo. Las causas
de riesgo pueden agruparse en categorias como técnica, externa, de la organizacion,
ambiental o de direccién de proyectos. Una categoria puede incluir subcategorias
como madurez técnica, clima o estimacion agresiva. Véase también estructura de
desglose del riesgo.

Causa Comun / Common Cause. Una fuente de variacion que es inherente a sistemay
previsible. En un diagrama de control, aparece como parte de la variacion de
proceso al azar (esdecir, lavariacion de un proceso que se podria considerar normal
0 no inusua) y se indica por medio de un patron de puntos a azar dentro de los
limites de control. También se la conoce como causa a azar. Compéarese con causa
especial.

Causa Especial / Special Cause. Una fuente de variacion que no es inherente al sistema,
gue no es previsible y que es intermitente. Se puede atribuir a un defecto en €
sistema. En un diagrama de control, es indicada por los puntos que exceden los
limites de control o por los patrones de puntos que no son al azar dentro de los
limites de control. También se la conoce como causa atribuible. Comparese con
causa comun.

Centro de Mando / War Room. Una sala utilizada para las conferencias y planificacion
del proyecto que, por lo general, tiene diagramas de los costes, de la situacion del
cronograma y otros datos clave del proyecto. También conocido como: Cuarto de
Trabgo.

Cerrar Proyecto / Close Project [Proceso]. El proceso de finalizar todas las actividades
en todos los grupos de procesos del proyecto para cerrar formalmente el proyecto o
unafase de é. También conocido como: Cerrar € Proyecto o Cierre del Proyecto.

CiclodeVida/ Life Cycle. Véase ciclo de vidadel proyecto.

Ciclo de Vida del Producto / Product Life Cycle. Un conjunto de fases del producto*
gue, generalmente, son secuenciales y sin superposicion, cuyos nombres y niUmeros
son determinados por las necesidades de fabricacion y control de laorganizacion. La
Ultima fase del ciclo de vida del producto es, generamente, € deterioro y la muerte
del producto. Generalmente, un ciclo de vida del proyecto esta contenido dentro de
uno o maés ciclos de vida del producto.

Ciclo de Vida del Proyecto / Project Life Cycle. Un conjunto de fases del proyecto que,
generalmente son secuenciales, cuyos nombres y nimeros son determinados por las
necesidades de control de la organizacién u organizaciones involucradas en €l
proyecto. Un ciclo de vida puede ser documentado con una metodol ogia.

Cierre del Contrato / Contract Closure [Proceso]. El proceso de completar y aprobar €l
contrato, incluida la resolucion de cuaquier tema pendiente y € cierre de cada
contrato.

Cliente / Customer. La persona u organizacion que usara e producto, servicio o
resultado del proyecto. (Véase también usuario).

Cadigo de Cuentas / Code of Accounts [Herramienta]. Todo sistema de numeracion que
se utilice para identificar de forma Unica cada uno de los componentes de la
estructura de desglose del trabajo. Comparese con plan de cuentas .

Cadigo de la Actividad / Activity Code. Uno o més valores numéricos o de texto que
identifican las caracteristicas del trabajo o0 de alguna manera categorizan cada
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actividad de
losinformes.

Colchon / Buffer. Véase reserva. También conocido como: Holgura o Reserva.

Comité de Control de Cambios/ Change Control Board (CCB). Un grupo formalmente
constituido de interesados responsable de anadlizar, evaluar, aprobar, retrasar o
rechazar cambios al proyecto, y registrar todas las decisiones y recomendaciones.

Compensacion / Compensation. Algo entregado o recibido, un pago 0 recompensa, por
lo general, monetaria 0 en especie por productos, servicios 0 resultados
proporcionados o recibidos.

Componente / Component. Una parte, elemento o0 pieza congtitutiva de un todo
complgo.

Componente de |la Estructura de Desglose del Trabajo / Work Breakdown Structure
Component. Una entrada en la estructura de desglose del trabajo que se puede
realizar en cualquier nivel. También conocido como: Componente de la Estructura
de Desagregacion del Trabajo; Componente de la Estructura de Descomposicion del
Trabajo; Componente de la Estructura de la Division del Trabgjo; Componente de la
Estructura Detallada de Trabajo; o Componente del Desglose de la Estructura del
Trabgo.

Comprador / Buyer. Persona que adquiere productos, servicios o resultados para una
organizacion.

Compresion del Cronograma / Schedule Compression [Técnical. Reduccion de la
duracion del cronograma del proyecto sin disminuir el alcance del proyecto. Véase
también intensificacion y seguimiento rapido.

Comunicacion / Communication. Un proceso a través del cua se intercambia
informacion entre personas utilizando un sistema comin de simbolos, signos o
comportamientos.

Conocimiento / Knowledge. Conocer algo con la familiaridad obtenida a través de la
experiencia, la educacion, la observacion o lainvestigacion, comprender un proceso,
préactica o técnica, 0 coOmo usar una herramienta.

Contingencia/ Contingency. V éase reserva.

Contrato / Contract [Salida/lEntrada]. Un contrato es un acuerdo vinculante para las
partes en virtud del cual e proveedor se obliga a proveer € producto, servicio o
resultado especificado y el comprador a pagar por €.

Contrato de Coste Méas Honorarios con Incentivos / Cost-Plus-Incentive-Fee (CPIF)
Contract. Un tipo de contrato de costes reembolsables en & que e comprador
reembolsa al proveedor los costes permitidos correspondientes al proveedor (segin
se define costes permitidos en € contrato) y € proveedor obtiene sus ganancias s
cumple los criterios de rendimiento definidos. También conocido como: Contrato de
Costo Més Honorarios con Incentivos o Contrato de Costos Mas Honorarios con
Incentivos.

Contrato de Coste Mas Honorarios Fijos / Cost-Plus-Fixed-Fee (CPFF) Contract. Un
tipo de contrato de costes reembolsables en e que el comprador reembolsa al
proveedor los costes permitidos correspondientes a proveedor (segun se define
costes permitidos en el contrato) mas una cantidad fija de ganancias (pago fijo).
También conocido como: Contrato de Costo Mas Honorarios Fijos o Contrato de
Costos Mas Honorarios Fijos.

cronograma y que permiten filtrar y ordenar las actividades dentro de
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Contrato de Costes Reembolsables / Cost-Reimbursable Contract. Un tipo de contrato
que implica el pago (reembolso) por parte del comprador a proveedor por |os costes
reales del proveedor, mas un honorario que, por lo general, representa la ganancia
del proveedor. Los costes son generamente clasificados en directos e indirectos.
Los costes directos son aquellos que estan exclusivamente vinculados al proyecto,
por ejemplo, salarios de los miembros del equipo con dedicacion completa. Los
costes indirectos, también denominados gastos generales y costes administrativos y
generales, son costes asignados al proyecto por la organizacion ejecutante como
coste por hacer negocios como, por gemplo, salarios de la gerencia indirectamente
involucrada en e proyecto y e coste de los servicios publicos eléctricos para la
oficina. Generamente, los costes indirectos se calculan como un porcentge de los
costes directos. Los contratos de costes reembolsables suelen incluir clausulas de
incentivos en virtud de las cuales, s e proveedor cumple o supera los objetivos
seleccionados del proyecto, como ser metas del cronograma o coste total, entonces
el proveedor recibe del comprador un incentivo o pago de bonificacion. También
conocido como: Contrato de Costos Reembol sables.

Contrato de Precio Fijo Cerrado / Firm-Fixed-Price (FFP) Contract. Un tipo de contrato
de precio fijo en € cua e comprador paga a proveedor un monto establecido
(conforme lo defina e contrato), independientemente de los costes del proveedor.
También conocido como: Contrato de Precio Fijo o Contrato de Precio Firmey Fijo.

Contrato de Precio Fijo Mas Honorarios con Incentivos / Fixed-Price-Incentive-Fee
(FPIF) Contract. Un tipo de contrato en el cual € comprador paga a proveedor un
monto establecido (conforme lo defina el contrato), y e proveedor puede ganar un
monto adicional si cumple con los criterios de rendimiento establecidos. También
conocido como: Contrato de Precio Fijo més Incentivos.

Contrato de Precio Fijo o de Suma Global / Fixed-Price or Lump-Sum Contract. Un tipo
de contrato que implica un precio total fijo para un producto claramente definido.
Los contratos por un precio fijo también pueden incluir incentivos para quienes
cumplan o superen ciertos objetivos del proyecto seleccionados, tales como los
objetivos de cumplimiento del cronograma. La forma mas simple de un contrato de
precio fijo es una orden de compra. También conocido como: Contrato de Precio
Fijo o de Precio Alzado.

Contrato por Tiempo y Materiales / Time and Material (T&M) Contract. Un tipo de
contrato que es un acuerdo contractual hibrido que contiene aspectos tanto de
contratos de costes reembolsables como de contratos de precio fijo. Los contratos
por tiempo y materiales se asemejan a los acuerdos de costes reembol sables en que
no tienen un fina definido, porque e valor total del acuerdo no se define en €
momento de la adjudicacion. Por tanto, los contratos por tiempo y materiales pueden
crecer en vaor contractual como s fueran acuerdos del tipo de costes
reembolsables. Por otro lado, los acuerdos por tiempo y materiales también se
asemejan a los acuerdos de precio fijo. Por gemplo, el comprador y el proveedor
establecen por anticipado las tarifas unitarias cuando las dos partes acuerdan una
tarifa parala categoria de ingenieros expertos.

Control / Controlling. Véase controlar. También conocido como: Controlando.

Control de Cambios / Change Control. Identificar, documentar, aprobar o rechazar y
controlar cambios en las lineas base del proyecto*.

Control de Costes / Cost Control [Proceso]. El proceso de influenciar los factores que
crean variaciones y controlar los cambios en € presupuesto del proyecto. También
conocido como: Control del Costo o Control de Costos.
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Control del Alcance / Scope Control [Proceso|. El proceso
el alcance del proyecto.

Control del Cronograma / Schedule Control [Proceso]. El proceso de controlar los
cambios del cronograma del proyecto.

Control Integrado de Cambios / Integrated Change Control [Proceso]. El proceso de
revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar los cambios y controlar |os cambios
alos productos entregables y alos activos de |os procesos de la organizacion.

Controlar / Control [Técnica]. Comparar € rendimiento real con € rendimiento
planificado, analizar |as variaciones, calcular las tendencias para realizar mejoras en
los procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar |as acciones correctivas
apropiadas segun sea necesario.

Convergencia de Caminos / Path Convergence. La fusion o union de caminos de red de
cronogramas paralelos en un mismo nodo en un diagrama de red de cronograma del
proyecto. La convergencia de caminos se caracteriza por una actividad del
cronograma con més de una actividad predecesora. También conocido como:
Convergencia de Rutas.

Corrupcion del Alcance / Scope Creep. Adicion de funciones y funcionalidad (alcance
del proyecto) sin considerar los efectos sobre el tiempo, los costes y |los recursos, o
sin la aprobacion del cliente. También conocido como: Adiciones a Alcance;
Alteracion del Alcance; o Cambio Mayor del Alcance.

Coste / Cost. El valor monetario o precio de una actividad o componente del proyecto*
que incluye el valor monetario de |os recursos necesarios para reaizar y terminar la
actividad o e componente, o para producir € componente. Un coste especifico
puede estar compuesto por una combinacion de componentes de coste, incluidas las
horas de mano de obra directa, otros costes directos, horas de mano de obra
indirecta, otros costes indirectos y precio de compra. (Sin embargo, en agunas
ocasiones, para la metodologia de gestion del valor ganado, el término coste puede
referirse Unicamente a horas de mano de obra sin su conversion a valor monetario).
V éase tambi én coste real y estimacion. También conocido como: Costo.

Coste de laCalidad / Cost of Quality (COQ) [Técnical. Determinar |os costes en los que
se incurre para garantizar la calidad. Los costes de prevencion y evaluacion (costes
de cumplimiento) incluyen costes de planificacion de calidad, control de calidad y
aseguramiento de calidad para garantizar el cumplimiento de los requisitos (es decir,
capacitacion, sistemas de control de calidad, etc.). Los costes de fallos (costes de no
cumplimiento) incluyen los costes de reprocesar productos, componentes 0 procesos
gue no cumplen con los requisitos, los costes de la garantia del trabgjo vy
desperdicio, y la pérdida de reputacion. También conocido como: Costo de la
Calidad.

Coste Mas Honorarios / Cost-Plus-Fee (CPF). Un tipo de contrato de costes
reembolsables en e que el comprador reembolso al proveedor |os costes permitidos
correspondientes a proveedor por realizar el trabajo del contrato, y e proveedor
también recibi6 un honorario calculado como un porcentaje de los costes
previamente acordado. El honorario varia en funcion del coste rea. También
conocido como: Costo Més Honorarios o Costos Mas Honorarios.

Coste Més Porcentgje del Coste / Cost-Plus-Percentage of Cost (CPPC). Véase coste
mas honorario. También conocido como: Costo Mas Porcentaje del Costo.

de controlar los cambios en
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(BCWYS). Véase valor planificado. Tamblen conocido como: Costo Pr%upueﬂado
del Trabajo Planificado o Costo Presupuestado del Trabajo Programado.

Coste Presupuestado del Trabajo Redizado / Budgeted Cost of Work Performed
(BCWP). Véase valor ganado. También conocido como: Costo Presupuestado del
Trabajo Realizado.

Coste Red / Actua Cost (AC). Costes totales realmente incurridos y registrados para
llevar a cabo un trabajo que se realizd en un periodo determinado respecto de una
actividad del cronograma o componente de la estructura de desglose del trabajo. En
ocasiones, los costes reales pueden ser horas de mano de obra directa Unicamente,
costes directos Unicamente o todos los costes, incluidos los costes indirectos.
También se lo conoce como e coste real del trabgjo realizado. Véase también
gestion del valor ganado y técnica del vaor ganado. También conocido como: Costo
Real.

Coste Real del Trabajo Realizado / Actual Cost of Work Performed (ACWP). Véase
coste real. También conocido como: Costo Real del Trabajo Realizado.

Creacion de conexiones / Networking [Técnica]. Desarrollar relaciones con personas
que pueden ayudar a lograr objetivos y cumplir con responsabilidades. También
conocido como: Trabajo en Red.

Crear EDT (Estructura de Desglose del Trabgjo) / Create WBS (Work Breakdown
Structure) [Proceso]. El proceso de subdividir los principales productos entregables
del proyecto y €l trabgjo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles
de mangjar. También conocido como: Crear EDT (Estructura de Desagregacion del
Trabgo); Crear EDT (Estructura de Descomposicién del Trabajo); Crear EDT
(Estructura de la Division del Trabajo); Crear EDT (Estructura Detallada del
Trabajo); Crear Estructuradel Trabgo.

Criterios/ Criteria. Normas, reglas o pruebas sobre las que se puede basar una opinién o
decision, o por medio de la cual se puede evaluar un producto, servicio, resultado o
proceso.

Criterios de Aceptacion / Acceptance Criteria. Aquellos criterios, incluidos los
requisitos de rendimiento y condiciones esenciales, que deben cumplirse antes de
gue se acepten |os productos entregables del proyecto.

Cronograma / Schedule. Véase cronograma del proyecto y véase también modelo del
cronograma.

Cronograma de hitos/ Milestone Schedule [Herramienta]. Un cronograma resumido que
identificalos principales hitos del cronograma. V éase también cronograma maestro.

Cronograma del Proyecto / Project Schedule [Salida/Entrada). Las fechas planificadas
para redlizar las actividades del cronograma y las fechas planificadas para cumplir
los hitos del cronograma.

Cronograma Limitado por los Recursos / Resource-Limited Schedule. Un cronograma
del proyecto cuyas actividades planificadas, fechas de inicio planificadas y fechas de
finalizacion planificadas reflejan la disponibilidad prevista de los recursos. Un
cronograma limitado por los recursos no tiene fechas de inicio o finalizacion
tempranas ni tardias. La holgura total del cronograma limitado por los recursos
queda determinada al calcular la diferencia entre la fecha tardia de finalizacion del
método del camino critico* y la fecha de finalizacion planificada limitada por los
recursos. A veces denominado cronograma restringido por los recursos. Veéase
también nivelacion de recursos.
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Cronograma Maestro / Master Schedule [Herramiental]. Un cronograma del proyecto
resumido gue identifica los principales productos entregables y componentes de la
estructura de desglose del trabajo y los hitos del cronograma clave. Véase también
cronograma de hitos.

Cronograma Planificado / Target Schedule. Un cronograma adoptado a los fines
comparativos durante €l andlisis de lared del cronograma, que puede ser diferente
del cronograma de referencia. Véase también referencia. También conocido como:
Cronograma Meta.

Cronograma Restringido por los Recursos / Resource-Constrained Schedule. Véase
cronograma limitado por |os recursos.

Cuenta de Control / Control Account (CA) [Herramienta]. Un punto de control de
gestion donde se produce la integracion entre € alcance, € presupuesto, €l coste real
y €l cronograma, y donde se mide & rendimiento. Las cuentas de control se colocan
en puntos de gestion seleccionados (componentes especificos en niveles
seleccionados) de la estructura de desglose del trabajo. Cada cuenta de control
puede incluir uno o més paguetes de trabajo, pero cada paguete de trabajo solo
puede estar asociado con una cuenta de control. Cada cuenta de control esta
asociada a un componente Unico y especifico de la organizacion en la estructura de
desglose de la organizacion. Antes se llamaba Cuenta de Costes. Véase también
paguete de trabgjo.

Curva S / S-Curve. Representacion gréfica de los costes acumulativos, las horas de
mano de obra, € porcentaje de trabgjo y otras cantidades, trazados en relacion con €
tiempo. El nombre proviene de laformaen S de la curva (mas uniforme al principio
y a final, mas pronunciada en € medio) producida en un proyecto que comienza
despacio, se acdera y disminuye a fina. Término que también se utiliza para la
distribucion acumulada de probabilidad, que consiste en e resultado de una
simulacion, una herramienta de analisis cuantitativo de riesgos.

Defecto / Defect. Unaimperfeccién o deficiencia en un componente de un proyecto, que
hace que dicho componente no cumpla con sus requisitos o especificaciones y deba
ser reparado o reemplazado.

Definicion de las Actividades / Activity Definition [Proceso]. El proceso de identificar
las actividades del cronograma especificas que deben realizarse para producir los
diversos productos entregables del proyecto.

Definicion del Alcance / Scope Definition [Proceso]. El proceso de desarrollar un
enunciado del alcance del proyecto detallada como base para futuras decisiones del
proyecto.

Dependencia/ Dependency. Véase relacidn |6gica.
Desarrollo del Project Charter / Develop Project Charter [Proceso]. El proceso de
desarrollar e Project Charter que autoriza formalmente un proyecto. También

conocido como: Desarrollar €l Acta de Autorizaciéon del Proyecto; Desarrollar €
Acta de Proyecto; o Desarrollar 1a Ficha del Proyecto.

Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar / Develop Project Scope
Statement (Preliminary) [Proceso]. El proceso de desarrollar un enunciado del
alcance del proyecto, de caracter preliminar, que ofrezca una descripcion del acance
de alto nivel. También conocido como: Desarrollar la Definicion del Alcance del
Proyecto (Preliminar) o Desarrollar la Descripcion del Alcance del Proyecto.
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Desarrollar el Equipo del Proyecto / Develop Project Team [Proceso|. El proceso de
mejorar las competencias y la interaccion de los miembros del equipo paralograr un
mejor rendimiento del proyecto.

Desarrollar € Plan de Gestion del Proyecto / Develop Project Management Plan
[Proceso]. El proceso de documentar las medidas necesarias para definir, preparar,
integrar y coordinar todos los planes subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.
También conocido como: Desarrollar € Plan de Administracion de Proyectos;
Desarrollar e Plan de Administracion del Proyecto; Desarrollar el Plan de Direccién
de Proyectos; Desarrollar el Plan de Gerenciamiento de Proyectos; o Desarrollar €l
Plan Gerencia del Proyecto.

Desarrollo del Cronograma / Schedule Development [Proceso]. El proceso de analizar
las secuencias de las actividades del cronograma, la duracion de las actividades del
cronograma, las necesidades de recursos y las restricciones del cronograma para
crear el cronogramadel proyecto.

Descomponer / Decompose. V éase descomposicion.

Descomposicion / Decomposition [Técnical. Una técnica de planificacion que subdivide
el alcance del proyecto y los productos entregables del proyecto en componentes
mas pequefios y mas faciles de manegjar, hasta que e trabajo del proyecto asociado a
lograr el alcance del proyecto y a conseguir los productos entregables se defina con
detalle suficiente para poder respaldar la gjecucion, € seguimiento y e control del
trabgjo.

Descripcion de la Actividad / Activity Description (AD). Una frase breve o etiqueta
para cada actividad del cronograma utilizada junto con un identificador de la
actividad con € fin de diferenciar esa actividad del cronograma del proyecto de
otras actividades del cronograma. Normalmente, la descripcion de la actividad
describe el acance del trabagjo de la actividad del cronograma.

Descripcion del Alcance del Producto / Product Scope Description. La descripcion
narrativa documentada del alcance del producto.

Descripcion del Cargo / Position Description [Herramienta]. Una explicacion de los
roles y responsabilidades de un miembro del equipo del proyecto.

Diagrama de Barras / Bar Chart [Herramienta]. Representacion gréfica de la
informacion relacionada con € cronograma. En un diagrama de barras tipico, las
actividades del cronograma o componentes de la estructura de desglose del trabajo
se enumeran de forma descendente en el lado izquierdo del diagrama, las fechas
aparecen alo largo de la parte superior, y la duracién de las actividades se muestran
como barras horizontales ordenadas por fecha. También se conoce como diagrama
de Gantt.

Diagrama de Control / Control Chart [Herramienta]. Una representacion grafica de
datos del proceso a lo largo del tiempo y comparados con limites de control
establecidos, que cuentan con una linea central que ayuda a detectar una tendencia
de valores trazados con respecto a cualquiera de los limites de control. También
conocido como: Gréfico de Control.

Diagrama de Gantt / Gantt Chart. V éase diagrama de barras.

Diagrama de Influencias / Influence Diagram [Herramienta]. Representacion grafica de
situaciones que muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras
relaciones entre las variables y |os resultados.
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Diagrama de Pareto / Pareto Chart [Herramienta]. Un histograma, ordenado por la
frecuencia de ocurrencia, que muestra cuantos resultados fueron generados por cada
causa identificada.

Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto / Project Schedule Network Diagram
[Salida/lEntrada). Toda representacion esquematica de las relaciones |0gicas que
existen entre las actividades del cronograma del proyecto. Siempre se traza de
izquierda a derecha parareflgjar la cronologia de trabajo del proyecto.

Diagrama de Red del Cronograma segun Escala de Tiempo / Time-Scaled Schedule
Network Diagram [Herramienta]. Todo diagrama de red del cronograma del
proyecto disefiado de forma tal que la posicion y la longitud de la actividad del
cronograma representa su duracion. Esencialmente, es un diagrama de barras que
incluye lalogicadelared del cronograma.

Diagrama Logico / Logic Diagram. V éase diagrama de red de cronograma del proyecto.

Diagramas de Flujo / Flowcharting [Técnical. La representacion en formato de
diagrama de los datos iniciales, medidas de un proceso y resultados de uno o mas
procesos dentro de un sistema.

Diccionario de la Estructura de Desglose del Trabajo / Work Breakdown Structure
[Salida/lEntrada). Un documento que describe cada componente en la estructura de
desglose del trabajo (EDT). Para cada componente de la EDT, €l diccionario de la
EDT incluye una breve definicion del alcance o enunciado del trabajo, productos
entregables definidos, una lista de actividades asociadas y una lista de hitos. Otra
informacion puede incluir: la organizacién responsable, las fechas de inicio y
finalizacion, los recursos requeridos, una estimacion del coste, e nimero de cargo,
la informacion del contrato, los requisitos de calidad y las referencias técnicas para
facilitar € rendimiento del trabgjo. También conocido como: Diccionario de
Estructura de Descomposicion del Trabgo; Diccionario de la Estructura de
Desagregacion del Trabgjo; Diccionario de la Estructura de la Division del Trabajo;
Diccionario de la Estructura Detallada de Trabao; Diccionario de la Estructura
Detallada del Trabgjo; o Diccionario del Desglose de la Estructuradel Trabajo.

Direccién de Programas / Program Management. La direccién coordinada centralizada
de un programa para lograr los objetivos y beneficios estratégicos del programa.
También conocido como: Administracion de Programas, Gerencia de Programas,
Gerenciamiento de Programas, o Gestion de Programas.

Direccién de Proyectos / Project Management (PM). La aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a actividades del proyecto* para cumplir con
los requisitos del proyecto. También conocido como: Administracion de Proyectos;
Gerencia de Proyectos, Gerenciamiento de Proyectos; o Gestion de Proyectos.

Director del Proyecto / Project Manager (PM). La persona nombrada por la
organizacion ejecutante para lograr 10s objetivos del proyecto*. También conocido
como: Administrador del Proyecto; Gerente de Proyectos; o Gerente del Proyecto.

Directorio del Equipo del Proyecto / Project Team Directory. Una lista documentada de
los miembros del equipo del proyecto, sus roles en el proyecto e informacién de
comunicacion.

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto / Direct and Manage Proyect Execution
[Proceso]. El proceso de gecutar € trabajo definido en e plan de gestion del
proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto definidos en e enunciado del
alcance del proyecto. También conocido como: Dirigir y Administrar la Ejecucion
del Proyecto o Dirigir y Gerenciar la Ejecucion del Proyecto.
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Disciplina / Discipline. Un campo de trabao que requiere conocimientos especificos y
tiene una serie de normas que rigen la conducta de trabajo (por €., ingenieria
mecanica, programacion de ordenadores, estimacion de costes, etc.).

Disparadores/ Triggers. Indicadores de qué ha ocurrido o0 est& por ocurrir un riesgo. Los
disparadores pueden descubrirse en el proceso de identificacion de riesgos y pueden
observarse en € proceso de seguimiento y control de riesgos. A veces se los llama
sintomas de riesgo o sefiales de advertencia.

Distribucion de la Informacion / Information Distribution [Proceso]. ElI proceso de
poner la informacion necesaria a disposicion de los interesados en e proyecto
cuando corresponda.

Divergencia de Camino / Path Divergence. Extension o generacion de caminos de red
de cronogramas paralelos de un mismo nodo en un diagrama de red de cronograma
del proyecto. La divergencia de caminos se caracteriza por una actividad del
cronograma con mas de una actividad sucesora. También conocido como:
Divergencia de Rutas.

Documento / Document. Un medio y la informacion registrada en éste, que
generalmente es de caracter permanente y puede ser leido por una persona o una
maguina. Como gjemplos se pueden mencionar planes de direccion de proyectos,
especificaciones, procedimientos, estudios y manuales.

Documentos de la Adquisicion / Procurement Documents [Salida/Entrada). Los
Documentos que se usan en actividades de oferta y propuesta, que incluyen una
Invitacion a Licitacion del comprador, Invitacion a Negociar, Solicitud de
Informacién, Solicitud de Presupuesto, Solicitud de Propuesta y respuestas del
proveedor. También conocido como: Documentos de las Adquisiciones.

Duracién / Duration (DU or DUR). El total de periodos de trabgjo (sin incluir
vacaciones u otros periodos no laborales) requeridos para terminar una actividad del
cronograma 0 un componente de la estructura de desglose del trabajo.
Generamente, se expresa en jornadas 0 semanas laborales. A veces se equipara
incorrectamente a tiempo transcurrido. Compéarese con esfuerzo. Véase también
duracion original, duracién restante y duracion real.

Duracion de la Actividad / Activity Duration. El tiempo en unidades calendario entre el
inicio y la finalizacion de una actividad del cronograma. Véase también duracion
real, duracion original y duracion restante.

Duracion Original / Original Duration (OD). La duracion de la actividad originalmente
asignada a una actividad del cronogramay no actualizada a medida que se informa
el avance sobre |a actividad. Habitualmente se utiliza para realizar comparaciones
con laduracion real y la duracién restante a informar el avance del cronograma.

Duracion Real / Actual Duration. El tiempo en unidades calendario entre la fecha de
inicio real de la actividad del cronogramay la fecha de los datos del cronograma del
proyecto s la actividad del cronograma se esta desarrollando, o la fecha de
finalizacion real si ya se haterminado la actividad del cronograma.

Duracion Restante / Remaining Duration (RD). El tiempo en unidades calendario entre
la fecha de los datos del cronograma del proyecto y la fecha de finalizacion de una
actividad del cronograma que tiene una fecha de inicio real. Esto representa el
tiempo que se necesita para terminar una actividad del cronograma que tiene trabajo
en Ccurso.

Ejecucion / Executing. V éase gjecutar.
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Ejecucion Rapida/ Fast Tracking | Tecnical. Una tecnica especifica de compresion de
cronograma de un proyecto que cambia la l6gica de la red para solapar fases que
normalmente se realizarian en forma secuencial, tales como la fase de disefio y la
fase de construccion, o para llevar a cabo actividades del cronograma en forma
paradela. Véase compresién del cronograma y también intensificacion. También
conocido como: Ejecucion Acelerada; Solapamiento; Superposicion de actividades,
o Traslape de Actividades.

Ejecutar / Execute. Dirigir, gestionar, readizar y llevar a cabo € trabajo del proyecto,
proporcionar los productos entregables y brindar informacion sobre el rendimiento
del trabgjo.

Elaboracion Gradual / Progressive Elaboration [Técnical. Mgorar y agregar detalles
continuamente a un plan en la medida en que se cuente con informacion mas
detallada y especifica y con estimaciones mas precisas, a medida que € proyecto
avanza. De ese modo se podran producir planes mas precisos y completos que sean
el resultado de las reiteraciones sucesivas del proceso de planificacion. También
conocido como: Elaboracién Progresiva.

Elemento del Trabajo / Work Item. Este término ya no se utiliza. Véase actividad y
actividad del cronograma.

Empresa/ Enterprise. Una compafiia, negocio, firma, sociedad de personas, corporacion
0 agenciadel gobierno.
Entrada / Input [Entrada del Proceso]. Cualquier elemento, interno o externo, del

proyecto que sea requerido por un proceso antes de que dicho proceso continde.
Puede ser un resultado de un proceso predecesor.

Enunciado del Alcance del Proyecto / Project Scope Statement [Salida/Entradal. La
descripcién narrativa del acance del proyecto, incluidos los principales productos
entregables, objetivos del proyecto, hipdtesis del proyecto, restricciones del
proyecto y una descripcion del trabajo, que brinda una base documentada que
permite tomar decisiones futuras sobre e proyecto, y confirmar o desarrollar un
entendimiento comin del alcance del proyecto entre los interesados. La definicion
del alcance del proyecto: aguello que se debe hacer para llevar a cabo € trabgo.
También conocido como: Definicion del Alcance del Proyecto; Descripcion del
Alcance del Proyecto; o Enunciado de Alcance del Proyecto.

Enunciado del Trabajo / Statement of Work (SOW). Una descripcion narrativa de los
productos, servicios o resultados que deben suministrarse. También conocido como:
Definicion del Trabajo o Descripcion del Trabajo.

Enunciado del Trabagjo del Contrato / Contract Statement of Work (SOW)
[Salida/Entrada]. Una descripcion narrativa de los productos, servicios o resultados
que deben suministrarse en virtud de un contrato. También conocido como:
Descripcién del Trabajo del Contrato.

Equipo de Direccion del Proyecto / Project Management Team. Los miembros del
equipo del proyecto que participan directamente en las actividades de direccién del
mismo. En algunos proyectos mas pequefios, € equipo de direccion del proyecto
puede incluir practicamente a todos los miembros del equipo del proyecto. También
conocido como: Equipo de Administracion de Proyectos; Equipo de Gerencia de
Proyectos; Equipo de Gerenciamiento de Proyectos, o Equipo de Gestion de
Proyecto.
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Equipo ael Proyecto / Project Team. Todos 1os miembros ael equipo del proyecto,
incluidos e equipo de direccion del proyecto, € director del proyecto y, para
algunos proyectos, €l patrocinador del proyecto.

Equipo Virtual / Virtual Team. Un grupo de personas con un objetivo en comun, que
cumple con sus respectivos roles empleando muy poco o nada de tiempo en
reuniones cara a cara. Por 1o general, se utilizan varias tecnologias para facilitar la
comunicacion entre los miembros del equipo. Los equipos virtuales pueden estar
compuestos por personas que estan separadas por grandes distancias.

Esfuerzo / Effort. La cantidad de unidades laborales necesarias para terminar una
actividad del cronograma o un componente de la estructura de desglose del trabajo.
Generamente se expresa como horas, dias 0 semanas de trabajo del personal.
Compérese con duracion.

Esfuerzo Discreto / Discrete Effort. Esfuerzo de trabajo que se identifica directamente
con la consecucién de componentes y productos entregables especificos de la
estructura de desglose del trabgjo, y que puede ser planificado y medido en forma
directa. Comparese con esfuerzo prorrateado. También conocido como: Esfuerzo
Especifico.

Esfuerzo Prorrateado / Apportioned Effort (AE). Esfuerzo aplicado al trabgjo de un
proyecto que no es facilmente divisible en esfuerzos discretos para dicho trabgo,
pero que se relaciona en proporcion directa con esfuerzos de trabajo discretos
medibles. Comparese con esfuerzo discreto.

Especificaciones / Specification. Un documento que especifica, de manera completa,
precisa y verificable, los requisitos, e disefio, € comportamiento y otras
caracteristicas de un sistema, componente, producto, resultado o servicio y, a
menudo, los procedimientos para determinar s se han cumplido con estas
disposiciones. Algunos eemplos son: especificaciones de requisitos,
especificaciones de disefio, especificaciones del producto y especificaciones de
prueba.

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades / Activity Sequencing [Proceso]. El
proceso de identificar y documentar dependencias entre actividades del cronograma.
También conocido como: Secuenciacion de Actividades.

Estimacion / Estimate [Salida/Entrada]. Una evaluacion cuantitativa del monto o
resultado probable. Habitualmente se aplica a los costes, recursos, esfuerzo y
duraciones de los proyectos y normalmente esta precedido por un calificador (por
g., preliminar, conceptual, de factibilidad, de orden de magnitud, definitiva).
Siempre deberiaincluir algunaindicacion de exactitud (por €., £X por ciento).

Estimacion a la Conclusion / Estimate at Completion (EAC) [Salida/Entrada). El coste
total previsto de una actividad del cronograma, de un componente de la estructura de
desglose del trabagjo o del proyecto, cuando se complete el alcance definido del
trabgjo. El EAC esigua a coste real (AC) mas la estimacion hasta la conclusion
(ETC) para todo € trabagjo restante. EAC = AC mas ETC. El EAC puede ser
calculado sobre la base del rendimiento hasta la fecha o estimado por e equipo del
proyecto sobre la base de otros factores, y en este caso se denomina ultima
estimacion revisada. Véase también técnica del valor ganado y estimacién hasta la
conclusion. También conocido como: Estimacion ala Terminacion.

Estimacion Ascendente / Bottom-up Estimating [Técnical. Un método de estimacion de
un componente del trabagjo. El trabajo se descompone mas detalladamente. Se
prepara una estimacion de lo que se necesita para cumplir con los requisitos de cada
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una de las partes del trabgo Inferiores y mas detalladas, y estas estimaciones se
suman luego a la cantidad total del componente del trabajo. La exactitud de la
estimacion ascendente se basa en el tamafio y la complejidad del trabajo identificado
en los niveles inferiores. Por lo general, los trabajos con alcances mas pequefios
aumentan la exactitud de las estimaciones.

Estimacion de Costes / Cost Estimating [Proceso]. El proceso de desarrollar una
aproximacion de los costes de |0s recursos necesarios para terminar las actividades
del proyecto*. También conocido como: Estimacién de Costos.

Estimacion de Costes / Should-Cost Estimates. Una estimacion del coste de un producto
0 servicio utilizado para proporcionar una evaluacion de lo razonable que es € coste
propuesto de un posible proveedor. También conocido como: Estimacién Base de
Costos; Estimacion de Costos; o Estimacion de lo que Deberia Costar.

Estimacion de la Duracion de las Actividades / Activity Duration Estimating [Proceso].
El proceso de estimar € nimero de periodos laborables que se requerirdn para
completar individualmente las actividades del cronograma.

Estimacion de Recursos de las Actividades / Activity Resource Estimating [Proceso]. El
proceso de estimar los tipos y cantidades de recursos necesarios para realizar cada
actividad del cronograma.

Estimacion hasta la Conclusion / Estimate to Complete (ETC) [Salida/Entrada). El coste
previsto necesario para terminar todo el trabajo restante para una actividad del
cronograma, un componente de la estructura de desglose del trabajo o € proyecto.
Véase también técnica del valor ganado y estimacion a la conclusion. También
conocido como: Estimacion para Terminar.

Estimacion Paramétrica / Parametric Estimating [Técnical. Una técnica de estimacion
que utiliza una relacion estadistica entre los datos histéricos y otras variables (por
€., pies cuadrados en la construccion; lineas de codigo en desarrollo de software)
para calcular una estimaciéon de pardmetros de una actividad tales como alcance,
coste, presupuesto y duracion. Esta técnica puede dar resultados sumamente exactos,
de acuerdo con la complgidad y la informacion subyacente incorporada a modelo.
Un giemplo del parametro de costes se obtiene multiplicando la cantidad planificada
de trabajo que se deba realizar por €l coste histérico por unidad, a fin de obtener el
coste estimado.

Estimacion por Analogia / Analogous Estimating [Técnica]. Una técnica de estimacion
gue utiliza los valores de parametros como el alcance, € coste, € presupuesto y la
duracion o medidas de escala tales como €l tamafio, el peso y la complegjidad de una
actividad similar anterior como base para estimar €l mismo parametro o medida para
una actividad futura. Se utiliza frecuentemente para estimar un pardmetro cuando la
cantidad de informacién detallada sobre € proyecto es limitada (por g emplo, en
fases tempranas). La estimacion por analogia es una clase de juicio de expertos. Las
estimaciones andlogas son mas fiables cuando |as actividades previas son similares
de hecho y no sélo en apariencia, y los miembros del equipo del proyecto que
preparan las estimaciones tienen la experiencia necesaria. También conocido como:
Estimacion Andoga.

Estimacion por Tres Vaores/ Three-Point Estimate [ Técnica]. Unatécnica analitica que
utiliza tres estimaciones de coste o duracién en las que se muestra un escenario
optimista, uno gque es el més probable y uno pesimista. Esta técnica se aplica para
aumentar la precision de las estimaciones de coste 0 duracion, cuando €
componente de actividad o coste subyacente es incierto. También conocido como:
Estimacion de Tres Puntos.
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Estructura de Desglose de la Organizacion / Organizational Breakdown Structure (OBS
[Herramienta]. Una descripcion jerdrquica de la organizacion del proyecto,
dispuesta de manera tal que se relacionen los paguetes de trabajo con las unidades
gecutantes de la organizacion. También conocido como: Estructura de
Desagregacion de la Organizacion; Estructura de Descomposicion de la
Organizacion; Estructura de la Division de la Organizacion; Estructura de la
Organizacion; o Estructura Detallada de la Organizacion.

Estructura de Desglose de Recursos / Resource Breakdown Structure (RBS). Una
estructura jerérquica de recursos por categoria de recurso y tipo de recurso utilizada
en la nivelacion de recursos de los cronogramas y para desarrollar cronogramas
limitados por los recursos, y que puede usarse para identificar y andizar las
asignaciones de recursos humanos a los proyectos. También conocido como:
Desglose de la Estructura de Recursos; Estructura de Desagregacion de Recursos;
Estructura de Descomposicion de Recursos; Estructura de la Division de Recursos;
0 Estructura Detallada de Recursos.

Estructura de Desglose del Riesgo / Risk Breakdown Structure (RBS) [Herramienta).
Una descripcion jerérquica de los riesgos del proyecto*, identificados y organizados
por categoria de riesgo y subcategoria, que identifica las distintas areas y causas de
posibles riesgos. La estructura de desglose del riesgo a menudo suele adaptarse para
tipos de proyectos especificos. También conocido como: Desglose de la Estructura
de Riesgos; Estructura de Desagregacion de Riesgos; Estructura de Descomposicion
del Riesgo; Estructura de la Divisiéon del Riesgo; Estructura Detallada de Riesgos; o
Estructura Detallada del Riesgo.

Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) / Work Breakdown Structure (WBYS)
[Salida/Entrada]. Una descomposicion jerérquica con orientacion hacia € producto
entregable relativa a trabajo que sera gecutado por el equipo del proyecto para
lograr los objetivos del proyecto y crear los productos entregables requeridos.
Organiza y define e alcance total del proyecto. Cada nivel descendente representa
una definicion cada vez mas detallada del trabgo del proyecto. La EDT se
descompone en paquetes de trabajo. La orientacion hacia e producto entregable de
la jerarquia incluye los productos entregables internos y externos. Véase también
paguete de trabajo, cuenta de control, estructura de desglose del trabajo del contrato
y estructura de desglose del trabajo resumida del proyecto. También conocido como:
Desglose de la Estructura del Trabagjo; Estructura de Desagregacion del Trabajo
(EDT); Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT); Estructura de la Division
del Trabajo; Estructura Detallada de Trabgo (EDT); o Estructura Detallada del
Trabgo (EDT).

Estructura de Desglose del Trabgjo del Contrato / Contract Work Breakdown Structure
(CWBYS) [Salida/Entrada]. Una parte de la estructura de desglose del trabajo para el
proyecto desarrollado y mantenido por un proveedor que realiza una contratacion
para proporcionar un subproyecto o un componente de un proyecto. También
conocido como: Desglose de la Estructura del Trabgjo del Contrato; Estructura de
Desagregacion del Trabajo del Contrato; Estructura de Descomposicion del Trabajo
del Contrato; Estructura de Desglose del Trabgo Contratado; Estructura de la
Division del Trabgo del Contrato; Estructura Detallada del Trabagjo del Contrato; o
Estructura Detallada del Trabajo Subcontratada.

Estructura de Desglose del Trabgo del Proyecto Resumida / Project Summary Work
Breakdown Structure (PSWBS) [Herramienta]. Una estructura de desglose del
trabgjo para € proyecto que sdlo se desarrolla hasta e nivel de detdle de
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subproyecto aentro de algunas ramas de la (EDT), y en la cual |os aetalles de dichos
subproyectos se proporcionan por medio de estructuras de desglose del trabajo del
contrato. También conocido como: Desglose de la Estructura del Trabgjo del
Proyecto Resumida; Estructura de Desagregacion del Trabgo del Proyecto
Resumida; Estructura de Descomposicion del Trabajo de Proyecto Resumida;
Estructura de la Division del Trabgjo del Proyecto Resumida; Estructura Detallada
del Trabgjo del Proyecto Resumida; o Resumen de la Estructura Detallada de
Trabajo del Proyecto.

Evento / Event. Algo que ocurre, un acontecimiento, un resultado.

Evitar e Riesgo / Risk Avoidance [Técnical. Una técnica de planificacion de la
respuesta a los riesgos* ante una amenaza gque genera cambios en €l plan de gestion
del proyecto con la intencion de eliminar e riesgo o proteger los objetivos del
proyecto de su impacto. Por lo genera, la evitar €l riesgo implica relgar los
objetivos de plazos, costes, alcance o calidad. También conocido como: Eliminacion
del Riesgo; Evadir €l Riesgo; o Prevencion del Riesgo.

Extremo Abierto de la Red / Network Open End. Una actividad del cronograma sin
ninguna actividad predecesora ni una actividad sucesora que crea una pausa no
prevista en el camino de red de un cronograma. Los extremos abiertos de la red
habitualmente son causados por relaciones |6gicas ausentes.

Factores Ambientales de |la Empresa / Enterprise  Environmental
Factorg[Salida/Entrada]. Todos y cualquiera de los factores ambientales externos y
los factores ambientales internos de la organizacion que rodean o tienen alguna
influencia sobre el éxito del proyecto. Estos factores corresponden a todas o
cualquiera de las empresas involucradas en el proyecto, e incluyen la culturay la
estructura de la organizacion, la infraestructura, 10s recursos existentes, las bases de
datos comerciales, las condiciones del mercado y el software de direccion de
proyectos de la organizacion.

Fase/ Phase. Véase fase del proyecto.

Fase del Proyecto / Project Phase. Un conjunto de actividades del proyecto*
relacionadas |6gicamente, que generalmente culminan con la finalizacion de un
producto entregable principal. Las fases del proyecto (también denominadas
simplemente fases) suelen completarse en forma secuencia, pero pueden
superponerse en determinadas sSituaciones de proyectos. Las fases pueden
subdividirse en subfases y, a su vez, en componentes; estajerarquia, s €l proyecto o
las partes del proyecto se dividen en fases, estd contenida en la estructura de
desglose del trabajo. Unafase del proyecto es un componente de un ciclo de vida del
proyecto. Una fase del proyecto no es un grupo de procesos de direccion de
proyectos*.

Fecha/ Date. Un término que representa €l dia, el mesy € afio de un calendario y, en
algunas ocasiones, la hora.

Fecha Actual / Time-Now Date. V éase fecha de | os datos.

Fecha de Conclusion Objetivo / Target Completion Date (TC). Una fecha impuesta que
restringe o modifica de alguna otra forma €l andlisis de la red del cronograma.
También conocido como: Fecha de Conclusion Meta; Fecha de Cumplimiento
Objetivo; o Fecha de Finalizacion Objetivo.

Fecha de Finalizacion / Finish Date. Un punto en € tiempo asociado con la conclusion
de una actividad del cronograma. Habitualmente es cualificada con una de las
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siguientes opciones: real, planificada, estimada, programada, temprana, tardia, de
referencia, objetivo o actual.

Fecha de Finalizacion Actual / Current Finish Date. La estimacion actual del punto en el
tiempo en que se completard una actividad del cronograma. Dicha estimacion reflgja
cualquier avance del trabgo que haya sido informado. Véase también fecha de
finalizacion planificada y fecha de finalizacion de referencia

Fecha de Finalizacion de Linea Base / Baseline Finish Date. La fecha de finalizacion de
una actividad del cronograma en la linea base del cronograma aprobada. Véase
también fecha de finalizacion planificada. También conocido como: Fecha de
Finalizacion delaLinea Base.

Fecha de Finalizacion Objetivo / Target Finish Date (TF). La fecha en la que se
planifica (se tiene como objetivo) finalizar e trabgo de una actividad del
cronograma. También conocido como: Fecha de Finalizacion Meta.

Fecha de Finalizacion Planificada / Scheduled Finish Date (SF). EI momento de
finalizacion planificada del trabajo de una actividad del cronograma. Normal mente,
la fecha de finalizacion planificada se encuentra dentro del rango de fechas
delimitado por la fecha de finalizacion temprana y la fecha de finalizacién tardia
Puede reflgjar una nivelacion de recursos de recursos escasos. A veces se denomina
fecha de finalizacion programada.

Fecha de Finalizacién Programada / Planned Finish Date (PF). Véase fecha de
finalizacion planificada.

Fecha de Finalizacion Real / Actua Finish Date (AF). EIl momento en que realmente
finalizé e trabajo de una actividad del cronograma. (Nota: En algunas areas de
aplicacion, una actividad del cronograma se considera "finalizada' cuando € trabajo
se ha "concluido sustancialmente").

Fecha de Finalizacién Tardia/ Late Finish Date (LF). En e método del camino critico,
el punto en el tiempo més lgano posible en que una actividad del cronograma puede
concluir, sobre la base de lal6gica de lared del cronograma, la fecha de conclusion
del proyecto y cualquier restriccion asignada a las actividades del cronograma sin
violar ninguna restriccion del cronograma ni retrasar la fecha de conclusion del
proyecto. Las fechas de finalizacion tardias se determinan durante € caculo del
recorrido hacia atrés de lared del cronograma del proyecto.

Fecha de Finalizacion Temprana / Early Finish Date (EF). En € método del camino
critico, e punto en e tiempo méas temprano posible en e cua las porciones no
completadas de una actividad del cronograma (o del proyecto) pueden finalizar,
sobre labase de lalogica de lared del cronograma, |a fecha de los datos y cualquier
restriccion del cronograma. Las fechas de finalizacion tempranas pueden cambiar a
medida que € proyecto avanza y a medida que se realizan cambios en el plan de
gestion del proyecto.

Fecha de Inicio / Start Date. Un punto en el tiempo asociado con €l inicio de una
actividad del cronograma, habitualmente calificada con una de las siguientes
opciones. real, planificada, estimada, programada, temprana, tardia, objetivo de
referencia o actual.

Fechade Inicio Actual / Current Start Date. La estimacion actual del punto en el tiempo
en que se comenzara una actividad del cronograma. Dicha estimacion reflgja
cualquier avance del trabgo que haya sido informado. Véase también fecha de
inicio planificaday fecha de inicio de referencia
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Fecha de Inicio de Linea Base / Baseline Start Date. La fecha de Inicio de una actividad
del cronograma en la linea base del cronograma aprobada. V éase también fecha de
inicio planificada. También conocido como: Fechade Inicio de la Linea Base.

Fecha de Inicio Objetivo / Target Start Date (TS). Lafecha en la que se planea (se tiene
como objetivo) comenzar el trabajo de una actividad del cronograma. También
conocido como: Fechade Inicio Meta.

Fecha de Inicio Planificada / Scheduled Start Date (SS). EI momento de inicio
planificado del trabajo de una actividad del cronograma. Normalmente, |a fecha de
inicio planificada se encuentra dentro del rango de fechas delimitado por lafecha de
inicio tempranay lafecha deinicio tardia. Puede reflgar una nivelacion de recursos
de recursos escasos. A veces se denomina fecha de inicio programada.

Fecha de Inicio Programada / Planned Start Date (PS). Véase fecha de inicio
planificada.

Fechade Inicio Real / Actua Start Date (AS). EI momento en que realmente seinicio el
trabajo de una actividad del cronograma.

Fechade Inicio Tardia/ Late Start Date (LS). En e método del camino critico, € punto
en e tiempo mas lgano posible en que una actividad del cronograma puede
comenzar, sobre la base de la légica de la red del cronograma, la fecha de
conclusion del proyecto, y cualquier restriccion asignada a las actividades del
cronograma sin violar una restriccion del cronograma ni retrasar la fecha de
conclusion del proyecto. Las fechas de inicio tardias se determinan durante el
célculo del recorrido hacia atrés de lared del cronograma del proyecto.

Fecha de Inicio Temprana / Early Start Date (ES). En el método del camino critico, el
punto en el tiempo més temprano posible en el cual las porciones no completadas de
una actividad del cronograma (o del proyecto) pueden comenzar, sobre la base de la
l6gica de la red del cronograma, la fecha de los datos y cualquier restriccion del
cronograma. Las fechas de inicio tempranas pueden cambiar a medida que €
proyecto avanza y a medida que se realizan cambios en e plan de gestion del
proyecto.

Fecha de los Datos / Data Date (DD). La fecha hastala cua el sistema de generacion de
informes del proyecto reflejala situacion y los logros reales. En algunos sistemas de
generacion de informes, la informacion de la situacién a la fecha de los datos se
incluye en el pasado, y en otros la informacion de la situacion se incluye a futuro.
También se denomina alafechadey fecha actual.

Fecha Impuesta / Imposed Date. Una fecha fija impuesta sobre una actividad del
cronograma o hito del cronograma, habitualmente expresada como una fecha que
exige “comenzar después del” y “finalizar antesdel”.

Fiabilidad / Reliability. La probabilidad de que un producto cumpla con las funciones
para las cuales fue creado, en condiciones especificas, por un periodo de tiempo
determinado. También conocido como: Confiabilidad.

Fina aFina / Finish-to-Finish (FF). Larelacion [6gica en virtud de la cual € trabagjo de
la actividad sucesora no puede finalizar hasta que concluya el trabajo de la actividad
predecesora. V éase también relacion 16gica. También conocido como: Final — Final.

Fina alnicio / Finish-to-Start (FS). Larelacion l6gica en virtud de la cual €l inicio del
trabajo de la actividad sucesora depende de la conclusion del trabgjo de la actividad
predecesora. Véase también relacion |6gica. También conocido como: Terminar
paralniciar o Final —Inicio.
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Fecha/ Arrow. La presentacion grafica de una actividad del cronograma en el metodo
de diagramacion con flechas o de una relacion légica entre las actividades del
cronograma en €l método de diagramacion por precedencia.

Fondos / Funds. Reservas de dinero O recursos pecuniarios que se encuentran
disponibles en formainmediata.

Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK®) / Project Management Body of
Knowledge (PMBOK®). Expresion inclusiva que describe la suma de
conocimientos de la profesion de direccion de proyectos. Al igual que en otras
profesiones, como la abogacia, la medicina y las ciencias econdémicas, |os
fundamentos residen en los practicantes y académicos que los aplican y desarrollan.
El conjunto de los fundamentos de la direccion de proyectos incluye précticas
tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas asi como précticas innovadoras
emergentes para la profesion. Los fundamentos incluyen tanto material publicado
como no publicado. EIl PMBOK evoluciona de forma constante. También conocido
como: Conjunto de Conocimientos de la Direccion de Proyectos, Cuerpo de
Conocimientos de la Administracion de Proyectos, Fundamentos de la Gerencia de
Proyectos; Fundamentos de la Gestion de Proyectos; o Fundamentos del
Gerenciamiento de Proyectos.

Gerente Funcional / Functional Manager. Alguien con autoridad de direccion sobre una
unidad de la organizacion dentro de una organizacion funcional. El gerente de
cualquier grupo que efectivamente realiza un producto o presta un servicio. A veces
se le denomina gerente de linea.

Gestion de la Calidad del Proyecto / Project Quality Management [Area de
Conocimiento]. Véase Apéndice G. También conocido como: Administracion de la
Calidad del Proyecto; Gerencia de la Calidad del Proyecto; o Gerenciamiento de
Calidad del Proyecto.

Gestion de la Calidad Total / Total Quality Management (TQM) [Técnical. Un enfoque
comun para la implantacion de un programa de mejora de la calidad dentro de una
organizacion. También conocido como: Administracion de la Calidad Total;
Gerenciade la Calidad Total; o Gerenciamiento por Calidad Total.

Gestion de la Integracion del Proyecto / Project Integration Management [Area de
Conocimiento]. Véase Apéndice G. También conocido como: Administracion de la
Integracién del Proyecto; Gerencia de la Integracién del Proyecto; o Gerenciamiento
de laIntegracion del Proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto / Project Procurement Management [Area de
Conocimiento]. Véase Apéndice G. También conocido como: Administracion de las
Adquisiciones del Proyecto; Gerencia de las Adquisiciones del Proyecto; o
Gerenciamiento de Adquisiciones del Proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto / Project Communications Management
[Area de Conocimiento]. Véase Apéndice G. También conocido como:
Administraciéon de las Comunicaciones del Proyecto; Gerencia de las
Comunicaciones del Proyecto; o Gerenciamiento de las Comunicaciones del
Proyecto.

Gestidn de los Costes del Proyecto / Project Cost Management [Area de Conocimiento.
Véase Apéndice G. También conocido como: Administracion de los Costos del
Proyecto; Gerencia de los Costos del Proyecto; Gerenciamiento de los Costos del
Proyecto; o Gestion de los Costos del Proyecto.
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Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto / Project Human Resource Management
[Area de Conocimiento]. Véase Apéndice G. También conocido como:
Administracion de los Recursos Humanos del Proyecto; Gerencia de los Recursos
Humanos del Proyecto; o Gerenciamiento de los Recursos Humanos del Proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto / Project Risk Management [Area de
Conocimiento]. Véase Apéndice G. También conocido como: Administracién de los
Riesgos del Proyecto; Administracion de Riesgos del Proyecto; Gerencia de los
Riesgos del Proyecto; o Gerenciamiento de Riesgos del Proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto / Project Scope Management [Area de Conocimiento.
Véase Apéndice G. También conocido como: Administracion del Alcance del
Proyecto; Gerencia del Alcance del Proyecto; o Gerenciamiento del Alcance del
Proyecto.

Gestion del Portafolio / Portfolio Management [ Técnica]. La gestion centralizada de uno
0 més portafolios, que incluye la identificacion, priorizacion, autorizacion, gestion y
control de proyectos, programas y otros trabajos relacionados, a fin de alcanzar
objetivos estratégicos de negocio especificos. También conocido como:
Administracion del Portafolio; Gerencia del Portafolio; o Gerenciamiento del
Portafolio.

Gestion del Tiempo del Proyecto / Project Time Management [Area de Conocimiento.
Véase Apéndice G. También conocido como: Administracion del Tiempo del
Proyecto; Gerencia del Tiempo del Proyecto; o Gerenciamiento del Tiempo del
Proyecto.

Gestion del Valor Ganado / Earned Value Management (EVM). Una metodologia de
gestién para integrar acance, cronograma y recursos, y para medir € rendimiento y
el avance del proyecto en forma objetiva. El rendimiento se mide determinando el
coste presupuestado del trabajo realizado (es decir, € valor ganado) y comparandolo
con €l coste real del trabgjo realizado (es decir, € coste real). El avance se mide
comparando €l valor ganado con e valor planificado. También conocido como:
Administracion del Valor del Trabajo Realizado; Administracion del Vaor Ganado;
Gerenciade Valor Ganado; o Gerenciamiento del Valor Ganado.

Gestionar a los Interesados / Manage Stakeholders [Proceso]. El proceso de gestionar
las comunicaciones para satisfacer 10s requisitos de los interesados en €l proyecto y
resolver problemas con elos. También conocido como: Administrar a los
Interesados; Dirigir a los Interesados; Dirigir a los Involucrados;, Gerenciar a los
Interesados; 0 Gerenciar alos Involucrados.

Gestionar €l Equipo del Proyecto / Manage Project Team [Proceso]. El proceso de hacer
un seguimiento del rendimiento de los miembros del equipo, proporcionar
comentarios, resolver problemas y coordinar cambios para mejorar e rendimiento
del proyecto. También conocido como: Administrar el Equipo de Proyecto; Dirigir
el Equipo del Proyecto; o Gerenciar el Equipo del Proyecto.

Grado / Grade. Categoria 0 escala que se utiliza para distinguir elementos que tienen €l
mismo uso funcional (por €., "martillo") pero que no comparten los mismos
requisitos de calidad (por g ., distintos martillos pueden tener resistencia a distintos
grados de fuerza).

Grupo de Procesos / Process Group. Veéase Grupos de Procesos de Direccion de
Proyectos.

Grupo de Procesos de Direccion de Proyectos / Project Management Process Group. Un
modo |6gico de agrupar |os procesos de direccion de proyectos que se describe en la
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Guia del PMBOK®. Los grupos de procesos de direccion de proyectos Incluyen
procesos de iniciacion, procesos de planificacion, procesos de gecucion, procesos
de seguimiento y control, y procesos de cierre. En conjunto, estos cinco grupos son
necesarios para cualquier proyecto, deben contar con dependencias internas claras, y
deben llevarse a cabo con la misma secuencia en cada proyecto, independientemente
del a@rea de aplicacion o detalles especificos del ciclo de vida del proyecto aplicado.
Los grupos de procesos de direccion de proyectos no son fases de proyecto.
También conocido como: Grupo de Procesos de Administracion de Proyectos;
Grupo de Procesos de Gerencia de Proyectos; Grupo de Procesos de Gerenciamiento
de Proyectos; o Grupo de Procesos de Gestion de Proyectos.

Grupos de Procesos del Proyecto / Project Process Groups. Los cinco grupos de
procesos necesarios para cualquier proyecto que cuentan con dependencias claras, y
que deben llevarse a cabo con la misma secuencia en cada proyecto,
independientemente del area de aplicaciéon o detalles especificos del ciclo de vida
del proyecto aplicado. Los grupos de procesos son: iniciacion, planificacion,
gjecucion, supervision y control, y cierre.

Habilidad / Skill. Capacidad para usar |os conocimientos, una aptitud desarrollada o una
capacidad para g ecutar o redlizar una actividad en forma eficiente y de inmediato.

Herramienta / Tool. Algo tangible, como una plantilla o un programa de software,
utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado.

Histograma de Recursos / Resource Histogram. Un diagrama de barras que muestra la
cantidad de tiempo que un recurso esta planificado paratrabajar durante una serie de
periodos de tiempo. La disponibilidad de recursos puede estar representada como
una linea para fines comparativos. Barras contrastadas pueden mostrar el consumo
real de recursos utilizados a medida que avanza el proyecto.

Hito / Milestone. Un punto o evento significativo dentro del proyecto. Véase también
hito del cronograma.

Hito del Cronograma / Schedule Milestone. Un evento importante del cronograma del
proyecto, por gjemplo, un evento que impide que se lleve a cabo un trabgjo en €
futuro o que marca la conclusion de un producto entregable principal. Un hito del
cronograma tiene duracion cero. A veces se le denomina actividad hito. Véase
también hito.

Holgura / Float. También se denomina margen. Véase holgura total y también holgura
libre.

Holgura/ Slack. Véase holguratotal y holguralibre.

Holgura Libre / Free Float (FF). La cantidad de tiempo que una actividad del
cronograma puede demorarse sin demorar €l inicio temprano de cuaquier actividad
del cronograma inmediatamente posterior. V éase también holguratotal.

Holgura Total / Total Float (TF). La cantidad total de tiempo que una actividad del
cronograma puede retrasarse respecto de su fecha de inicio temprana sin retrasar la
fecha de finalizacion del proyecto ni violar una restriccion del cronograma. Se
calcula utilizando la técnica del método del camino critico y determinando la
diferencia entre las fechas de finalizacion tempranas y las fechas de finalizacion
tardias. Véase también holguralibre.

Identificacion de Riesgos / Risk Identification [Proceso]. El proceso de determinar qué
riesgos podrian afectar €l proyecto y documentar sus caracteristicas.

Identificador de la Actividad / Activity Identifier. Una breve y Unica identificacion
numerica o de texto asignada a cada actividad del cronograma a fin de diferenciar
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esa actividad del proyecto de otras actividades. Gener
cualquier diagrama de red del cronogramadel proyecto.

indice de Rendimiento del Coste / Cost Performance Index (CPl). Una medida de
eficiencia en funcion de los costes con respecto a un proyecto. Es la relacién valor
ganado (EV) y costes reales (AC). CPI = EV dividido AC. Un valor igual o mayor
gue uno indica una condicién favorable, y un valor menor gque uno indica una
condicion desfavorable. También conocido como: indice de Desempefio de Costos;
indice de Rendimiento de Costo; indice de Rendimiento del Costo; o indice del
Desempefio de Costos.

mente, es unico dentro ae

indice de Rendimiento del Cronograma / Schedule Performance Index (SPI). Una
medida de eficiencia del cronograma en un proyecto. Es la razén entre € valor
ganado (EV) y vaor planificado (PV). SPI = EV dividido PV. Un SPI igual o mayor
gue uno indica una condicién favorable, y un valor menor gque uno indica una
condicion desfavorable. Véase también gestion del valor ganado. También conocido
como: Indice de Desempefio del Cronograma.

Influyentes / Influencer. Personas 0 grupos gue no estan directamente relacionados con
la adquisicion o el uso del producto del proyecto, pero que, debido a su posicion en
la organizacion del cliente*, pueden g ercer una influencia positiva o negativa sobre
el curso del proyecto. También conocido como: Influenciador o Influyente.

Informacién Historica / Historical Information. Documentos y datos sobre proyectos
anteriores, que incluyen archivos de proyectos, registros, correspondencias,
contratos completados y proyectos cerrados.

Informacion sobre e Rendimiento del Trabajo / Work Performance Information
[Sdlida/Entrada]. Informacion y datos, sobre la situacion de las actividades del
cronograma del proyecto, que se estén llevando a cabo para lograr € trabajo del
proyecto, recabados como parte de los procesos de dirigir y gestionar la gjecucion
del proyecto*. La informacion incluye: situacion de los productos entregables,
situacion de implantacion para solicitudes de cambio, acciones correctivas, acciones
preventivas y reparacion de defectos;, estimaciones hasta la conclusion
pronosticadas; porcentgje informado del trabgjo fisicamente terminado; valor de
medidas del rendimiento técnico alcanzado; fechas de inicio y finalizacion de las
actividades del cronograma. También conocido como: Informacién sobre el
Desempefio del Trabgjo.

Informar e Rendimiento / Performance Reporting [Proceso]. El proceso de recolectar y
distribuir informacion sobre € rendimiento. Esto incluye informes de situacion,
medicion del avance y previsiones. También conocido como: Informar acerca del
Rendimiento; Informar e desempefio; Informes de Desempefio; o Reportar €
Rendimiento.

Informe por Excepcidn / Exception Report. Un documento que incluye Unicamente las
principales variaciones del plan (en lugar de todas las variaciones). También
conocido como: Informe de Excepciones o Reporte por Excepcion.

Informes de Rendimiento / Performance Reports [Salida/Entrada]. Documentos y
presentaciones que ofrecen informacién organizada y resumida sobre € rendimiento
del trabajo, parametros y calculos de la gestion del valor ganado, y andlisis del
avancey situacion del trabajo del proyecto. Los formatos comunes paralos informes
de rendimiento incluyen diagramas de barras, curvas S, histogramas, tablas y €l
diagrama de red del cronograma del proyecto que muestra la situacion actual del
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cronograma. Tambien conocido como: Informes de Desempeno o Reportes de
Rendimiento.

Ingenieria del Vaor / Vaue Engineering (VE). Un enfoque creativo utilizado para
optimizar los costes del ciclo de vida del proyecto, ahorrar tiempo, aumentar las
ganancias, mejorar la calidad, ampliar la participacion en e mercado, resolver
problemas, o utilizar recursos en forma més eficiente.

Iniciacion del Proyecto / Project Initiation. Lanzar un proceso que puede dar por
resultado la autorizacion y definicion del acance de un nuevo proyecto.

Iniciador / Initiator. Una persona u organizacion que tiene tanto la capacidad como la
autoridad parainiciar un proyecto.

Inicio a Fin / Start-to-Finish (SF). La relacion logica en la cual la conclusiéon de la
actividad del cronograma sucesora depende de la iniciacion de la actividad del
cronograma predecesora. Véase también relacion l6gica. También conocido como:
Iniciar para Terminar.

Inicio alnicio / Start-to-Start (SS). Larelacion logicaen la cual € inicio del trabajo de
la actividad del cronograma sucesora depende del inicio del trabajo de la actividad
del cronograma predecesora. V éase también relacion |6gica.

Inspeccion / Inspection [Técnical. Examen o medicion para verificar si una actividad,
componente, producto, resultado o servicio cumple con requisitos especificos.

Integrado / Integrated. Componentes interrelacionados, interconectados, entrelazados o
entramados que se mezclan y unen como un todo funcional o unificado.

Integral / Integral. Esencial para la completitud; necesario; parte constituyente de un
todo; que forma una unidad con otro componente.

Intensificacion / Crashing [Técnical. Un tipo especifico de técnica de compresién del
cronograma del proyecto realizada al tomar |as medidas necesarias para disminuir la
duracion del cronograma del proyecto total* después de andlizar varias alternativas
para determinar como obtener |a maxima compresion de la duracion del cronograma
al menor coste adicional posible. Los enfoques tipicos para la intensificacion de un
cronograma incluyen reducir la duracion de la actividad del cronograma y aumentar
la asignacion de recursos para las actividades del cronograma. V éase compresion del
cronograma y Vvéase también seguimiento rapido. También conocido como:
Compresion.

Interesado / Stakeholder. Personas y organizaciones como clientes, patrocinadores,
organizacion gecutante y el publico, involucrados activamente con e proyecto, o
cuyos intereses pueden verse afectados de manera positiva o negativa por la
gjecucion o conclusion del proyecto. También pueden influir sobre el proyecto y sus
productos entregables. También conocido como: Interesados o Involucrados.

Interesado en el Proyecto / Project Stakeholder. Véase interesados. También conocido
como: Interesados en el Proyecto o Involucrado en el Proyecto.

Invitacion a Licitacion / Invitation for Bid (IFB). En general, este término es
equivalente a solicitud de propuesta. No obstante, en algunas éreas de aplicacion, es
posible que tenga una acepcién més concreta 0 mas especifica. También conocido
como: Invitacion a Licitar; Invitacion a Ofertar; o Llamado a Licitacion.

Juicio de Expertos / Expert Judgement [Técnical. Un juicio que se brinda sobre la base
de la experiencia en un &ea de aplicacion, area de conocimiento, disciplina,
industria, etc. segun resulte apropiado para la actividad que se esté llevando a cabo.
Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo 0 persona con una
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educacion, conocimiento, d, experiencia 0 capacitacion especializada, y
puede obtenerse de numerosas fuentes, incluyendo: otras unidades dentro de la
organizacion ejecutante; consultores; interesados, incluidos clientes; asociaciones
profesionales y técnicas, y grupos industriales.

Lecciones Aprendidas / Lessons Learned [Salida/Entrada]. Lo que se aprende en €l
proceso de realizacion del proyecto. Las lecciones aprendidas pueden identificarse
en cualquier momento. También considerado un registro del proyecto, que se debe
incluir en la base de conocimientos de lecciones aprendidas.

Limites de Control / Control Limits. El éarea compuesta por tres desviaciones estandar a
cada lado de la linea central, o promedio, de una distribucion de datos normal
trazada en un diagrama de control que reflga la variacion prevista de los datos.
V éase tambi én limites de | as especificaciones.

Limites de las Especificaciones / Specification Limits. El area, a cada lado de la linea
central, o promedio, de datos trazados en un diagrama de control que cumple con los
requisitos del cliente para un producto o servicio. Esta érea puede ser mayor o
menor que el area definida por los limites de control. Véase también limites de
control.

Linea Base / Baseline. El plan de fases de tiempo aprobado (para un proyecto, un
componente de la estructura de desglose del trabajo, un paguete de trabajo o0 una
actividad del cronograma), mas o menos el acance del proyecto, el coste, el
cronograma y los cambios técnicos. Por 1o general, se refiere a la referencia actual,
pero también puede referirse a la referencia original o a alguna otra referencia.
Generalmente, se utiliza con un modificador (por g ., costes de referencia, referencia
del cronograma, referencia para la medicion del rendimiento, referencia técnica).
V éase tambi én linea base parala medicién del rendimiento.

Linea Base de Coste / Cost Baseline. Véase referencia. También conocido como: Linea
Base de Costo o Linea Base de Costos.

Linea Base del Alcance/ Scope Baseline. Véase referencia.

Linea Base parala Medicion del Rendimiento / Performance Measurement Baseline. Un
plan aprobado para el trabajo del proyecto contra el que se compara la g ecucién del
proyecto y se miden las desviaciones con € fin de un control de gestion. Por lo
general, la referencia para la medicion del rendimiento incluye los parametros de
alcance, cronogramay coste de un proyecto, pero también puede incluir parametros
técnicos y de calidad. También conocido como: Linea Base para la Medicion del
Desempeiio.

Lista de Actividades / Activity List [Salida/Entrada]. Una tabla documentada de las
actividades del cronograma que muestra la descripcion de la actividad, el
identificador de la actividad y una descripcion suficientemente detallada del alcance
del trabajo para que los miembros del equipo del proyecto comprendan cua es el
trabajo que deben redlizar.

Lista de Control / Checklist [Salida/Entrada]. Elementos que se enumeran juntos para
facilitar su comparacion o para asegurar que las medidas asociadas con ellos se
traten adecuadamente y no sean olvidadas. Se puede mencionar como ejemplo una
lista de elementos que debe ser inspeccionada y que se crea durante la planificacion
de calidad y se aplica durante & control de calidad. También conocido como: Lista
de Chequeos.
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Lista de Materiales / Bill of Materials (BOM). Una tabla formalmente documentada y
ordenada en forma jerarquica que incluye los conjuntos, subconjuntos y
componentes fisicos necesarios para fabricar un producto.

Logica/ Logic. Véase l6gicade lared.

Logica de la Red / Network Logic. El conjunto de dependencias de actividades del
cronograma que conforma un diagrama de red de cronograma del proyecto.

Material / Materiel. El conjunto de objetos utilizados por una organizacion en una tarea,
tales como equipos, aparatos, herramientas, maguinaria, Utiles, materiales y
suministros. También conocido como: Materiales y Equipamiento.

Matriz de Asignacion de Responsabilidades / Responsibility Assignment Matrix (RAM)
[Herramienta]. Una estructura que relaciona la estructura de desglose de la
organizacion con la estructura de desglose del trabajo para ayudar a garantizar que
cada componente del alcance del proyecto se asigne a una persona responsable.

Matriz de Probabilidad e Impacto / Probability and Impact Matrix [Herramienta]. Una
manera comun de determinar S un riesgo se considera bajo, moderado o ato
mediante la combinacion de las dos dimensiones de un riesgo: su probabilidad de
ocurrenciay su impacto sobre |os objetivos, en caso de ocurrir.

Medicion del Rendimiento Técnico / Technical Performance Measurement [Técnica).
Unatécnica de medicién del rendimiento que compara los logros técnicos durante la
gjecucion del proyecto con e cronograma del plan de gestion del proyecto de
resultados técnicos planificados. Puede utilizar parametros técnicos clave del
producto producido por € proyecto como métrica de calidad. Los valores métricos
alcanzados son parte de la informacién sobre € rendimiento del trabajo. También
conocido como: Medicién del Desempefio Técnico.

Método de Cadena Critica/ Critical Chain Method [ Técnica]. Una técnica de andlisis de
la red del cronograma* que permite modificar el cronograma del proyecto para
adaptarlo a los recursos limitados. EI método de cadena critica combina enfoques
deterministas y probabilistas para € andlisis de la red del cronograma. También
conocido como: Método de la Ruta Critica.

Método de Diagramacion con Flechas/ Arrow Diagramming Method (ADM) [Técnical.
Una técnica de diagramacion de redes del cronograma en la cual las actividades del
cronograma estan representadas con flechas. El extremo inferior de la flecha
representa e punto de inicio, y la punta de la flecha representa e punto de
finalizacion de la actividad del cronograma. (La longitud de la flecha no representa
la duracion prevista de la actividad del cronograma). Las actividades del
cronograma se conectan en puntos llamados nodos (que generalmente se dibujan en
forma de pequefios circulos) para ilustrar la secuencia prevista para realizarlas.
V éase también método de diagramacién por precedencia.

Meétodo de Diagramacion por Precedencia / Precedence Diagramming Method (PDM)
[Técnical. La técnica de diagramaciéon de redes del cronograma en la cua las
actividades del cronograma se representan con casilleros (0 nodos). Las actividades
del cronograma se vinculan graficamente mediante una o més relaciones légicas
para mostrar la secuencia en que deben realizarse | as actividades.

Meétodo del Camino Critico / Critical Path Method (CPM) [Técnical. Una técnica de
andlisis de lared del cronograma* que se usa para determinar € nivel de margen de
los cronogramas (el nivel de holgura) sobre varios caminos de red l6gicos de la red
del cronograma del proyecto y para determinar la duraciéon tota minima del
proyecto. Las fechas de inicio y finalizacion tempranas* se calculan mediante un
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recorrido hacia adelante, usando una fecha de Inicio especificada. Las fechas de
inicio y finalizacion tardias* se calculan mediante un recorrido hacia atrés, a partir
de una fecha de finalizacién especificada, que generalmente es la fecha de
finalizacion temprana del proyecto determinada durante €l calculo del recorrido
hacia adelante. También se denomina Método de la Ruta Critica.

Metodologia / Methodology. Un sistema de précticas, técnicas, procedimientos y
normas utilizado por quienes trabagjan en unadisciplina.

Miembros del Equipo / Team Members. Véase miembros del equipo del proyecto.

Miembros del Equipo del Proyecto / Project Team Members. Las personas que
dependen, ya sea directa o indirectamente, del director de proyectos, y que son
responsables de redlizar el trabgo del proyecto como parte regular de sus
obligaciones asignadas.

Mitigar e riesgo / Risk Mitigation [Técnical. Una técnica de planificacion de la
respuesta a los riesgos* asociada con amenazas que pretende reducir la probabilidad
de ocurrencia o € impacto de un riesgo por debajo de un umbral aceptable. También
conocido como: Disminuir €l Riesgo o Mitigacion del Riesgo.

Modelo de Cronograma / Schedule Model [Herramienta]. Un modelo usado junto con
métodos manuales o software de gestiéon de proyectos para realizar un analisis de la
red del cronograma a fin de generar e cronograma del proyecto, para usarlo al
gestionar la gjecucion de un proyecto. V éase también cronogramadel proyecto.

Nivel de Esfuerzo / Level of Effort (LOE). Actividad de soporte (por €., vinculo entre
el proveedor o € cliente, contabilidad de costes de proyectos, direccion de
proyectos, etc.) cuyo cumplimiento diferenciado no es facil de medir. Generalmente
se caracteriza por un indice uniforme de rendimiento de trabgjo a lo largo de un
periodo determinado por las actividades a las cuales se brinda soporte.

Nivelacion / Leveling. V éase nivelacion de recursos.

Nivelacion de Recursos / Resource Leveling [Técnical. Cualquier forma de andlisis de
lared del cronograma en que las decisiones de planificacion (fechas de inicio y de
finalizacion) se basan en aspectos relativos a las restricciones de 1os recursos (por
g ., disponibilidad de recursos limitados o cambios de dificil gestion en los niveles
de disponibilidad de recursos).

Nodo / Node. Uno de los puntos que definen la red de un cronograma; un punto de
intercepcion unido a algunas o todas las demas lineas de la dependencia. Véase
también método de diagramacion con flechas y método de diagramacion por
precedencia.

Norma / Standard. Un documento establecido por consenso y aprobado por un cuerpo
reconocido que proporciona, para uso comun y repetido, reglas, pautas o
caracteristicas para actividades o sus resultados, orientado a lograr e optimo grado
de orden en un contexto determinado. También conocido como: Estandar.

Objetivo / Objective. Una meta hacia la cua se debe dirigir e trabajo, una posicion
estratégica que se quiere lograr o un fin que se desea alcanzar, un resultado a
obtener, un producto a producir o un servicio a prestar.

Oficina de Gestion de Programas / Program Management Office (PMO). La gestion
centralizada de un programa o programas en particular, de modo tal que los
beneficios corporativos se obtienen a través de los recursos, metodologias,
herramientas y técnicas compartidas y del enfoque relacionado en una direccion de
proyectos de alto nivel. Véase también oficina de gestién de proyectos. También
conocido como: Oficina de Administracion de Programas; Oficina de Direccion de
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Programas; Oficina de Gerencia de Gerenciamiento de

Programas.

Oficina de Gestion de Proyectos / Project Management Office (PMO). Un cuerpo o
entidad de la organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion
a la direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran
bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de gestion de proyectos
pueden variar, desde realizar funciones de soporte para la direccion de proyectos
hasta ser realmente |os responsables de la direccion de un proyecto. Véase también
oficina de gestion de programas. También conocido como: Oficina de
Administracion de Proyectos; Oficina de Direccion de Proyectos; Oficina de
Gerencia de Proyectos; u Oficina del Gerenciamiento de Proyectos.

Operaciones / Operations. Una funcién de la organizacién que se ocupa de la g ecucion
constante de actividades que generan € mismo producto o prestan un servicio
reiterado. Algunos eemplos son: operaciones de produccidn, operaciones de
fabricacién y operaciones de contabilidad.

Opinidn del Cliente/ Voice of the Customer. Una técnica de planificacién utilizada para
brindar productos, servicios y resultados que reflgjan fielmente los requisitos del
cliente a traducir aquellos requisitos del cliente en los requisitos técnicos adecuados
para cada fase de desarrollo de producto del proyecto. También conocido como:
Voz del Cliente.

Oportunidad / Opportunity. Una condicién o situacion favorable para el proyecto, un
conjunto de circunstancias positivas, un conjunto de eventos positivos, un riesgo que
tendrd un impacto positivo sobre los objetivos del proyecto, o una posibilidad de
realizar cambios positivos. Comparese con amenaza.

Organigrama / Organization Chart [Herramienta]. Un método para describir las
interrelaciones entre un grupo de personas que trabgjan juntas para lograr un
objetivo comun.

Organigramadel Proyecto / Project Organization Chart [Salida/Entrada]. Un documento
gue representa gréficamente a los miembros del equipo del proyecto y sus
interrelaciones para un proyecto especifico.

Organizacion / Organization. Un grupo de personas organizadas para algun fin o para
llevar a cabo algun tipo de trabajo dentro de una empresa.

Organizacion Ejecutante / Performing Organization. La empresa cuyo personal participa
mas directamente en el trabajo del proyecto. También conocido como: Organizacion
Ejecutora.

Organizacion Funcional / Functional Organization. Una organizacion jerérquica en la
cual cada empleado tiene definido claramente un superior, y €l persona esta
agrupado por éreas de especidizacion dirigidas por una persona con experiencia en
esaarea.

Organizacion Matricial / Matrix Organization. Una estructura de organizacion en la cual
el director del proyecto comparte con los gerentes funcionales la responsabilidad de
asignar prioridadesy de dirigir €l trabajo de las personas asignadas a proyecto.

Organizacion Orientada a Proyectos / Projectized Organization. Cualquier estructura
organizativa en la que el director del proyecto tiene plena autoridad para asignar
prioridades, asignar recursos y dirigir € trabajo de las personas asignadas al
proyecto. También conocido como: Organizacion Dirigida por Proyectos;
Organizacion por Proyectos; u Organizacion Proyectizada.

de Programas; Oficina
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Paguete de Planificacion / Planning Package. Un componente de la EDT por aebajo de
la cuenta de control con contenido de trabajo conocido pero sin actividades del
cronograma detalladas. V éase también cuenta de control. También conocido como:
Paquete de Planeacion.

Paquete de Trabagjo / Work Package. Un producto entregable o componente del trabajo
del proyecto en e nivel mas bajo de cada sector de la estructura de desglose del
trabagjo. El paquete de trabajo incluye las actividades del cronogramay los hitos del
cronograma requeridos para completar e producto entregable del paquete de trabajo
o &l componente del trabajo del proyecto. V éase también control de cuenta.

Patrocinador / Sponsor. La persona o € grupo que ofrece recursos financieros,
monetarios o en especie, parae proyecto. También conocido como: Patrocinante.

Patrocinador del Proyecto / Project Sponsor. Véase patrocinador. También conocido
como: Patrocinador de Proyecto.

Plan de Cuentas/ Chart of Accounts [Herramienta]. Todo sistema de numeracion que se
utilice para supervisar los costes del proyecto* por categoria (por €., mano de obra,
suministros, materiales y equipos). El plan de cuentas del proyecto se basa
generalmente en e plan empresarial de cuentas de la organizacion ejecutante
principal. Compérese con codigo de cuentas. También conocido como: Catalogo de
Cuentas o Matriz de Codigos de Cuentas.

Plan de Gestion de Calidad / Quality Management Plan [Salida/Entrada). El plan de
gestion de calidad describe cdmo el equipo de direccion del proyecto implementara
la politica de calidad de la organizacion gecutante. El plan de gestion de calidad es
un componente o un plan subsidiario a plan de gestion del proyecto. El plan de
gestion de calidad puede ser formal o informal, muy detallado o ampliamente
esbozado, dependiendo de los requisitos del proyecto. También conocido como:
Plan de Administracion de Calidad; Plan de Gerencia de Calidad; o Plan de
Gerenciamiento de Calidad.

Plan de Gestion de Costes / Cost Management Plan [Salida/Entrada). EI documento que
fija el formato y establece las actividades y los criterios necesarios para planificar,
estructurar y controlar los costes del proyecto. Dependiendo de las necesidades de
los interesados en e proyecto, un plan de gestion de costes puede ser forma o
informal, muy detallado o ampliamente esbozado. El plan de gestion de costes es un
plan subsidiario del plan de gestion del proyecto o una parte de é. También
conocido como: Plan de Administracion de Costos, Plan de Gerencia de Costos;
Plan de Gerenciamiento de Costos; o Plan de Gestion de Costos.

Plan de Gestion de las Adquisiciones / Procurement Management Plan [Salida/Entrada).
El documento que describe cdmo serdn gestionados los procesos de adquisicion
desde la etapa de adquisicion de la documentacién de adquisicion hasta el cierre del
contrato. También conocido como: Plan de Administracion de las Adquisiciones,
Plan de Gerencia de las Adquisiciones; o Plan de Gerenciamiento de las
Adquisiciones.

Plan de Gestion de las Comunicaciones / Communication Management Plan
[Salida/lEntrada). El documento que describe: las necesidades y expectativas de
comunicacion para e proyecto; como y bajo qué formato se comunicara la
informacion; donde y cuando se realizara cada comunicacion; y quién es e
responsable de efectuar cada tipo de comunicacion. Dependiendo de las necesidades
de los interesados en & proyecto, un plan de gestién de las comunicaciones puede
ser formal o informal, muy detallado o ampliamente esbozado. El plan de gestion de
las comunicaciones es un plan subsidiario del plan de gestion del proyecto o una
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parte de €. Tambien conocido como: Plan de Administracion de las
Comunicaciones, Plan de Gerencia de Comunicaciones, o Plan de Gerenciamiento
de las Comunicaciones.

Plan de Gestion de Personal / Staffing Management Plan [Proceso]. EI documento que

describe cuando y cdmo se cumpliran los requisitos de recursos humanos. Es un
plan subsidiario del plan de gestion del proyecto o una parte de él. Dependiendo de
las necesidades del proyecto, €l plan de gestion de persona puede ser informal y
ampliamente esbozado, o formal y muy detalado. La informacion del plan de
gestion de personal varia segun € area de aplicacion y el tamafio del proyecto.
También conocido como: Plan de Administracion de Personal; Plan de Gerencia de
Personal; o Plan de Gerenciamiento de Personal.

Plan de Gestion de Riesgos / Risk Management Plan [Salida/Entrada]. EI documento

gue describe cdmo se estructurara y realizara en el proyecto la gestion de riesgos del
proyecto. Es un plan subsidiario del plan de gestion del proyecto o una parte de €.
Dependiendo de las necesidades del proyecto, € plan de gestiéon de riesgos puede
ser informal y ampliamente esbozado, o formal y muy detallado. La informacion del
plan de gestion de riesgos varia segun € &rea de aplicacion y € tamafio del
proyecto. El plan de gestion de riesgos es diferente del registro de riesgos ya que
éste contiene la lista de riesgos del proyecto, los resultados del andlisis de riesgos y
las respuestas a los riesgos. También conocido como: Plan de Administracion de
Riesgos; Plan de Gerencia de Riesgos; o Plan de Gerenciamiento de Riesgos.

Plan de Gestion del Alcance del Proyecto / Project Scope Management Plan

[Salida/lEntrada]. El documento que describe como se definira, desarrollara y
verificara e alcance del proyecto, y como se creara y definira la estructura de
desglose del trabgjo. Este sirve de guia para saber como el equipo de direccion del
proyecto gestionard y controlara el alcance del proyecto. Es un plan subsidiario del
plan de gestion del proyecto o una parte de €. Dependiendo de las necesidades del
proyecto, e plan de gestién del alcance del proyecto puede ser informa y
ampliamente esbozado, o formal y muy detallado. También conocido como: Plan de
Administracién del Alcance del Proyecto; Plan de Gerencia del Alcance del
Proyecto; o Plan de Gerenciamiento del Alcance del Proyecto.

Plan de Gestion del Contrato / Contract Management Plan [Salida/Entrada]. El

documento que describe como se administrara un contacto especifico, que puede
incluir temas como la entrega de la documentacion necesaria y los requisitos de
rendimiento. Dependiendo de las necesidades del contrato, un plan de gestiéon del
contrato puede ser formal o informal, muy detallado o ampliamente esbozado. Cada
plan de gestién del contrato es un plan subsidiario al plan de gestiéon del proyecto.
También conocido como: Plan de Administracion de Contratos, Plan de
Administracion del Contrato; Plan de Gerencia del Contrato; o Plan de
Gerenciamiento del Contrato.

Plan de Gestion del Cronograma / Schedule Management Plan [Salida/Entrada). El

documento que establece los criterios y |as actividades para desarrollar y controlar el
cronograma del proyecto. Es un plan subsidiario del plan de gestion del proyecto o
una parte de él. El plan de gestiéon del cronograma puede ser formal o informal, muy
detallado o ampliamente esbozado, segun las necesidades del proyecto. También
conocido como: Plan de Administracion del Cronograma; Plan de Gerencia del
Cronograma; o Plan de Gerenciamiento del Cronograma.

Plan de Gestion del Proyecto / Project Management Plan [Salida/lEntradal. Un

documento formalmente aprobado que define cOmo se gecuta, supervisay controla
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un proyecto. Puede ser resumido o detallado y estar compuesto por uno 0 mas
planes de gestion subsidiarios y otros documentos de planificacion. También
conocido como: Plan de Administracion del Proyecto; Plan de Gerencia del
Proyecto; Plan de Gerenciamiento de Proyectos; o Plan de la Direccion del
Proyecto.

Plan de la Cuenta de Control / Control Account Plan (CAP) [Herramienta]. Un plan
para todo €l trabajo y esfuerzo que se debe realizar en una cuenta de control. Cada
CAP cuenta con enunciado del trabgo, cronograma y presupuesto de fases
definitivos. Antes se llamaba Plan de Cuentas de Costes. También conocido como:
Plan de Cuentas de Control.

Planificacion de Calidad / Quality Planning [Proceso]. El proceso de identificar qué
estandares de calidad son relevantes para e proyecto y de determinar como
satisfacerlos. También conocido como: Planeacion de Calidad.

Planificacion de la Gestion de Riesgos / Risk Management Planning [Proceso]. El
proceso de decidir como enfrentar, planificar y gjecutar las actividades de gestion de
riesgos para un proyecto. También conocido como: Planeacion de la Administracion
de Riesgos; Planificacion de la Administracion de Riesgos, Planificacion de la
Gerencia de Riesgos; o Planificacién del Gerenciamiento de Riesgos.

Planificacion de la Respuesta a los Riesgos / Risk Response Planning [Proceso]. El
proceso de desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a |los objetivos del proyecto. También conocido como: Planeacion de
la Respuesta a los Riesgos.

Planificacion de las Comunicaciones / Communications Planning [Proceso]. El proceso
de determinar las necesidades con respecto a la informacion y las comunicaciones
de los interesados en el proyecto: quiénes son, cua es su nivel de interés e
influencia sobre e proyecto, quién necesita qué tipo de informacion, cuéndo la
necesita y como se le entregard. También conocido como: Planeacion de las
Comunicaciones.

Planificacion de los Recursos Humanos / Human Resource Planning [Proceso]. El
proceso de identificar y documentar los roles dentro del proyecto, las
responsabilidades y las relaciones de comunicacion, asi como de crear el plan de
gestion de personal. También conocido como: Planeacion de los Recursos
Humanos.

Planificacion de Recursos / Resource Planning. Véase estimacion de recursos de la
actividad. También conocido como: Planeacion de Recursos.

Planificacion del Alcance / Scope Planning [Proceso]. El proceso de crear un plan de
gestion del alcance del proyecto. También conocido como: Planeacién del Alcance.

Planificacion Gradual / Rolling Wave Planning [Técnical. Una forma de planificacion
de elaboracion gradual en la que e trabajo que se debe realizar en el corto plazo se
planifica en detalle en un nivel inferior de la estructura de desglose del trabgjo,
mientras que € trabajo a mas largo plazo se planifica a un nivel relativamente ato
de la estructura de desglose del trabajo, pero la planificacion detalada del trabajo
que se debe redlizar dentro de uno o dos periodos en e futuro cercano se realiza a
medida que € trabajo se completa durante € periodo actual. También conocido
como: Planeacion Continua con Incremento de Detalle.

Planificar la Contratacion / Plan Contracting [Proceso]. El proceso de documentar los
requisitos de los productos, servicios y resultados, y de identificar a los posibles
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proveedores. También conocido como: Planear la Contratacion o Planificacion de la

Contratacion.

Planificar las Compras y Adquisiciones / Plan Purchases and Acquisitions [Proceso]. El
proceso de determinar qué comprar 0 adquirir, y cuando y cémo hacerlo. También
conocido como: Planear las Comprasy Adquisiciones.

Plantilla/ Template. Un documento parcialmente completo en un formato predefinido,
que proporciona una estructura definida para recopilar, organizar y presentar
informacion y datos. Las plantillas suelen basarse en documentos creados durante
proyectos anteriores. Las plantillas pueden reducir e esfuerzo necesario para
realizar un trabgjo y aumentar la consistencia de | os resultados.

Polémica / Issue. Un punto o asunto cuestionado o respecto del cual existe una
controversia, 0 que no se haresuelto y se esta analizando, o respecto del cual existen
posiciones opuestas 0 desacuerdo. También conocido como: Problema o Punto de
Atencion.

Porcentgje Completado / Percent Complete (PC or PCT). Una estimacion, expresada
como un porcentgje, de la cantidad de trabajo que se ha terminado respecto de una
actividad o un componente de la estructura de desglose del trabgjo.

Portafolio / Portfolio. Una conjunto de proyectos o programas y otros trabaos que se
han agrupado para facilitar la gestion eficiente de ese trabgo, a fin de cumplir con
los objetivos estratégicos de negocio. Los proyectos o programas del portafolio no
son necesariamente interdependientes o estan directamente rel acionados.

Practica / Practice. Un tipo especifico de actividad profesiona o de gestion que
contribuye a ejecutar un proceso y que puede utilizar una o mas técnicas y
herramientas.

Preparacion del Presupuesto de Costes/ Cost Budgeting [Proceso]. El proceso de sumar
los costes estimados de actividades individuales o paguetes de trabgjo a fin de
establecer un coste de referencia. También conocido como: Preparacion del
Presupuesto de Costos o Presupuesto de Costos.

Presupuesto / Budget. La estimacién aprobada para € proyecto o cualquier otro
componente de |a estructura de desglose del trabajo u otra actividad del cronograma.
V éase tambi én estimacion.

Presupuesto hasta la Conclusion / Budget At Completion (BAC). La suma de todos los
valores del presupuesto establecidos para el trabajo que se realizara en un proyecto,
componente de la estructura de desglose del trabgjo o actividad del cronograma. El
valor planificado total para e proyecto. También conocido como: Presupuesto a la
Terminacion; Presupuesto Final; o Presupuesto hastala Terminacion.

Procedimiento / Procedure. Una serie de pasos gue se siguen en un orden regular
definitivo con un proposito.

Procedimiento documentado / Documented Procedure. Una descripcion formalizada por
escrito sobre como llevar a cabo una actividad, proceso, técnica o metodol ogia.

Proceso / Process. El conjunto de medidas y actividades interrelacionadas realizadas
para obtener un conjunto especifico de productos, resultados o servicios.

Proceso de Direccion de Proyectos / Project Management Process. Uno de los 44
procesos, propios de la direccion de proyectos que se describe en la Guia del
PMBOK®. También conocido como: Proceso de Administracion de Proyectos;
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Proceso de Gerencia de Proyectos; Proceso de Gestion

Gerenciamiento de Proyectos.

Proceso de un Area de Conocimiento / Knowledge Area Process. Un proceso de
direccién de proyectos identificable, dentro de un &rea de conocimiento.

Procesos de Cierre / Closing Processes [Grupo de Procesos|. Aquellos procesos
realizados para finalizar formalmente todas las actividades de un proyecto o fase y
transferir el producto terminado a terceros. También puede referirse a cerrar un
proyecto cancelado.

Procesos de Ejecucion / Executing Processes [Grupo de procesos]. Aquellos procesos
realizados para terminar e trabajo definido en € plan de gestion del proyecto para
alcanzar los objetivos del proyecto definidos en e enunciado del alcance del
proyecto.

Procesos de Iniciacion / Initiating Processes [Grupo de procesos]. Los procesos que se
llevan a cabo afin de autorizar y definir e acance de una nueva fase o proyecto, o
gue pueden dar como resultado la reanudacion del trabajo en € caso de un proyecto
interrumpido. Una gran cantidad de los procesos de iniciacion habitualmente se
realiza fuera del ambito de control del proyecto, por los procesos de la organizacion,
el programa o € portafolio, y dichos procesos proporcionan las entradas al grupo de
procesos de iniciacion del proyecto.

Procesos de Planificacion / Planning Processes [Grupo de Procesos]. Los procesos
realizados para definir y madurar € alcance del proyecto, desarrollar €l plan de
gestion del proyecto e identificar y programar las actividades del proyecto* que
tengan lugar dentro del proyecto. También conocido como: Procesos de Planeacion.

Procesos de Seguimiento y Control / Monitoring and Controlling Processes [Grupo de
Procesos]. Aquellos procesos realizados para medir y supervisar la gecucion de los
proyectos* de manera tal que se puedan realizar acciones correctivas cuando sea
necesario, para controlar la gecuciéon de la fase o proyecto. También conocido
como: Procesos de Monitoreo y Control.

Producto / Product. Un articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un
elemento terminado o un componente. Otras palabras para hacer referencia a los
productos son materiales y bienes. Compéarese con resultado y servicio. Véase
también producto entregable.

Producto Entregable / Deliverable [Salida/Entradal. Cualquier producto, resultado o
capacidad de prestar un servicio Unico y verificable que debe producirse para
terminar un proceso, una fase o un proyecto. A menudo se utiliza més
concretamente en relacion con un producto entregable externo, que es un producto
entregable sujeto a aprobacion por parte del patrocinador del proyecto o ddl cliente.
V éase tambi én producto, servicio y resultado. También conocido como: Entregable.

Profesional en la Direccidon de Proyectos (PMP®) / Project Management Professional
(PMP®). Persona certificada como PMP® por e Project Management Institute
(PMI®). También conocido como: Profesional de la Gerencia de Proyectos,
Profesional de la Gestion de Proyectos; Profesional en Administracion de Proyectos;
o Profesional en el Gerenciamiento de Proyectos.

Programa / Program. Un grupo de proyectos relacionados cuya gestion se rediza de
manera coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se
gestionaran en forma individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo
relacionados que estdn fuera del alcance de los proyectos diferenciados del
programa.

de Proyectos; 0 Proceso de
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Proyecciones / Forecasts. Estimaciones o predicciones de condiciones y eventos futuros
para el proyecto sobre la base de la informacién y e conocimiento disponible en el
momento de realizar la proyeccion. Las proyecciones se actualizan y se emiten
nuevamente sobre la base de la informacién sobre el rendimiento del trabajo que se
consigue a medida que se gecuta € proyecto. La informacién se basa en el
rendimiento pasado del proyecto y en e rendimiento previsto para € futuro, e
incluye informacion que podria gjercer un impacto sobre €l proyecto en €l futuro, tal
como estimacion a la conclusion y estimacion hasta la conclusion. También
conocido como: Prondsticos.

Proyecto / Project. Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico.

Readlizar Aseguramiento de Calidad / Perform Quality Assurance (QA) [Proceso]. El
proceso de redizar las actividades planificadas y sisteméticas de calidad (como
auditorias o revisiones por iguales) a fin de garantizar que €l proyecto utiliza todos
los procesos necesarios para satisfacer |os requisitos.

Redlizar Control de Calidad / Perform Quality Control (QC) [Proceso]. El proceso de
supervisar los resultados especificos del proyecto para determinar si cumplen con
los estandares de calidad relevantes e identificar modos de eliminar |as causas de un
rendimiento insatisfactorio.

Reclamacion / Claim. Una solicitud, demanda o declaracion de derechos realizada por
un proveedor contra un comprador, O Vviceversa, para Su consideracion,
compensacion o pago en virtud de los términos de un contrato legamente
vinculante, como puede ser € caso de un cambio que es objeto de disputa. También
conocido como: Reclamo.

Recorrido Hacia Adelante / Forward Pass. El calculo de fechas de inicio tempranas y
fechas de finalizacién tempranas para las porciones no completadas de todas las
actividades de la red. Véase también andlisis de la red del cronograma y recorrido
hacia atras.

Recorrido Hacia Atras / Backward Pass. Célculo de las fechas de finalizacion tardias y
fechas de inicio tardias para las partes incompletas de todas las actividades del
cronograma. Se determina yendo hacia atrés en lalégicade lared del cronograma a
partir de lafecha de conclusién del proyecto, la que puede cal cularse en un recorrido
hacia adelante o ser establecida por € cliente o patrocinador. Véase también andlisis
delared del cronograma.

Recurso / Resource. Recursos humanos especializados (disciplinas especificas, ya sea
en forma individual, 0 en equipos 0 Qrupos), equipos, Servicios, suministros,
materias primas, materiales, presupuestos o fondos.

Red / Network. V éase diagrama de red de cronograma del proyecto.

Registro / Log. Un documento que se utiliza para registrar y describir o indicar los
elementos seleccionados identificados durante la gecucion de un proceso o
actividad. Habitualmente se utiliza con un modificador, tal como problemas, control
de calidad, acciones o defectos. También conocido como: Bitacora.

Registro de Riesgos / Risk Register [Salida/Entrada]. EI documento que contiene los
resultados del andlisis cualitativo de riesgos, andlisis cuantitativo de riesgos y
planificacion de la respuesta a los riesgos. El registro de riesgos detalla todos los
riesgos identificados, incluso la descripcion, categoria, causa, probabilidad de
ocurrencia, impactos en los objetivos, respuestas propuestas, responsables y
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condicion actua
proyecto.

Reglas Basicas / Ground Rules [Herramienta]. Una lista de comportamientos aceptables
e inaceptables adoptados por un equipo del proyecto con e fin de meorar las
relaciones laborales, la efectividad y la comunicacion.

Regulacion / Regulation. Requisitos impuestos por una entidad gubernamental. Estos
requisitos pueden establecer las caracteristicas del producto, del proceso o del
servicio, incluidas las disposiciones administrativas aplicables de obligado
cumplimiento exigido por e gobierno.

Relacion de Precedencia / Precedence Relationship. El término usado en € método de
diagramacion por precedencia para una relacion légica. Sin embargo, en € uso
corriente, la relacion de precedencia, la relacion logica y la dependencia son
conceptos sumamente intercambiables, independientemente del método de
diagramacion.

Relacion Logica / Logical Relationship. Una dependencia entre dos actividades del
cronograma del proyecto, o entre una actividad del cronograma del proyecto y un
hito del proyecto. Véase también relacion de precedencia. Los cuatro tipos posibles
derelaciones |ogicas son: Finalnicio; FinaFin; Inicio alnicio; elnicio aFin.

Reparacion de Defectos / Defect Repair. Identificacion formal mente documentada de un
defecto en un componente de un proyecto, con una recomendacion de reparar dicho
defecto o reemplazar completamente el componente.

Reproceso / Rework. Accion realizada para que un componente defectuoso o que no
responda a los requisitos o especificaciones los cumpla. También conocido como:
Retrabajo.

Requisito / Requirement. Una condicion o capacidad que un sistema, producto, servicio,
resultado o componente debe satisfacer o poseer para cumplir con un contrato,
norma, especificacion u otros documentos formalmente impuestos. Los requisitos
incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y documentadas del
patrocinador, del cliente y de otros interesados. También conocido como:
Requerimiento.

Reserva / Reserve. Provision de fondos en € plan de gestion del proyecto para mitigar
riesgos del cronograma y/o costes. Se utiliza a menudo con un modificador (por €.,
reserva de gestion, reserva para contingencias) con el objetivo de proporcionar mas
detalles sobre qué tipos de riesgos se pretende mitigar. El significado especifico del
término modificado varia por &rea de aplicacion.

Reserva para Contingencias / Contingency Reserve [Salida/Entrada]. La cantidad de
fondos, presupuesto o tiempo, que supere la estimacion, necesarios para reducir €l
riesgo de sobrecostes de los objetivos del proyecto a un nivel aceptable para la
organizacion.

Restriccion / Constraint [Dato Inicial]. El estado, la calidad o la sensacion de ser
restringido a un curso de accion o inaccion determinado. Una restriccién o
limitacion aplicable, ya sea interna o externa a proyecto, que afectara €
rendimiento del proyecto o de un proceso. Por gemplo, una restriccion del
cronograma consiste en una limitacion o condicionamiento aplicado sobre el
cronograma del proyecto que afecta e momento en & que una actividad del
cronograma puede programarse y que suele presentarse bajo la forma de fechas
impuestas fijas. Una restriccion en € coste es cuaquier limitacion o
condicionamiento aplicado sobre el presupuesto del proyecto tales como fondos

. El registro de riesgos es un componente del plan de gestion de
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disponibles a lo largo del tiempo. Una restriccion de recursos del proyecto es
cualquier limitacion o condicionamiento aplicado sobre € uso de un recurso como,
por ejemplo, qué tipo de recursos de habilidades o disciplinas hay disponibles, y la
cantidad disponible de un recurso determinado durante un periodo especifico.

Resultado / Result. Una salida de la gjecucion de procesos y actividades de direccion de
proyectos. Los resultados incluyen consecuencias (por €., Sistemas integrados,
procesos revisados, organizacion reestructurada, pruebas, personal capacitado, etc.)
y documentos (por €., politicas, planes, estudios, procedimientos, especificaciones,
informes, etc.). Compéarese con producto y servicio. Véase también producto
entregable.

Retencion / Retainage. Parte del pago de un contrato gue se retiene hasta su conclusion
para garantizar el pleno cumplimiento de los términos del contrato.

Retraso / Lag [Técnical. Una modificacion de una relacion [6gica que causa un retraso
en la actividad sucesora. Por g emplo, en una dependencia de fina ainicio con un
retraso de diez dias, la actividad sucesora no puede comenzar hasta diez dias
después del fina de la actividad predecesora. Véase también adelanto. También
conocido como: Demora o Posposicion.

Reubicacion / Co-location [Técnical. Una estrategia de ubicacion de la organizacion en
virtud de la cua se acercan fisicamente los miembros del equipo del proyecto para
mejorar la comunicacion, las relaciones laborales y la productividad. También
conocido como: Co-localizacién; Concentracién; Reagrupamiento; Ubicacion
Cercana; o Ubicar.

Revision del Disefio / Design Review [Técnical. Una técnica de gestion que se utiliza
para evaluar un disefio propuesto a fin de asegurar que el disefio del sistema o
producto cumpla con los requisitos del cliente, o para asegurar que e disefio
funcionara correctamente y que se puede producir y mantener.

Riesgo / Risk. Un evento o condicion incierta que, s se produce, tiene un efecto
positivo 0 negativo en los objetivos de un proyecto. Véase también categoria de
riesgo y estructura de desglose del riesgo.

Riesgo Residual / Residua Risk. Riesgo que permanece después de haber
implementado |as respuestas a | os riesgos.

Riesgo Secundario / Secondary Risk. Un riesgo que surge como resultado directo de la
implantacion de unarespuesta a los riesgos.

Rol / Role. Una funcion definida que debe realizar un miembro del equipo del proyecto,
como evaluar, archivar, inspeccionar o codificar.

Salida/ Output [Salida del Proceso]. Un producto, resultado o servicio generado por un
proceso. Puede ser un dato inicial para un proceso sucesor. También conocido
como: Resultado.

Seguimiento / Monitoring. Véase realizar seguimiento. También conocido como:
Monitorear o Monitoreo.

Seguimiento y Control de Riesgos/ Risk Monitoring and Control [Proceso]. El proceso
de redlizar e seguimiento de los riesgos identificados, monitorizar los riesgos
residuales, identificar nuevos riesgos, gecutar planes de respuesta a los riesgos y
evaluar su efectividad durante todo el ciclo de vida del proyecto. También conocido
como: Monitoreo y Control de Riesgos.
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eleccion de Proveedores ect Sellers [Proceso|. El proceso de analizar ofertas,
seleccionando entre posibles proveedores y negociando un contrato por escrito con
un proveedor. También conocido como: Seleccion de Proveedores.

Servicio / Service. Trabgjo Util realizado que no produce un producto ni un resultado
tangible, por gjemplo, llevar a cabo cualquiera de las funciones del negocio que
respaldan la produccion o la distribucién. Comparese con producto y resultado.
V éase tambi én producto entregable.

Simulacion / Simulation. Una simulacion usa un modelo de proyecto que traduce las
incertidumbres especificadas a un nivel detalado a su impacto posible en los
objetivos, que estdn expresados para e proyecto total. Las simulaciones de
proyectos usan modelos informaticos y estimaciones de riesgo, que, generamente,
se expresan como una distribucion de probabilidad de costes o duraciones posibles a
un nivel de trabgjo detallado y, normalmente, se realizan usando el andlisis Monte
Carlo.

Sistema / System. Un conjunto integrado de componentes interdependientes o que
interactlan regularmente, creado para alcanzar un objetivo definido, con relaciones
definidas y continuas entre sus componentes, que a formar un todo produce y
funciona mejor que la simple suma de sus componentes. Los sistemas pueden estar
basados en un proceso fisico, en un proceso de gestion, o 1o que es mas comun, en
una combinacién de ambos. Los sistemas para la direccion de proyectos estén
formados por procesos, técnicas, metodologias y herramientas de direccion de
proyectos operadas por el equipo de direccién del proyecto.

Sistema de Autorizacion de Trabgjo / Work Authorization System [Herramienta]. Un
subsistema del sistema de gestion de proyectos general. Es un conjunto de
procedimientos formalmente documentados que define como se autorizard e
proyecto de trabajo (comprometido) para garantizar que la organizacion identificada
realice € trabajo en el tiempo asignado y con la secuencia correcta. Incluye los
pasos, documentos, sistema de seguimiento, y niveles de aprobacion definidos
necesarios para emitir |as autorizaciones de trabaj o.

Sistema de Control de Cambios / Change Control System [Herramienta]. Un conjunto
de procedimientos formalmente documentados que definen como se controlaran,
cambiaran y aprobarédn los productos entregables, y cualquier otra documentacion
del proyecto. En la mayoria de las areas de aplicacion, el sistema de control de
cambios es un subconjunto del sistema de gestién de la configuracion.

Sistema de Gestion de la Configuracion / Configuration Management System
[Herramienta]. Un subsistema del sistema de direccion de proyectos genera. Es un
conjunto de procedimientos formalmente documentados que se utilizan para
implementar la direccion y supervision técnica y administrativa para: identificar y
documentar las caracteristicas funcionales y fisicas de un producto, resultado,
servicio 0 componente; controlar cualquier cambio a dichas caracteristicas;
Registrar e informar cada cambio y su estado de implantacion; y brindar apoyo ala
auditoria de productos, resultados o componentes para verificar que cumplen con los
requisitos. Incluye la documentacion, los sistemas de seguimiento, y los niveles de
aprobacion definidos necesarios para autorizar y controlar los cambios. En la
mayoria de |las areas de aplicacién el sistema de gestion de la configuracion incluye
el sistema de control de cambios. También conocido como: Sistema de
Administracion de la Configuracion; Sistema de Gerencia de Configuracién; o
Sistema de Gerenciamiento de la Configuracion.
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Sistema de Gestion de Proyectos / Project Management System [Herramiental. La suma
de los procesos, herramientas, técnicas, metodologias, recursos y procedimientos
necesarios para gestionar un proyecto. El sistema queda documentado en el plan de
gestion del proyecto y su contenido variara dependiendo del area de aplicacion,
influencia de la organizacion, complegjidad del proyecto y disponibilidad de los
sistemas existentes. Un sistema de gestion de proyectos, que puede ser forma o
informal, ayuda al director del proyecto a liderar un proyecto de forma efectiva
hasta su cierre. Un sistema de gestion de proyectos es un conjunto de procesos y
funciones de supervision y control relacionados, que se consolidan y combinan en
un todo funcional y unificado. También conocido como: Sistema de Administracion
de Proyectos, Sistema de Direccion de Proyectos;, Sistema de Gerencia de
Proyectos; o Sistema de Gerenciamiento de Proyectos.

Sistema de Informacion de la Gestion de Proyectos / Project Management Information
System (PMIS) [Herramienta]. Un sistema de informacion compuesto por
herramientas y técnicas utilizado para recabar, integrar y difundir los resultados de
los procesos de direccion de proyectos. Se usa para respaldar todos los aspectos del
proyecto desde € comienzo hasta e cierre, y puede incluir tanto sistemas manuales
como automatizados. También conocido como: Sistema de Informacidén de la
Administracion de Proyectos; Sistema de Informacion de la Direccidn de Proyectos;
Sistema de Informacion de la Gerencia de Proyectos; Sistema de Informacion del
Gerenciamiento de Proyectos; o Sistema de Informacion para la Administracion de
Proyectos.

Software de Gestion de Proyectos / Project Management Software [Herramienta]. Una
clase de aplicacion de software para ordenadores disefiada especiamente para
ayudar a equipo de direccion de proyectos en la planificacién, seguimiento y
control del proyecto, incluidos: estimacion de costes, planificacidn, comunicaciones,
colaboracién, gestion de la configuracion, control de documentos, gestién de
registros y andisis de riesgos. También conocido como: Software de
Administracion de Proyectos; Software de Direccién de Proyectos, Software de
Gerencia de Proyectos; o Software de Gerenciamiento de Proyectos.

Solicitar Respuestas de Proveedores / Request Seller Responses [Proceso]. El proceso
de obtener informacion, presupuestos, licitaciones, ofertas o0 propuestas, segin
corresponda. También conocido como: Solicitar Respuesta de Proveedores o
Solicitar Respuestas de Proveedores.

Solicitud de Cambio / Change Request. Solicitudes para ampliar o reducir € acance de
un proyecto, modificar politicas, procesos, planes o procedimientos, modificar
costes 0 presupuestos, o0 revisar cronogramas. Las solicitudes de cambio pueden
hacerse directa o indirectamente, pueden iniciarse en forma externa o interna y
pueden tener carécter obligatorio u opcional, ya sea desde €l punto de vista legal o
contractual. Unicamente se procesan las solicitudes de cambio formamente
documentadas, y solo se implementan las solicitudes de cambio aprobadas.

Solicitud de Cambio Aprobada / Approved Change Request [Salida/lEntradal. Una
solicitud de cambio que se ha procesado a través del proceso de control de cambio
integrado y que ha sido aprobada. Comparese con cambio solicitado.

Solicitud de Informacion / Request for Information. Un tipo de documento de
adquisicion por € cual el comprador solicita a posible proveedor que proporcione
determinada informacién relacionada con un producto, servicio o capacidad del
proveedor.
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Solicitud de Presupuesto / Request for Quotation (RFQ). Un tipo de documento de
adquisicion que se utiliza para solicitar presupuestos de precio a posibles
proveedores de productos 0 servicios comunes o estandar. A veces se utiliza en
lugar de la solicitud de propuesta y en algunas areas de aplicacion, es posible que
tenga un significado mas limitado o especifico. También conocido como: Pedido de
Cotizacion o Solicitud de Cotizacion.

Solicitud de Propuesta / Request for Proposal (RFP). Un tipo de documento de
adquisicién gue se utiliza para solicitar propuestas de posibles proveedores de
productos 0 servicios. En algunas éreas de aplicacion puede tener un significado
mas limitado o especifico.

Solucion Alternativa / Workaround [Técnical. Una respuesta a un riesgo negativo que
se ha producido. Se distingue del plan para contingencias, ya que no hay una
solucién alternativa planificada de forma anticipada al evento de riesgo.

Subfase / Subphase. Una subdivisién de una fase.

Subproyecto / Subproject. Una porcion mas pequefia del proyecto genera creada a
subdividir un proyecto en componentes o partes mas féciles de gestionar.
Generamente, los subproyectos estan representados en una estructura de desglose
del trabajo. Un subproyecto puede ser considerado como un proyecto, gestionado
como un proyecto y adquirido a un proveedor. Puede ser considerado una subred en
un diagrama de red del cronogramadel proyecto.

Subred / Subnetwork. Una subdivision (fragmento) de un diagrama de red del
cronograma del proyecto que, por lo general, representa un subproyecto o un
paguete de trabgjo. A menudo se utiliza para ilustrar o estudiar una condicién del
cronograma posible o propuesta, por gemplo, cambios en la l6gica preferencia del
cronograma o en € alcance del proyecto. También conocido como: Subsistema de
red.

Sucesora/ Successor. Véase actividad sucesora

Supervisar / Monitor. Recolectar datos de rendimiento del proyecto con respecto a un
plan, producir medidas de rendimiento, e informar y difundir lainformacion sobre el
rendimiento. También conocido como: Monitorear.

Supervisar y Controlar €l Trabajo del Proyecto / Monitor and Control Project Work
[Proceso]. El proceso de supervisar y controlar los procesos requeridos para iniciar,
planificar, gecutar y cerrar un proyecto, a fin de cumplir con los objetivos de
rendimiento definidos en € plan de gestion del proyecto y el enunciado del alcance
del proyecto. También conocido como: Monitorear y Controlar € Trabgo del
Proyecto.

Tarea/ Task. Un término que reemplaza a trabajo, cuyo significado y ubicacién dentro
de un plan estructurado para un trabajo del proyecto varia de acuerdo con €l érea de
aplicacion, industriay marca del software de gestion de proyectos.

Técnica/ Technique. Un procedimiento sistemético definido y utilizado por una persona
para readlizar una actividad para producir un producto o un resultado, o prestar un
servicio, y que puede emplear una o méas herramientas.

Técnica del Vaor Ganado / Earned Vaue Technique (EVT) [Técnical. Una técnica
especifica paramedir el rendimiento del trabajo para un componente de la estructura
de desglose del trabajo, una cuenta de control o un proyecto. También conocido
como: Método de Acreditacion; Normas de Devengo; o Técnica del Valor del
Trabajo Realizado.
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Tecnica Delpni phi Technique [ Tecnical. Unatecnica para recapar informacion que
se utiliza como método paralograr el consenso de expertos en un tema. Los expertos
en e tema participan en esta técnica en forma anénima. Un facilitador utiliza un
cuestionario para solicitar ideas acerca de los puntos importantes del proyecto
relacionados con dicho tema. Las respuestas son resumidas y luego son enviadas
nuevamente a los expertos para comentarios adicionales. En pocas rondas, mediante
este proceso se puede lograr el consenso. La técnica Delphi ayuda a reducir sesgos
en los datos y evita que cualquier persona gerza influencias impropias en el
resultado.

Tormenta de Ideas / Brainstorming [Técnica]. Una técnica general de recoleccion de
datos y creatividad que puede usarse para identificar riesgos, ideas o soluciones a
problemas mediante el uso de un grupo de miembros del equipo o expertos en €l
tema. Generamente, una sesién de tormenta de ideas consiste en registrar las
opiniones de cada participante para su posterior andlisis. También conocido como:
Lluviade Ideas.

Trabgjo / Work. Esfuerzo fisico o mental, empleo o gercicio de una habilidad en forma
sostenida, para superar obstaculosy lograr un objetivo.

Trabajo del Proyecto / Project Work. Véase trabgjo.

Transferir el Riesgo / Risk Transference [Técnical. Una técnica de planificacion de la
respuesta a los riesgos* que traslada el impacto de una amenaza a un tercero, junto
con la responsabilidad de la respuesta. También conocido como: Transferencia del
Riesgo.

Triple Restriccion / Triple Constraint. Un marco para evaluar demandas contrapuestas.
La triple restriccion suele representarse como un tridngulo en el cua uno de los
lados, o de los vértices, representa uno de los pardmetros que gestiona el equipo de
proyecto.

Ultima Estimacién Revisada/ Latest Revised Estimate. V éase estimacion a término.

Umbral / Threshold. Un valor de coste, tiempo, calidad, técnico o de recurso utilizado
como parametro, y que puede incluirse en |las especificaciones del producto. Superar
el umbral disparara alguna medida, como generar un informe por excepcion.

Unidad de Calendario / Calendar Unit. La unidad de tiempo més pequefia utilizada en la
planificacion del proyecto. Por |o general, las unidades calendario se expresan en
horas, dias 0 semanas, pero también pueden expresarse en términos de trimestres,
meses, turnos y hasta minutos.

Usuario / User. La persona u organizacion que usara el producto o servicio del proyecto.
V éase tambi én cliente.

Validacion / Validation [Técnical. La técnica para evaluar un componente o producto
durante una fase o proyecto, o a finalizar los mismos, a fin de garantizar que
cumpla con los requisitos especificados. Compérese con verificacion.

Vaor Ganado / Earned Vaue (EV). El vaor del trabgo completado expresado en
términos del presupuesto aprobado asignado a dicho trabajo para una actividad del
cronograma o un componente de la estructura de desglose del trabajo. También
conocido como: Coste Presupuestado del Trabajo Realizado o Valor Devengado.

Vaor Planificado / Planned Value (PV). El presupuesto autorizado asignado al trabajo
planificado que debe realizarse respecto de una actividad del cronograma o
componente de la estructura de desglose del trabajo. También conocido como Coste
Presupuestado del Trabajo Planificado o Valor Planeado.
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Variacion / Varlance. Una aesviacion, cambio O
referencia conocida o valor previsto.

Variacion del Coste / Cost Variance (CV). Una medida de rendimiento en funcién de
los costes con respecto a un proyecto. Es la diferencia algebraica entre e vaor
ganado (EV) y € costereal (AC). CV = EV menos AC. Un valor positivo indica una
condicion favorable, y un vaor negativo indica una condicién desfavorable.
También conocido como: Variacion del Costo o Variacion en los Costos.

Variacion del Cronograma / Schedule Variance (SV). Una medida de rendimiento del
cronograma en un proyecto. Es una diferencia algebraica entre €l vaor ganado
(EV) y € vaor planificado (PV). SV = EV menos PV. Véase también gestion del
valor ganado. También conocido como: Variacion en Tiempo.

Proveedor / Seller. Un distribuidor o proveedor de productos, servicios o resultados de
una organizacion. También conocido como: Proveedor.

Verificacion / Verification [Técnical. La técnica de evaluar un componente o producto
al final de una fase 0 proyecto para asegurar o confirmar que cumple con las
condiciones impuestas. Comparese con validacion.

Verificacion del Alcance / Scope Verification [Proceso]. El proceso de formaizar la
aceptacion de los productos entregables terminados del proyecto.

divergencia cuantificanle ae una
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ANEXO A: DOCUMENTACION DEL CASO DE
MIGRACION DE TECNOLOGIAS:

A.1 INTRODUCCION A LASREDESHFC:

La red HFC estd formada por un tramo de transporte de fibra Optica y un tramo de
acceso de cable coaxial. Surge como una evolucion de las redes de cable todo coaxial,
es decir, aquellas en que se utiliza el cable coaxial como unico medio de transmision.

La fibra Optica presenta un conjunto de ventgjas respecto al cable coaxial: mayor ancho
de banda, mayor inmunidad al ruido y a las interferencias, y menor atenuacion. Todas
estas caracteristicas hacen de la fibra Optica un medio fisico idoneo para la transmision
de sefides. Es por ello que lared de cable todo coaxia evoluciona hacia una red hibrida
que combina el uso del cable coaxia con e uso de fibra dptica. El siguiente esquema
representa la estructura basica de unared HFC:

Cabecera Nodo Optoelectrénico Casa Usuario
O optico A
léctri
Red Troncal 2200 coaxial
(FO)

Grafico 26: Estructura basica dered HFC

La cabecera es € primer elemento de la red. Contiene € equipo necesario para recibir
las diferentes sefiales, procesarlos y transmitirlos; diferentes interfaces de comunicacién
con proveedores y redes externas; y elementos de gestion y control del funcionamiento
global delared. El conjunto de sefiales se transmite a través de lared troncal, que esta
constituida por canalizaciones de fibra Optica hacia diversos nodos Optico-€el ectronicos
(NOE). En €llos, la sefia Optica recibida se convierte en sefia eléctrica, de manera que
puede ser transportada a través del cable coaxial hacialas casas de |os usuarios.

A medida que € tamafio de la red crece, se hace necesaria una segmentacion mas
compleja, que permita la distribucion de las sefides hacia grupos de usuarios no
demasiado grandes. Se introduce asi € concepto de centro nodal (Hub) que seinstalaen
el tramo de fibra Optica, es decir, tanto la sefia de entrada como la de salida son opticas.
Las funciones basicas del centro nodal son la amplificacion de las sefiales recibidas y la
distribucion de estas hacia diferentes fibras Opticas que alimentan a sus respectivos
nodos éptico-electrénicos. El esquema de dicha estructura segmentada es €l siguiente:

Casa Usuario

Cabecera
@ Centro & _INOE d
& Nodal FO Coaxial

FO

Grafico 27: Estructura segmentada de red HFC
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Como ya se comento, la red HFC surge como una evolucion de la red de cable todo
coaxia. En una primera etapa de evolucion, se utiliza la fibra Optica para cubrir los
tramos de larga longitud de la red y gque presenten pocas ramificaciones, y contindia
empleandose el coaxia para los tramos finales, que son mas cortos y con mayores
ramificaciones. Con la utilizacién de la fibra Optica en los tramos largos se consigue
reducir la atenuacion introducida, de manera que se eliminan los amplificadores que
eran necesarios en la red todo coaxial, y consecuentemente, se reduce el ruido y las no
linealidades introducidas en la red. En sucesivas evoluciones se aumenta el tramo
cubierto de fibra 6ptica o, dicho de otra manera, se aumenta la proximidad del nodo
optico-electronico al usuario, dando paso a la existencia de diferentes estructuras de la
red HFC:

e Fiber To The Curb (FTTC) o fibra a la acera: La fibra Optica llega hasta un
punto de la acera, de manera que €l tramo coaxia distribuye la sefial primero
hacia diferentes edificios y, posteriormente, hacia las diferentes hogares.

e Fiber To The Building (FTTB) o fibra a edificio: La fibra Optica llega hasta
cada uno de los edificios, los cuales contienen su propio nodo Gptico-€lectrénico.
El tramo de coaxia distribuye la sefial hacia los diferentes hogares dentro del
edificio.

e Fiber To The Home (FTTH) o fibra a la casa: La fibra Optica llega hasta cada
una de las casas de los usuarios. Con el desarrollo de los equipos de usuario con
diversas entradas épticas, puede eliminarse la figura del nodo, de manera que se
constituiria unared 100% Optica.

A.2 DESCRIPCION FUNCIONAL DE LA RED HFC:

Para andlizar el funcionamiento de una red HFC es conveniente analizar por separado
los dos sentidos de la comunicacion. Por un lado esta el conjunto de sefiales que parten
de la cabecera y que son conducidos a través de la red hasta la casa del usuario: Es lo
gue se conoce como canal descendente. Por otro lado, esta el conjunto de sefiales que
vigan en e sentido contrario, desde las casas de los usuarios hacia la cabecera: Se
denomina canal ascendente.

El cana descendente permite la comunicacion Broadband y Narrowband (Banda ancha
y angosta, respectivamente), y por lo tanto el conjunto de servicios gque se puede ofrecer
utilizandolos son los mismos que pueden ofrecerse con las redes de comunicacion via
satélite y de comunicacion terrestre (Video y audio analdgico, video y audio digital,
television de alta definicidn). La ventgja diferencia que aporta la red HFC respecto a
estas dos anteriores, es su cana ascendente, que constituye una conexiéon fisica
permanente entre usuarios y cabecera, facil de usar, de gran velocidad y bajo costo. Para
facilitar la transmision conjunta de los dos sentidos de la comunicacion, se les asignan
diferentes margenes de frecuencia, y su asignacion en Europa es la siguiente:

Canal descendente

» f{lMHz)
15 65 86 860
Grafico 28: Frecuencias de subida y bajada para HFC en Europa
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Se utilizan las bajas frecuencias comprendidas entre los 15 y 65 MHz para € cana
ascendente o de retorno, mientras que € cana descendente se le asigna € margen
frecuencia comprendido entre los 86 y 860 MHz. La red HFC es entonces una red
bidireccional asimétrica, ya que se asignan anchos de banda diferentes alos dos sentidos
de la comunicacion. A continuacién se presenta un esquema simplificado que reflga la
bidireccionalidad de lared:

Fibra optica

Amplificador bidireccional

/
>
<}

&
& [&

Gréfico 29: Esquema de la bidireccionalidad delared HFC

En este esquema se representa una practica habitual: El uso de fibra éptica dedicada
para cada sentido de la comunicacion, y la comparticion de la parte coaxial por ambos
sentidos. Los elementos clave que permiten esta comparticién son los diplexores
situados dentro de las estaciones amplificadoras. Los diplexores estan constituidos por
un par de filtros (paso-bajo y paso-alto) que gracias a la asignaciéon frecuencial
previamente comentada, permiten la separacion de ambos sentidos de la comunicacion.

Desde sus inicios, € disefio de las redes HFC se centraron en la explotacion del canal
descendente, ya que la funcion de la red era la transmision Broadcast de canaes de
television. Uno de los primeros usos que se asignaron a cana de retorno fue la
transmision de peticiones de ‘pagar paraver’. Otro uso inicia del canal de retorno esla
transmision de sefiales desde diferentes puntos hacia la cabecera, que permiten al
operador monitorear el estado delared.

Cuando € canal de retorno solo se usa para transmitir comandos de ‘pagar paraver’ y/o
sefides para monitoreo, 10s requerimientos son bajos. Resulta suficiente la utilizacion
de un protocolo ‘ Store & Forward': Los equipos de usuario almacenan los comandos y
los transmiten hacia la cabecera cuando ésta lo solicita. Utilizando este tipo de
protocolo, € canal ascendente se usa por un Unico usuario en cada instante de tiempo,
de manera gque este puede transmitir con una potencia suficientemente elevada como
para minimizar los efectos del ruido. Ademas, como los requerimientos de tiempo y
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ancho de banda son minimos, pueden usarse velocidades de transmision baas y
modulaciones poco eficientes espectralmente. A medida que aumenten los serviciosy €l
nivel de interactividad, estos se ven obligados a compartir el canal de retorno. Cada uno
de €llos tiene sus requerimientos de ancho de banda, de velocidad de transmision, y de
calidad, cosa que hace necesario la introduccion de otros esquemas de modulacién, y
mecanismos de control y de establecimiento de niveles de potencia asignados a cada
servicio.

Como ya se menciond, la explotaciéon del canal ascendente de la red HFC es factor
diferenciador que da un valor afiadido a esta red respecto a las de television terrestre y
por satélite. El nivel de interactividad que puede proporcionarse con HFC es mucho mas
elevado, ya que incluye un camino fisico de retorno que estd permanentemente
conectado y en comunicacion con la cabecera, y por lo tanto, con los diferentes
proveedores de servicios.

A.3 DIMENSIONADO DE LA RED HFC:

A la hora de disefiar una red HFC, existen dos factores principales que limitan su
dimensionado: El ruido y & ancho de banda.

Conceptos basicos: A la hora de dimensionar una red, el operador se encuentra con un
compromiso de requerimientos. Para garantizar €l servicio a todos |os usuarios actuales
y futuros, se debe sobredimensionar la red de manera que se pueda evolucionar a
medida que se aumentos el nimero de clientes. Para mantener a maximo el costo de la
red, el operador intentara no instalar mas dispositivos de los necesarios. Entonces, €l
operador corre peligro que un entusiasmo inicia excesivo comporte un exceso de
inversion, o que una prudencia excesiva acabe con la implantacion de una red estatica,
incapaz de crecer para acoger nuevas demandas de usuarios. Para no caer en ninguno de
estos extremos, se debe aplicar criterios reaistas, basados en |0s siguientes conceptos:

e Hogares pasados: El concepto de hogares pasados hace referencia al nimero de
hogares que se encuentran en la zona geogréafica cubierta por lared del operador.

e Penetracion del cable: Habran edificios pertenecientes a la zona de cobertura de
la red del operador que no desearan e servicio, por tanto no permitiran la
instalacion de dispositivos en sus edificios. Ademas, de los edificios que
permiten la instalacion de los dispositivos, no todos los hogares contrataran
servicios del operador. El porcentge de hogares que contraten el servicio del
operador constituye €l factor de penetracion del cable.

e Penetracion de los servicios. No todos los clientes de la red contratan todos los
Servicios, sino que para cada servicio en concreto habra un porcentaje de clientes
totales que los contraten.

e Simultaneidad de uso: No todos los usuarios suscritos a un servicio hacen uso
simultaneamente. Esto permite a operador establecer contratos con mas usuarios
de los que realmente puede asumir lared por motivos de ancho de banda.

e Clientes efectivos. Es el nimero real de clientes de lared, es decir, € producto
del nimero de hogares pasados por € factor de penetracion del cable. También
se puede hablar de clientes efectivos de un servicio en concreto, de manera que
se hace referencia a los clientes efectivos multiplicados por € factor de
penetracion de este servicio.
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Evidentemente ninguno de estos conceptos tiene valor fijo o conocido: Se O
estimar cada uno de €ellos, contemplando |a posible evolucion a medio plazo.

peran

El ruido: Hay tres factores que afectan este dimensionado:

e El nimero de hogares pasados cubiertos por e NOE: Cuan més grande sea €
numero de hogares pasados, mas grande sera el nimero de usuarios efectivos, y
por tanto, mas aumentard el ruido combinado en la etapa de radiofrecuencia. Por
otro lado, cuan mas grande sea e numero de hogares pasados, méas
ramificaciones y amplificaciones presentard e tramo de coaxial, y por tanto
aumentara también el ruido térmico introducido alared.

e El factor de penetracion del cable. Cuan més elevado sea € factor de
penetracion, més usuarios efectivos estaran conectados alared, y por ende, mas
usuarios estaran introduciendo ruido.

e El ruido de ingreso de cada usuario: Cuan més elevado sea € ruido que se
inserte en la red por cada usuario, més aumentara la combinacién total de los
diferentes ruidos.

El ancho de banda: Las sefiales descendentes pueden ser clasificadas segun el alcance
de los destinatarios: Si la sefial es enviada a todos los usuarios de la red, se esta
transmitiendo un servicio Broadcast (BC); por €l contrario, si € destinatario de la sefial
es un usuario 0 un grupo reducido de usuarios, € servicio es Narrowcast (NC). Los
servicios Narrowcast sobretodo, pero también los de Broadcast, requieren cada vez mas
interaccién por parte de los usuarios, es decir, comunicacion en sentido ascendente. Por
tal de gestionar las diferentes sefiales (ascendente y descendente) generados para cada
uno de los servicios de Narrowcast, se emplean los servidores de aplicaciones. Son
equipos que gestionen los traficos generados y comunican a los usuarios, si cabe, con
los proveedores de servicios. Como gjemplos de estos servicios se tienen:

e Telefonia: Su sefia descendente es del tipo Narrowcast, ya que se dirige a un
anico usuario. El trafico generado por este servicio es bidireccional y simétrico,
ya que se emplea e mismo ancho de banda en ambos sentidos. Los equipos
asociados a este servicio son:

0 Terminalestelefonicos de usuario.

o Voice Ports (VP) o puertos de voz, que realizan la conversion de
interfaces entre coaxia de lared HFC y €l par de cobre que requieren las
terminales de usuario.

o0 Host Digital Terminals (HDT), que conectan la red HFC con la centra
de conmutacion, convirtiendo la sefial RF a apta paralainterface V5.2.

VP Parz: :-

< 2T £ HRC T

T P

Central d= conmutacion

Grafico 30: Red HFC para telefonia

e Acceso ainternet: El servicio de acceso ainternet es también Narrowcast ya que
cada usuario solicita la descarga de diferentes paginas. El trafico generado es
asimétrico, y |os equipos asociados a servicio son |os siguientes:

0 Ordenadores.
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o Cablemodems (CM) o modems de cable, que realizan la conversion de
interfaces entre e coaxia de la red HFC y la interfaz del ordenador
(Ethernet o USB).

0 Cabeceras de los cablemodems (CMTS), que conectan lared HFC con la
red Py el proveedor de acceso ainternet.

CM
CcM

Grafico 31: Red HFC para acceso a internet

e Video bgo demanda: Cada usuario solicita ver una pelicula diferente, en
diferentes instantes de tiempo y hace acciones diferentes sobre la reproduccion,
por tanto, constituye también el servicio Narrowcast. El trafico generado es
asimétrico y e equipamiento asociado es.

0 Television.

0 Set Top Box (STB) o decodificador de television, que rediza la
conversion entre el coaxial de la red HFC y la interfaz de la television
(Conector IEC, euroconector).

0 Servidores de video bajo demanda, que contienen diferentes copias de las
peliculas ofrecidas.

sTBl .

Servidor VoD _H_H_

STB
Graéfico 32: Red HFC para video bajo demanda

La combinacién que se debera hacer para transportar conjuntamente los dos tipos de
servicios en e sentido descendente hacia los usuarios, requiere la asignacion de
margenes frecuenciales diferenciados para cada uno de ellos. El grafico a continuacion
recoge un gjemplo de asignacion:

Servicios Broadcast Marrowcast

» f(lMHz)
86 740 860

Grafico 33: Frecuencias para Broadcast y Narrowcast de HFC

Como se ha podido ver, las redes HFC fueron disefiadas inicialmente para transportar
servicios unidireccionales, desde la cabecera hacia los usuarios. Como consecuencia, €
ancho de banda dedicado a las sefides en € sentido ascendente es limitado. La
limitacion se hace més critica a medida que aumenta la interactividad de los servicios.
Hay diferentes factores que hay que tener en cuenta:

e El nUmero de hogares pasados cubiertos por € NOE.

e Factores de penetracion:
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0 Factor ae penetracion del caple.
o Factor de penetracion de los servicios.
o Factor de simultaneidad.

e NuUmero de servicios ofrecidos.

¢ Ancho de banda necesario para cada servicio.

e Técnicasdereutilizacion del canal de retorno.

Para el dimensionado en funcion del ruido, se ha de tener en cuenta Gnicamente el factor
de penetracion del cable ya que cualquier usuario conectado fisicamente a la red,
independientemente de los servicios que éste tenga contratados e independientemente
gue se haga uso o no, constituye una fuente de ruido. Cuando el dimensionado se hace
en funcidn del ancho de banda, se debe tener en cuenta que un cliente conectado alared
sblo consume ancho de banda si esta haciendo uso de los servicios, ya que € ancho de
banda se asigna dinamicamente. De esta manera se debe tener en cuenta los tres factores
de penetracion (Cable, servicio y simultaneidad).

A.4 TECNICASDE MEJORA:
A.4.1 Fibra optica dedicada:

Canal descendente: Como ya se ha introducido en e apartado anterior, se asignan
margenes frecuenciales diferenciados a los servicios Narrowcast y Broadcast, tanto en €
canal ascendente como descendente. Analizando en margen frecuencial asignados a los
servicios Narrowcast de forma analoga a andlisis hecho para e canal de retorno, se
concluye que se debe emplear también para este margen, técnicas que permitan su
utilizacion. Una primera técnica que permite su reutilizacion es €l uso de la fibra Optica
dedicada a cada centro nodal. El uso de fibra dptica dedicada segin la estructura
analizada en anillo con redundancia de caminos, permite dedicar €l ancho de banda total
dedicado a Narrowcast a un unico centro nodal. Asi pues, a la hora de disefiar la red
troncal surgen dos alternativas de disefio:

e Dedicar la fibra Optica (redundancia aparte) a cada centro nodal para los
servicios de narrowcast y combinar esta sefial con la de Broadcast distribuida en
todos |os centros nodal es a través de una mismafibra

e Transmitir las sefidles Narrowcast y Broadcast combinadas desde la cabecera
hacia los centros nodales, utilizando una Unica fibra Optica (redundancia aparte)
por centro nodal. Esta segunda solucién permite reducir el nimero de fibras del
cana descendente alamitad.

Canal de retorno: Se debe emplear como minimo una fibra éptica dedicada al canal
ascendente para cada centro nodal, o dos s se desea también redundancia de caminos.
De esta manera, las diferentes sefides de retorno provenientes de los diferentes nodos
gue pertenecen a un mismo nodo central, son combinadas e inyectadas en una Unica
fibra Optica desde e centro nodal hacia la cabecera. Para llevar a cabo esta
combinacién, los usuarios pertenecientes a un mismo nodo comparten, mediante
técnicas de multiplexacion por division en € tiempo, una fracciéon del ancho de banda
total asignado a cana de retorno ABdaeon/m, siguiendo € esquema del siguiente
gréfico:
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Grafico 34: Multiplexacion por division en el tiempo en el canal de retorno

Con tal de reducir la limitacion que supone € estrecho ancho de banda dedicado a canal
ascendente, se deben buscar técnicas que permitan la utilizacién de todo € ancho de
banda para diferentes grupos de usuarios. Una primera técnica es la utilizacion de
muUltiples fibra épticas, cada una transportando las sefiales ascendentes de un grupo
reducido de usuarios por ejemplo, los usuarios de un mismo nodo. De esta manera, las
sefiales de retorno provenientes de los diferentes nodos que pertenecen a un mismo
centro nodal, no son combinadas dentro del centro nodal e inyectadas en una unica fibra
Optica, sino que las mismas fibras Opticas son conducidas directamente para la
canalizacion hacia la cabecera. Se consigue asi que le ancho de banda total de retorno
sea reutilizado por diferentes nodos, de manera que los usuarios que cuelgan de un
mismo nodo compartan los 50 MHz dedicados a canal de retorno. Esta alternativa, tal
como se ha analizado, comporta € uso de una fibra éptica (0 dos en caso de la
redundancia) dedicada al cana ascendente para cada NOE, como se reflga en la
siguiente gréfica:

Centro nodal

FO,

/I_\r -E'E'd_?-nhm

[0 :
: HOE : ﬁ} TDM

m ]

FO

HOE

Grafico 35: Conexion directa desde nodos hasta cabecera en e canal ascendente

L as opciones mencionadas comportan un nimero elevado de fibras Opticas. Se analizan
en los siguientes sub-apartados tres técnicas que permiten reducir € nimero de fibras
Opticas en e tramo centro nodal-cabecera, y entonces mantener la comparticion del
ancho de banda del canal ascendente para un nimero reducido de usuarios. El uso de
bloques conversores de frecuencia, €l uso de multiplexores dpticosy el posicionamiento
de servidores a niveles inferiores de la red. Las dos primeras técnicas se basan en la
transmisién de diferentes sefiales del cana de retorno por una Unica fibra Optica,
mientras que la tercera técnica consiste en procesar las sefides de retorno antes, sin
transportarl os hasta |a cabecera.

A.4.2 Técnicasdereutilizacion del canal deretorno:
Bloques convertidores. Una primera técnica que permite transmitir diferentes sefiales de
canales de retorno através de una Unica fibra es la utilizacion de bloques convertidores

de frecuencia. Esta técnica, que trabaja a nivel eléctrico, consiste en coger diferentes
sefides de un cierto ancho de banda y desplazar en frecuencia cada una de estas sefia es
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para que cada una de ellas ocupe un margen de frecuencia diferente, con lafinalidad de
poder combinarlos posteriormente sin solapamientos y pérdidas de informacion. Para
poder minimizar los problemas de distorsiones generadas en el proceso de combinacion,
es necesario filtrar previamente las sefiales desplazadas en frecuencia y mantener los
margenes de guarda entre €llos.

— Filtro U.C.
O Zﬁ - m m O
— Filtro u.c.

— Filtro u.C. iZ

Grafico 36: Filtrado previo de sefiales en el canal de retorno

e T s I

El esquema global de esta solucién se representa en el grafico a continuacion:

Centro

ABdag g
| Fil.tm — ut: —S:Z “ M?E : %} +

TDM

— Filtre [ U.C. —S? O NOE

Gréfico 37: Esguema general del canal deretorno

En la cabecera ser& necesario deshacer el proceso hecho en el centro nodal. Se debera
entonces convertir en eléctrica la sefia optica recibida, dividirla, filtrarla paso-banda
cada salida del divisor. Por dltimo se debe desplazar en frecuencia cada sefial obtenida
mediante Downconverters o blogues convertidores de bajada, para que vuelva a ocupar
el ancho de banda correspondiente a cana de retorno, de manera que pueda ser tratado
por |os equipos de retorno de la cabecera.

o o
D.C. Filtro
v e
| I m
D.C. —— Filro
1.m
i i
D.C. Filtro

Grafico 38: Recepcion de sefiales en la cabecera

Multiplexores dpticos. Una segunda técnica que permite transmitir diferentes sefides de
canaes de retorno a través de una Unica fibra es la utilizacion de multiplexacion en
longitud de onda, WDM, y més concretamente, multiplexacion densa en longitud de
onda, DWDM. El esquema global de esta solucion se representa en el gréfico a
continuacion:
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Grafico 39: Utilizacién de multiplexores Gpticos en €l canal de retorno

Para centros nodales con un elevado numero de nodos, pude emplearse una
combinacion de las dos técnicas analizadas. Puede utilizarse la multiplexacion en
longitud de onda para combinar las sefides-bloque convertidas y multiplexadas
el éctricamente.

Posicionamiento de los servidores: El desplazamiento de los servidores acercandolos
hacia los usuarios, permite la evolucion hacia diferentes grados de segmentacién de la
red:

e Servidores en la cabecera: Situar los servidores en la cabecera conlleva la
necesidad de transportar |as sefidles de Narrowcast y de canal de retorno desde la
cabecera hacia los usuarios y viceversa, recorriendo toda la red HFC. En la
cabecera se debera entonces tener un gran espacio fisico reservado a la
instalacion de nuevos servidores. La ventgja de tener juntos todos los servidores
es que facilita la conexion tanto de con los sistemas de gestion, como con las
centrales y proveedores de servicios.

e Servidores en niveles inferiores: Situando los servidores en niveles inferiores de
la red, como por gjemplo en los centros nodales o en los NOE, se consigue que
las aplicaciones consuman recursos HFC sblo en el tramo centro nodal-usuario o
NOE-usuario. Ademés, se aumenta la segmentacion de la red ya que cada
servidor se sitlla més cerca de los usuarios y da servicio a una zona geografica
concreta. Esta alternativa comporta dos desventgjas principales. Por un lado, €
hecho de situar los servidores en los centros nodales 0 en los NOE, ya que estos
requieren locales mas grandes, mas bien condicionados y conectados con la
cabecera para las funciones de gestion de los dispositivos.

Por un lado, se necesitara de red de trasporte adicional para conectar 10s dispositivos
HFC con las centrales o proveedores de servicio. Para €l servicio de telefonia, los HDT
necesitan de red de transporte adicional (por gemplo SDH) para transportar las sefiales
V5.2 hasta la central de conmutacién. El uso de esta solucion puede no ser conveniente
por razones de rendibilidad econdmica, si €l operador de la red HFC no opera entonces
redes de transporte (SDH, IP, ATM) que lleguen a los centros nodales, de manera que
tengan que conectar el transporte a otras operadoras, 0 alquilar redes de transporte
externas.

A5 GESTIONY MANTENIMIENTO:
Cuando €l operador desea crear una nueva red, se encuentra con tres puntos clave, €
disefio, la implementacion y la posterior explotacion. Estos tres puntos son claves ya

que cualquier error en alguno de ellos repercute en su buen funcionamiento, tanto de

252

Tesis publicada con autorizacién del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' g:_:_\ésﬁg?;\o

DEL PERU

cara a los clientes como de cara a los trabajadores propios del operador. E estos puntos
centraremos en la explotacion de lared, es decir, € disefio ya se ha hecho y validado, y
ya se ha llevado a cabo su implementacién fisica. Ahora es e momento de poner en
funcionamiento lared y controlar su buen comportamiento; entran en juego entonces las
funciones de gestion y mantenimiento:

A.5.1 Gestion:

Se entiende como gestion de un equipo la relacion que se establece entre € operador y
el equipo en funcionamiento, que generalmente incluye funciones de configuracion,
monitoreo y control. Si los equipos de lared son gestionables remotamente, el operador,
sin necesidad de desplazarse fisicamente a lugar en donde se encuentra instalado un
equipo podra:

e Redlizar laconfiguracion inicial del equipo unavez que €l instalador comunique
que ya se harealizado la conexion fisica.

e Modificar la configuracion cuando surjan nuevos regquerimientos.

e Interrogar la configuracion actual y el estado de funcionamiento, mediante
técnicas de monitoreo remoto.

e Detectar anomalias o problemas de funcionamiento, mediante alarmas que €
equipo activa automaticamente y que se debe transportar al centro del operador,
en donde se recogen y analizan las alarmas recibidas, y se activan los procesos
necesarios para solucionar |os problemas detectados.

Es importante que todos los elementos de la red sean gestionables remotamente y, es
interesante minimizar el nimero de sistemas de gestion dentro de una misma red. Se
debe tener en cuenta estas dos consideraciones a la hora de escoger los equipos de la
red, ya que facilitan bastante el trabajo del operador. El hecho de detectar a instante las
incidencias, y poder resolver un gran porcentge de ellos remotamente, reduce el costo
de explotacion de la red y reduce también los tiempos de resolucion de problemas.
Consecuentemente, € cliente final ve incrementada la calidad y la disponibilidad de la
red, aumentando su grado de satisfaccion respecto a servicio.

A.5.2 Mantenimiento:

El mantenimiento que un operador realiza sobre su red puede ser de tipo reactivo y/o de
tipo preventivo. E mantenimiento reactivo recoge todas aquellas acciones hechas
después de la aparicion de una incidencia, mientras que € mantenimiento preventivo
actla previamente a la aparicion de incidencias. Es de suma importancia realizar un
buen mantenimiento preventivo (inspecciones periodicas de las instalaciones, medidas
de control, sustitucion de equipos), ya que reduce considerablemente la aparicién de
problemas y contribuye también en el aumento del grado de satisfaccion de los clientes.
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