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PROLOGO

Pocas personas poseen la autoridad académica y profesional de mis amigos y
colegas profesore Pablo Lledé y Gustavo Rivarola para realizar un trabajo que
culmina en esta original obra que vincula, de manera inteligente y diddcticamen-
te atractiva, el drido tema de la administracién de proyectos, la gestion de los
equipos de trabajo y, particulamente interesante, el andlisis y gestion del riesgo.

Mucho se ha escrito sobre administracién de proyectos, yo mismo incluso,
pero siempre desde la perspectiva limitada por la experiencia de haber participa-
do en la implementacién de algunas inversiones que nos han hecho creer que
teniamos un capital intelectual importante que transmitir. Pero la primera parte
de este texto nos muestra cudn lejos estibamos de un andlisis integrador comple-
to. De manera clara, sintética, ordenada y didéctica, los autores llevan al lector a
comprender c6mo se interrelacionan e interactdan variables como los recursos
humanos, de tiempo, financieros, operativos, comunicacionales e, incluso, el ries-
go. La obra permite con facilidad concentrarse en la comprensién del proceso de
gestion del proyecto, en los factores que deben considerarse y, muy especialmen-
te, en la formacién de un criterio para que su administracion sea bien realizada.
Termina esta primera parte con el control y cierre del proyecto. Nuevamente, los
autores muestran que el criterio es tanto o mds importante que la técnica pura.
Frente a la casi enfermiza actitud de muchos gestores para alcanzar las metas aun
cuando las condiciones hayan cambiado, el lector no dudard de que las metas se
deben redefinir cuando se detecten cambios respecto a lo presupuestado.

La segunda parte se dedica a la gestion de los equipos de trabajo, las estructu-
ras organizativas, la participacién de unidades externas, las comunicaciones, el
liderazgo y la formacién y desarrollo de los equipos de trabajo. Todas variables
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clave en el éxito de los proyectos. Como muchos estudios lo indican, la mayoria
de los proyectos no fracasan por la imposibilidad de prever los acontecimientos
futurcs ni por los erro res metodoldgicos de algunos evaluadores de proyectos
que no se dan cuenta de su responsabilidad, sino que fallan principalmente por
una mala gestién. Lled6 y Rivarola conducen nuevamente al lector a comprender
c6mo enfrentar con criterio esta etapa crucial del proyecto.

La tercera parte tiene la originalidad no observada en otros textos similares
de vincular la administracién del proyecto con la gestion del riesgo, proporcio-
nando utiles herramientas para generar informacion que facilite el dificil proceso
decisional. Dejando parcialmente para el final los anélisis estadisticos tradiciona-
les de mediciones del riesgo, los autores dan una visidn superior al proporcionar
herramientas para comprender las actitudes diferentes —normales a la naturaleza
humana— frente a la decisién en un escenario con incertidumbres, instrumentos
para planificar e identificar el riesgo, mecanismos para analizarlos tanto cualitati-
va como cuantitativamente y cémo implementar un plan de respuesta al riesgo.
Esta parte por si sola ya justifica la obra. Completa, profunda, clara y con los
ejemplos justos y necesarios, hace ficil lo que a priori se considera complejo.

La labor de escribir un libro es un trabajo reservado para quienes logran una
madurez intelectual que los posibilita para transferir el conocimiento adquirido
o creado por ellos mismos. La publicacién de un libro es el distintivo médximo
entre un académico y un profesor. Siendo ambos loables, el primero se destaca al
dejar un legado donde las experiencias profesionales, el conocimiento creado o
adoptado y la capacidad propositiva se conjugan en una muestra del saber, del
saber hacer y de la admirable y poco comtin prictica de compartirlo con otros.
Los autores dejan de lado el comtin e inexplicable egoismo, superponiendo todos
los intereses para facilitar que su conocimiento sea absorbido por otros.

Me felicito de la oportunidad que me da ADEN Business School de compartir
con estos dos profesores tan talentosos, creativos y de tan alta proyeccion acadé-
mica, los cursos de proyectos que dictamos en casi toda Hispanoamérica. He
aprendido mucho durante la revisién de este libro y estoy seguro de que impac-
tard profundamente en quienes incursionamos en el apasionante mundo de los
proyectos.

Nassir Sapag Chain
Profesor Titular Universidad de Chile
Profesor Titular Internacional ADEN
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MODULO |
INTRODUCCION A LA
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Las técnicas de administracion de proyectos estin demostrando que son la
forma mds eficiente para gestionar proyectos cuando existen restricciones
de costos, tiempo y recursos. Mediante la aplicacion de estas técnicas, que
se desarrollardn a lo largo del libro, los proyectos podrdn manejarse dentro
del presupuesto y completarse en tiempo y forma.

En este mddulo se tratardn los conceptos bisicos de la administracion
de proyectos combinando teoria con ejemplos de la vida real. Estos con-
ceptos se seguirdn trabajando con mayor profundidad a lo largo del libro.

En los diez capitulos que se detallan en este médulo se hard una des-
cripcién de los contenidos bésicos de la administracidn de proyectos con el
fin de que el lector comience a familiarizarse con tdpicos tales como la pla-
nificacién y alcance del proyecto, la estructura de desglose del trabajo, el
manejo de tiempos, la presupuestacion, el control de calidad, los recursos
humanos, la asignacion de recursos, los procesos de comunicacidn, los ries-
gos inherentes al proyecto, la gestion de abastecimiento y la integracién
total del proyecto. Entre los capitulos 2 y 10 se desarrollan las nueve dreas
del conocimiento de la administracién de proyectos. Al finalizar el médu-
lo, se incluye un apéndice con el “paso a paso” para administrar proyectos
mediante el software Microsoft Project.
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Objetivos
Al finalizar este médulo, el lector estard en condiciones de:

® Identificar las nueve dreas basicas del conocimiento de la administracién
de proyectos.

m Reconocer los procesos de administracién de proyectos.

B Formular el alcance del proyecto.

B Desarrollar la estructura de desglose del trabajo del proyecto.

® Identificar los requerimientos de recursos humanos y asignar roles y
responsabilidades.

® Elaborar la programacién del proyecto con diagramas de red.

® Construir un diagrama de Gantt y el cronograma de hitos.

B Crear un plan de comunicacién del proyecto.

B Analizar las técnicas bdsicas de riesgo.

B Definir los elementos criticos necesarios para monitorear, controlar y
cerrar proyectos.

Ejercitacion

Al finalizar cada tdpico encontrard una pregunta para resolver, cuyo
propésito es fijar los conceptos y ampliar los contenidos. Una vez que el
lector intente resolver por si solo los ejercicios, podrd buscar las respues-
tas en www.pearsoneducacion.net/gestiondeproyectos. Con estos ejerci-
cios adicionales se profundizarin temas tales como:

B Larestriccidn triple.

® Estructura de desglose del trabajo.
B Diagramas de red y ruta critica.

® Técnica de valor ganado.

m Controles de calidad.

B Matriz de responsabilidad.

B Plan de comunicaciones.

B Matriz de riesgos.

® Tipos de contratos.

® Desvios de proyectos.



CAPITULO 1" |
CONCEPTOS BASICOS

DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

“El éxito es aprender a ir de fracaso en fracaso sin desesperarse.”
WINSTON CHURCHILL (1874-1965)
Politico britanico

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Definir los conceptos bdsicos de la administracién de proyectos.
® Describir los procesos bésicos de la administracién de proyectos.
m Explicar el dilema de la restriccion triple.

B Definir los roles del director de proyectos.

m Identificar los beneficios de la planificacion del proyecto.

1.1 Proyecto y administracién de proyectos

Aunque el proceso de administracion general y la administracion de pro-
yectos tienen algunas similitudes, no debemos confundirlos, pues se basan en
supuestos diferentes. Mientras que el proceso de administracidn estd pensa-
do como un sistema de gestién de una organizacién cuya duracidn es exten-
sa y desconocida, la administracién de proyectos se orienta, fundamental-
mente, a gestionar emprendimientos de cardcter finito y con objetivos
especificos, los que una vez cumplidos determinan su finalizacién.
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Tanto la administracidn general como la administracién de proyectos se
nutren de la planificacién, organizacién y direccion de recursos —humanos
y materiales—, y de la ejecucién y control de los planes para lograr los obje-
tivos. Es por ello que el conocimiento de los procesos de administracién
general es un fundamento necesario, aunque no suficiente, para asegurar
una administracién exitosa de los proyectos.

Como veremos a lo largo del texto, existen algunas herramientas y
métodos de anilisis, tales como la estructura de desglose del trabajo o la
técnica del valor ganado, que son especificas de la administracién de
proyectos.

Proyectos

Un proyecto es un desafio temporal que se enfrenta para crear un #nico
producto o servicio. Todo proyecto tiene un resultado deseado, una fecha
limite y un presupuesto limitado.

Como resultado del proyecto se obtiene un dnico producto o servicio
que no se ha realizado con anterioridad (grafico 1.1). Sin embargo, un pro-
yecto seguramente requerird tareas repetitivas. Por ejemplo, para el proyecto
de construccién de un automévil de Férmula 1 serd necesario realizar
Vvarios prototipos previos con tareas repetitivas.

Grafico 1.1 Administracion general vs. Administracion de proyectos

4

Administracion ' Administracion

general de proyectos
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Entre algunos ejemplos de proyectos se pueden mencionar: construccién
de un edificio, disefio de un nuevo software de gestidn, instalacién de una
planta de automatizacidn, creacién de un libro, organizacién de una boda,
desarrollo de una estrategia de comercializacidn, etcétera.

Antes de avanzar sobre los tépicos de administracién de proyectos, es
importante que el lector distinga entre un proyecto y las tareas repetitivas.

Tareas

En general, las tareas suelen confundirse con los proyectos, ya que ambos
tienen en comun que los llevan a cabo personas, estdn limitados por recursos
escasos (tiempo, dinero, etc.) y necesitan ser planificados y controlados.

, Si usted esta con mil proyectos, seguramente se trata de mil tareas.

La principal diferencia entre tarea y proyecto radica en que las tareas
son repetitivas y se mantienen en el tiempo, mientras
que los proyectos son tinicos y temporales. Las tareas
repetitivas no deben catalogarse como proyectos.

Entre los ejemplos de tareas se pueden mencionar:
vender computadoras en una empresa, producir bie-

y tres tareas del

. . contexto que usted
nes en una fabrica, elaborar pizzas. O sea, todas aquellas enfrenta en la

tareas que sean repetitivas. actualidad.

Ciclo de vida del proyecto

En general, los proyectos se dividen en distintas fases con el objeto de hacer
mis eficiente la administracidn y el control. A estas fases en su conjunto se
las denomina ciclo de vida del proyecto.

Cada fase del proyecto se considera completa cuando finaliza la pro-
duccién de entregables. Los entregables son los bienes o servicios clara-
mente definidos y verificables que se producen durante el proyecto o que
son su resultado. Ejemplo de entregables son: un estudio de prefactibilidad,
un estudio de factibilidad, el disefio de un producto, la implementacién de un
producto en el mercado, etcétera.
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Si bien las fases de cada proyecto en particular tienen similares nombres
y requerimientos de entregables, casi todos los proyectos son distintos. La
mayoria comprende cuatro o cinco fases, pero algunos pueden tener varias
fases adicionales en funcidn del tamafio del emprendimiento.

En el grifico 1.2 se puede observar el ciclo de vida caracteristico de un
proyecto. Sin embargo, cada proyecto en particular podrd tener su propio
ciclo de vida, que puede diferir del presentado en el grifico.

Grafico 1.2 Ciclo de vida del proyecto

Costo ($)
0
Nivel de
actividad

Planificacion - Ejecucion - Control | Cierre

Inicio
0
concepcion

—e)  Tiempo

Administracion de proyectos

La administracion de proyectos es la aplicacidén de conocimiento, habi-
lidades, herramientas y técnicas a las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos del proyecto.

y facilita la entrega del producto final en tiempo y forma.

Las herramientas de administracién de proyectos sirven para propor-
cionar a los miembros del equipo de trabajo la estructura, la flexibilidad
y el control necesarios para alcanzar resultados extraordinarios a tiempo y
dentro del presupuesto (grifico 1.3).
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Grafico 1.3 Etapas del proyecto

Inicio \

Planificacion

Control

-
-

\ Ejecucion

Cierre

Y

La administracién eficiente del proyecto implica la utilizacién de proce-
sos de gestion para las etapas de inicio, planificacidn, ejecucién, control y
cierre del proyecto.

En el grifico 1.4 se puede observar la interaccidn posible de los proce-
sos de un proyecto. Estas interacciones de procesos son solamente un ejem-
plo. Cada proyecto en particular tendrd su propio esquema de procesos que
podra diferir del presentado en el gréfico.

Grafico 1.4 Interaccion entre los procesos del proyecto

Planificacion
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— Nivel de actividad

Tiempo
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Stakeholders o interesados

Los stakeholders o interesados son todas aquellas personas que serdn
afectadas por el proyecto en funcién de sus intereses particulares. Entre
los principales interesados se pueden mencionar: el director del proyecto, los
clientes, la organizacién, los miembros del equipo de trabajo, el gobierno, la
comunidad y los inversores.

' quedar bien con todo el mundo.

En general, estos grupos suelen tener intereses contrapuestos. Por ejem-
plo, los inversores pueden querer un producto innovador de bajo costo y los
técnicos, solicitar altas inversiones en investigacién y desarrollo.

Uno de los desafios que debe enfrentar el buen
director de proyectos consiste en resolver los intere-
ses contrapuestos de los interesados a favor de las
el que los directivos necesidades del clie.nt.e. -

T R Por otra parte, si bien las fases iniciales del proyecto

compartan las mismas son las que requieren menor nivel de actividad o costo,

expectativas que los es precisamente en estas etapas cuando los interesados

(r;':etz;nalk),;c;;del equipo tienen mayor poder para influenciar sobre el alcance, la
calidad, los tiempos y costos del proyecto.

1.2 La restriccién triple

Todo proyecto estd limitado por tres restricciones bdsicas: tiempo, cos-
tos y alcance. Estas restricciones en su conjunto son lo que se denomina la
restriccion triple del proyecto.

El director de proyectos se enfrenta al conflicto de poder manejar los
intereses contrapuestos de cuatro variables: alcance, tiempo, costos y cali-
dad. Esta dltima suele ser incluida por algunos autores dentro del alcance
del proyecto. Sin embargo, analizaremos la variable calidad en forma sepa-
rada del alcance. Cabe destacar que de las cuatro variables, sélo tres se
podrén fijar a la vez.
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En la siguiente ilustracidn se representa la calidad del proyecto limitada
por la restriccion triple, que se indica en cada uno de los lados del tridngulo.

Calidad

Alcance

Si el cliente solicita cierto alcance de las tareas por cubrir con el pro-
yecto, bajo una calidad preestablecida y en determinado plazo, la varia-
ble de ajuste serd el costo o los recursos necesarios para llevar a cabo el
proyecto, incluso no sélo los recursos monetarios, sino también los
materiales y humanos.

Si las restricciones estin dadas en cuanto a tiempo, recursos disponi-
bles y estindares de calidad, el director del proyecto s6lo podra negociar
con los interesados la magnitud del alcance para poder cumplir con los
objetivos en tiempo, forma y dentro del presupuesto. Por ejemplo, un
proyecto de construccién de un edificio cuyo alcance inicial era de veinte
pisos, podrd verse reducido a s6lo diez pisos para poder cumplir con el
resto de las variables.

Si a un miembro del equipo se le fijan la cantidad de horas de trabajo, el
alcance de las tareas y la fecha de entrega del trabajo, la variable de ajuste
automdtica de esta persona serd la calidad del trabajo.

Por tltimo, si se han predeterminado el alcance, la calidad y los recur-
sos disponibles para un proyecto, entonces el factor tiempo serd la variable
de ajuste para su finalizacién.
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Paradigma “mas rapido, mas barato y mejor”

Respecto de las cuatro variables mencionadas, sélo tres se podran fijar
en forma exdgena; la restante se determinard en forma endégena, en funcién
de la magnitud de las otras tres.

arbitraria el alcance, el tiempo, los recursos y la calidad.

Un caso caracteristico en proyectos de consultoria es que el inversor
exija para “ayer” la finalizacion de cierto alcance del proyecto, con el pre-
supuesto mds barato y bajo estindares de calidad altos. En estas condicio-
nes, el consultor a cargo del proyecto generalmente deberd negociar con
rapidez el alcance de las tareas a realizar. Si el inversor insiste en que debe
llevarse a cabo segtin las pautas que él exige, sin duda nos enfrentamos a un
potencial fracaso del proyecto.

Establecida la escala del proyecto, uno de los gran-
des desafios para el director es buscar en forma perma-
nente la eficiencia en el manejo de la restriccidn triple.
Dictar de manera arbitraria todas las variables serd la
receta perfecta para el fracaso del proyecto. Sin embar-
el presupuesto de un g0, las técnicas de administracion de proyectos apuntan
proyecto en marcha? a que los directores puedan lograr el paradigma “mds

rapido, mds barato y mejor”.

restriccion triple si los
inversores recortaran

1.3 Habilidades del director de proyectos

Mis alld de los procesos y las técnicas que se utilicen en el proyecto, la
mayor responsabilidad por el logro de los objetivos recae en las personas.
Por ello, para la eficiente administracidn del proyecto es fundamental el
rol que cumpla el director del proyecto (project manager) y las personas
involucradas en los equipos de trabajo.

' !! EXI!O !el proyec!o !epen!e !e su gen!e.
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El director del proyecto es la persona responsable de coordinar el proyecto
para alcanzar el resultado esperado.

Las habilidades generales del director de proyectos estdn relacionadas
con la administracién de empresas, incluso temas tales como: contabilidad,
finanzas, ventas, marketing, investigacidn, desarrollo, produccién y distri-
bucidn, planificacion estratégica, comportamiento organizacional, adminis-
tracién de personal, manejo de relaciones personales, motivacidn, etcétera.

El buen director de proyectos comprende ripidamente el problema e
implementa las soluciones correctas, manifestando una gran capacidad para
adaptarse a los cambios.

convertirse en una mala decision.

Ademds, detecta con facilidad las oportunidades y amenazas del mercado,
utiliza la motivacién para formar equipos de trabajo unidos, mantiene la
visién de conjunto del proyecto y no se deja avasallar por detalles minuciosos.

Como si todo esto fuera poco, también administra en forma eficiente su
tiempo, sabe que el éxito del proyecto se basa en un buen plan, presupues-
to y desempefio, y en la satisfaccién al cliente. Pero lo mds destacable es que
planifica permanentemente.

Mas cualidades de un buen director
Entre las cualidades generales del director de proyectos se destaca el

liderazgo para establecer con claridad la visién del futuro y la estrategia
necesaria para alcanzarla.

' Un !uen ll!er es FECOHOCI!0 como !a!

Ademais de ser un buen lider, debe saber comunicar a los miembros del
equipo lo que se debe hacer, en forma clara, precisa y completa.

' !I no comunica IO que "ace, sospec"aran que no ”ace na!a.
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El director de proyectos necesitard negociar los acuerdos, ya sea en
forma directa o con la intermediacién de un arbitro o mediador.

' !! !lrec!or !el proyec!o !e!e negociar !0!0.

Por dltimo, los buenos directores ejercen gran influencia sobre la
organizacidn para conseguir que las tareas se lleven a cabo. Para ello, es
necesario que comprendan bien la estructura formal e informal de la
organizacion.

' |n"mr es !ograr que !a gen!e reallce cosas que no "arla por si sola.

Relacion con los miembros del equipo y responsabilidades

Es fundamental que el director del proyecto tenga una buena interaccién
con los miembros del equipo de trabajo.

Algunas consideraciones que el director del proyecto debe transmitir a
su equipo son el respeto hacia todos los empleados, asegurando que cada
persona comprenda su responsabilidad y cumpla con las normas de desem-
pefio. Para ello, deberd establecer una buena comunicacién con el equipo y
asegurar una Optima correspondencia interna.

Ademds, es importante que el director defina con claridad los objetivos de
cada individuo y los del grupo, recompense los esfuerzos individuales, asi como
el trabajo en equipo, en funcién de los resultados alcanzados, y manifieste
lealtad al equipo mostrindose como un modelo de desempeiio.

' !pren!er a !raEajar !len con !a gen!e requiere !0!8 una w!a.

Entre las principales responsabilidades del director de proyectos se
encuentra la planificacidn, situacién en que define con claridad los objeti-
vos y el alcance del proyecto, llega a un acuerdo con los clientes sobre ese
alcance, comunica los objetivos al equipo de trabajo y desarrolla el plan en
conjunto con los miembros del equipo de trabajo.
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Ademds, organiza el proyecto mediante la obtencién de los recursos
necesarios para lograr los objetivos, decide qué tareas se hardn interna-
mente y cuéles serdn tercerizadas, asigna responsabilidades y delega
autoridad, y crea un ambiente donde las personas estén motivadas para el
trabajo en equipo.

' Eas cosas no se arreglan por si solas.
Por tltimo, controla la evolucién del proyecto y
corrige los desvios entre el progreso real y lo plani-

ficado. Todo ello, con una actitud proactiva para Mencione otras dos

resolver los problemas antes de que empeoren. e
director de proyectos.

1.4 Planificacion del proyecto

La planificacién del proyecto deberia servir para responder a las
sigulentes preguntas:

® ;Qué hay que hacer?

® ;Cémo hay que hacerlo?
B ;Quién lo va a hacer?

® ;Cudndo hay que hacerlo?
® ;Cuinto costara?

' ! mejor plan... mas Iau! sera cump!lr con e! OEJEEIVO Ilna!.

Los items que deberia incluir por escrito un plan de proyecto son:
definicién del problema, misidn, objetivos, necesidades del cliente tradu-
cidas en productos o servicios, alcance del proyecto (justificacién, des-
cripcidn del producto, entregables y objetivos), requerimientos contrac-
tuales, estructura de divisién del trabajo, agendas y cronogramas de
trabajo, recursos necesarios (personas, equipamiento, materiales, servicios
de apoyo), andlisis de riesgo y sistemas de control.
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Para una planificacidn efectiva es necesario definir con claridad el pro-
blema que se quiere resolver, hacer participar en la elaboracion del plan a
los responsables de implementar las tareas del proyecto y utilizar la estruc-

Seleccione tres

articulos publicados
en Project Management
World Today que sean

de su interés.

Mencione brevemente
qué fue lo que mas le
gusto de cada articulo.

Planificar
el alcance

Y

Definir

elalcance | ™

tura de desglose del trabajo para dividir el proyecto en
menores tareas.

El paso siguiente serd estimar en forma apropiada
la duracién de cada tarea, asi como el costo y los
recursos necesarios para cada una. También se deberd
analizar el riesgo inherente al proyecto para anticipar
los inconvenientes que pudieran ocurrir durante su
desarrollo. Por ultimo, es muy importante elaborar
siempre el plan B para el caso de imprevistos.

La integracion del proyecto, desde el alcance
hasta el plan, se puede resumir como se muestra en
el grifico 1.5.

Grafico 1.5 Del alcance al plan del proyecto
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1.5 Project Management Institute (Pmi)

El Project Management Institute (PMI) es una organizacion fundada en
1969, cuya casa matriz estd ubicada en las afueras de Filadelfia, Pensilvania,
Estados Unidos. Es una asociacién de profesionales de administracién de
proyectos sin fines de lucro con presencia en mas de 140 paises.

Los miembros del PMI son profesionales que aplican o estudian las
herramientas de la administracién de proyectos en diferentes dreas; por
ejemplo, aeroespacial, automotriz, administracién de empresas, construc-
cidn, ingenieria, servicios financieros, tecnologia informatica, farmacéutica
y telecomunicaciones.

Entre los principales objetivos del PMI se pueden mencionar: aumentar
el alcance y la calidad de la administracién de proyectos; proveer un foro
para ideas, aplicaciones y soluciones; estimular el uso de la administracién
de proyectos en beneficio de los negocios y del publico; colaborar con uni-
versidades y otras instituciones educativas; impulsar el desarrollo académico
e industrial, y entablar contactos internacionales.

Servicios del pmi

Entre los principales servicios del instituto se puede mencionar el
Programa Profesional de Certificados, en el que se toman rigurosos exdme-
nes con el objeto de desarrollar la profesién de administracién de proyec-
tos y para reconocer los logros que obtienen los individuos.

También desarrolla estindares para la prictica de la administracién de
proyectos alrededor del mundo. Por ejemplo, la guia de pricticas PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) es un estindar reconocido inter-
nacionalmente.

El Programa Mundial de Seminarios ofrece cursos de educacion y capa-
citacion durante todo el afio, en distintos temas de administracion de pro-
yectos y a escala internacional. Ademds, anualmente se organiza el simposio
de administracién de proyectos.

A lo largo de este libro se respetardn los lineamientos generales y los
estindares propuestos por el PMI.



16 MopuLo . INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Project Management Professional (PMP)

El certificado Project Management Professional (PMP®) es una credencial
reconocida a nivel internacional para los individuos relacionados con la admi-
nistracién de proyectos. Este certificado estd avalado por las normas 150 9001.

En la actualidad, hay varias empresas que incentivan a sus empleados
para obtener la acreditacién del pmp. Ciertas firmas exigen como requisito
indispensable el PMP para asignar a alguno de sus empleados como director
del proyecto.

Para aspirar al certificado PMP, el postulante debe cumplir ciertos requi-
sitos minimos de experiencia y educacion. Los graduados universitarios
necesitan acreditar el titulo universitario, 4.500 horas de experiencia en
administracién de proyectos y 35 horas de educacién especifica en adminis-
tracién de proyectos. El examen para obtener el certificado PMP se realiza
en computadora y consiste en 200 preguntas de opcion mdltiple. Este exa-
men se puede rendir en distintos paises alrededor del mundo.

Los contenidos de este libro servirdn de ayuda para aquellas personas
que quieran prepararse para rendir el PMP.

PMI Registered Education Provider (PMI REP)

Existen instituciones académicas que son proveedores registrados en el
PMI para ofrecer cursos de educacion en reas de administracidn de proyectos.
ADEN Business School es uno de los PMI REP.

Aquellas personas que quieran rendir el PMP necesi-
tan demostrar 35 horas de educacién en Project Mana-
gement. Con el programa de Project Management de
ADEN (40 horas) se cumple con este requisito. Ese exa-
men s6lo lo administra el PMI y se puede realizar en
cualquier lugar donde se rindan exdmenes interna-

Handbook en la
pagina web del pPmi

(www.pmi.org) y cionales por computadora.
mencione :’5 tres Una vez que una persona ya es PMP, debe reunir 60
requisitos de . . ~

9 = PDU (Professional Development Unit) cada tres afos
documentacion para . ARG
poder inscribirse al para mantener la validez de su certificacién. Cada
examen de PMP. hora de los programas en Direccién de Proyectos de

ADEN equivale a un PDU.



CAPITULO 2
ALCANCE DEl PROYECTO

“EL éxito consiste en obtener lo que se desea. La felicidad,
en disfrutar lo que se obtiene.”
RALPH WALDO EMERSON (1803-1882)
Poeta y pensador estadounidense

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Desarrollar criterios de aceptacion para las metas y objetivos del
proyecto.

® Describir los beneficios del proceso de iniciacion del proyecto.

® Identificar la diferencia entre alcance del proyecto y alcance del
producto.

m Elaborar una estructura de desglose del trabajo.

2.1 Procesos del alcance del proyecto

La administracién del alcance debe incluir los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto comprenda todo el trabajo que permita completarlo
en forma exitosa.

' El alcance del proyecto debe incluir solo el trabajo necesario.
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Segun las guias del PMBOK (Project Management Body of Knowledge), se dis-
tinguen cinco procesos de gestion para la administracién del alcance (grifico 2.1):

1. Planificacién: se documenta cémo se definird, verificard y controlard
el alcance del proyecto. Ademds, se menciona cémo se creard la
estructura de desglose del trabajo (EDT).

2. Definicion: se elabora en detalle el plan del proyecto.

3. Creacidn de la EDT: se divide el proyecto en componentes menores y
mis ficiles de manejar.

4. Verificacion: se formaliza la aceptacion de los entregables del proyecto.

5. Control de cambios: se controlan los cambios del proyecto.

Antes de desarrollar estos procesos, es necesario haber seleccionado un
proyecto y contar con la autorizacién formal (charter) para comenzar a
planificar su alcance.

Grafico 2.1 Alcance del proyecto

¢ Como se planificara?

—| Planificacion o N
Plan preliminar

—»|  Definicion “Plan detallado”
Alcance del - EoT Subdivision del proyecto
proyecto - “Estructura de desglose del trabajo”
—»| Verificacion Aceptacion formal de los entregables

Control de cambios en el alcance del
proyecto

> Control
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2.2 Criterios de seleccién de proyectos

Para seleccionar los mejores proyectos primero se deben identificar las
alternativas de proyecto posibles. Luego, se debe determinar la necesidad u
oportunidad de cada proyecto y establecer los presupuestos y el cronogra-
ma de trabajo. Una vez obtenida esta informacidn, se deberd analizar la via-
bilidad técnica, financiera, de gestién y legal de cada alternativa, asi como
también el riesgo asociado a cada una de ellas.

Antes de tomar una decisidn, es fundamental lograr el consenso de los
interesados acerca de las caracteristicas evaluadas, para comprometerlos en la
seleccion. De esta forma se evitaran conflictos futuros entre el director del
proyecto y los directivos, como, por ejemplo, “;Por qué eligié un proyecto
tan malo?”.

Por dltimo, se deben excluir todos aquellos proyectos inapropiados o
inviables y seleccionar los que resulten mas importantes.

Criterios generales

Los criterios de administracién utilizados para escoger los mejores
proyectos son todos aquellos necesarios para determinar los beneficios
del producto. Entre los criterios de seleccion de proyectos més utilizados se
incluyen las caracteristicas técnicas del producto y la rentabilidad financiera
del proyecto.

Ademis, es importante analizar la viabilidad de la gestion para evaluar
si es posible adecuar los recursos humanos disponibles a la ejecucion del
p royecto. Por otra parte, no debe olvidarse la identificacion de las restric-
ciones legales que podrian prohibir la ejecucién de un proyecto, como suele
ocurrir en la legislacién sobre impacto ambiental (por ejemplo, impedir la
instalacién de una fibrica en medio de una ciudad).

Por dltimo, otro criterio de seleccién que deberia analizarse a la hora
de elegir entre un proyecto u otro, es el factor de riesgo asociado a cada
alternativa (por ejemplo, la probabilidad de que se cumplan las ventas
estimadas).

Estos criterios tienen por objeto valorar las ventajas y desventajas del
proyecto, para que sean utilizados por los inversores.
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Ficha practica para la seleccidn de proyectos

Supongamos que usted debe elegir entre cuatro alternativas de proyec-
tos (A, B, C y D) para diversificar la produccidn actual de su empresa. Los
criterios que estd evaluando para seleccionar cada alternativa son: rentabi-
lidad (lo més importante), incremento de la participacién de mercado (muy
im p o rtante), mejoras en la imagen empresarial (importante) y adquisicion
de nuevos conocimientos para la empresa (poco importante).

La rentabilidad es excelente para las alternativas A y B, muy buena para
la alternativa C y buena para la D. El incremento en la participacién de
mercado es excelente para la alternativa D y buena para los otros proyectos.
La mejora en la imagen empresarial es excelente en el proyecto B y muy
buena en las otras alternativas. La adquisicién de nuevos conocimientos es
excelente en la alternativa D, muy buena en A y C, y buena en B.

¢ Qué proyecto seleccionaria como el mejor? ;Por qué?

Para seleccionar el mejor proyecto, en primer lugar se deben definir las
pautas que se utilizardn. Por ejemplo, en funcién de cada proyecto en par-
ticular, se podria otorgar distinto peso relativo a cada criterio, como se
observa en la segunda columna de la tabla 2.1. Luego, se podria definir una
calificacién para cada evaluacién, como la siguiente: muy malo =1, malo =
2, regular = 3, bueno = 4, muy bueno = 5.

Mediante la multiplicacién del peso por la calificacién, se obtiene el
puntaje de cada criterio. La sumatoria total de puntajes indica cudn bueno
o malo es el proyecto. Para este caso en particular, resulta que el proyecto
B es el de mejor puntaje total, por lo que deberia preferirse al resto.

Tabla 2.1 Matriz de seleccion de proyectos

A
Criterio Peso | Calificacion| Puntaje | Calificacion | Puntaje | Calificacion | Puntaje
Rentabilidad 40 5 200 5 200 4 160
Participacién | 30 3 90 3 90 3 90
Imagen 20 4 80 5 100 4 80
Conocimiento | 10 4 40 3 30 4 40
100 410 420 370
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Esta herramienta de seleccidn es un método muy préctico y simple de
utilizar para la seleccidn entre proyectos, materiales, personas, etcétera.

2.3 Inicio del proyecto

El proceso de iniciacién es la autorizacién formal para el comienzo de un
nuevo proyecto o para pasar a la fase siguiente en un proyecto en marcha.

' Los proyectos no fracasan al final sino al inicio.

Los proyectos se originan a partir de un problema o de una oportuni-
dad de mercado ocasionada por cuestiones de oferta, demanda, cambios
tecnoldgicos, modificaciones en la legislacion o cualquier otra necesidad.

Disparadores de proyectos

A continuacién se mencionan algunas causas que suelen ser disparadores
de proyectos:

B Demanda: una bodega crea una nueva linea de vino organico para satis-
facer la creciente demanda del mercado, o el ministro de Defensa plani-
fica un proyecto de desarme nuclear ante el pedido del presidente.

m Cambio tecnoldgico: una universidad crea cursos on-line como con-
secuencia de una reduccidn en los costos de conexién a Intemet.

B Requerimiento legal: una mina de oro crea una escombrera pararesi-
duos téxicos a los efectos de cumplir con la legislacion sobre impacto
ambiental.

B Necesidad social: una organizacién filantrépica no gubemamental
crea un hospital para tratar a nifios desnutridos.

Elementos del inicio

Antes de comenzar con la planificacién y definicidn del alcance es fun-
damental identificar y definir el problema que se quiere resolver. Luego,
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deberdn precisarse los resultados que se quieren obtener en funcién de la
misidn, los objetivos y las metas del proyecto. Por tltimo, para lograr esos
resultados, serd necesario formular el plan estratégico.

Si no tiene claro el problema, corre el riesgo de desarrollar
la solucidn correcta para el problema equivocado.

En el grifico 2.2 se resumen los elementos bésicos que deberia cubrir el
inicio del proyecto.

B El problema se puede definir como la brecha con obsticulos que
separa el lugar donde uno estd de donde le gustaria estar.

B La mision provee las bases para alcanzar las metas y objetivos del
proyecto.

m El objetivo es el resultado esperado de un proyecto.

B Las metas detallan cuéles son los bienes y servicios que se deben pro-
ducir para lograr esos objetivos.

® Elplan estratégico sirve para identificar las fortalezas, opotunidades,
debilidades y amenazas que enfrenta el proyecto para especificar como
deben alcanzarse con éxito los objetivos.

Grafico 2.2 Inicio - dinamica

Definir el Mision Plan
——— | Objetivos | —— .
problema Metas estratégico

Caracteristicas de las metas y objetivos

Los objetivos del proyecto deberdn desagregarse en menores metas, que
deberian ser claras, realistas, temporales y mensurables.
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m Claras: deben posibilitar que cualquier director
competente pueda guiar el proyecto sin mayo-
res inconvenientes. Defina brevemente el

m Realistas: deben estar dentro de las restricciones R
de i 1 lidad los objetivos y las

¢ tiempo, alcance, recursos y calidad. metas de algan

B Temporales: deben ser definidas con una fecha de proyecto de su interés.
inicio y de finalizacion.

B Mensurables: deben ser ficiles de medir para
poder verificar el éxito en el cumplimiento del proyecto.

' Las tareas se expanden durante el tiempo disponible.

Acta de constitucion del proyecto (project charter)

Uno de los principales resultados del proceso de iniciacion es el charnter
(acta de constitucién del proyecto), donde se incluye la justificacidn de la
necesidad de implementar el proyecto y una breve descripcion del producto
o servicio ofrecido (gréifico 2.3).

Grafico 2.3 Inicio del proyecto

Iniciativa
formal
Charter

A

Iniciativa
informal
Viabilidad

A

Disparadores
de proyectos
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En general, este documento lo emite el director del proyecto y su prop6-
sito es autorizar al director del proyecto a usar recursos de la oganizacién
para comenzar las tareas. El acta de constitucién del proyecto es la autoriza-
cién formal para que comience el proyecto o para informar de su existencia.

Por ejemplo, cuando los proyectos se realizan bajo condicién contrac-
tual, el contrato firmado puede ser utilizado como acta de constitucién para
dar comienzo al proyecto.

El acta de constitucién del proyecto ocharter puede ser simplemente
un memo enviado por el director de proyecto a los miembros del equipo
de trabajo.

Fara evar a cabo este Importante proyecto he asighado a Jo LUCKY COMO
lider de proye cto, el cual me informara directamentesobre el avance del mismo.
He delegado a Mr. Lucky la autoridad suficiente para administrar todas las activi-
dades necesarias para cumplir con nuestras obligaciones contractuales y él sera
el responsable de que el proyectose implementeen tiempoy forma. Por su parte,
los otros gere ntesclave del equipo de proyectos seran Marcel Pime (Finanzas),
George Sanson [Tecnologia) y Rudolf Demo (Control de Gestion).

La revision del programa de implementacion se llevara a cabo dentro de 60
dias, y su principal objetivo sera la aprobacion final del Plan de proyectos. Para
esa fecha aprobaré el presupuesto necesario, bajo la supervision de Mr. Lucky,
para que podamos pasar a la siguiente fase del proyecto.

iFelicitaciones a todos los que hicieron posible este gran logro! Les solici-
to que apoyen incondicionalmentea Mr. Lucky y su equipo de trabajo en esta
gran oportunidad comercial que se nos presenta Nuestro cliente esta confian-
do en nuestro producto y profesionales, asi como yo confio en ustedes para
cumplir con este proyecto en tiempo y forma. jManos a la obra!

Paul Leido (Vicepresidente)
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En un acta de constitucién del proyecto, como la
que se adjunta en el recuadrode la pigina anterior, se
identifica el proyecto y su importancia para la organiza-
cidn, se designa al director del proyecto y a otros res-
ponsables, se determinan los rangos de autoridad y

problema que podria
surgir si comienza un
proyecto sin el acta de
responsabilidad, se establece el control presupuestario, constitucién del

se reconoce el esfuerzo del equipo de trabajo y se proyecto (charter).
autoriza al director del proyecto a comenzar con las
tareas para su implementacion.

2.4 Alcance del proyecto vs. alcance del producto

El alcance del producto se refierea las caracteristicas y funciones del bien
o servicio que se habrd de producir. Este alcance se logra cuando el bien cum-
ple con los requerimientos especificos (grifico 2.4).

El alcance del proyecto es mds amplio que el alcance del producto. Este
ultimo es uno de los items que se debe especificar cuando se define el alcance
del proyecto.

oducto
servicio

Por ejemplo, el alcance de un disefio de computadora finalizard cuando el
producto esté funcionando en forma correcta y cumpla con los requerimien-
tos técnicos preestablecidos. Sin embargo, dentro del proyecto de crear
un nuevo disefio de computadora, este alcance del producto podria ser s6lo un
componente mds del alcance del proyecto (grifico 2.5).
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Grafico 2.5 Alcance del proyecto y del producto

PROYECTO

Producto

El alcance del proyecto se refiere al trabajo necesario para lograr el obje-
tivo del proyecto. Es un indicador de su tamafio y del esfuerzo necesario para
terminarlo.

Los proyectos pueden tener como resultado un dnico producto, pero ese
p roducto suele estar constituido por distintos componentes subsidiarios,
cada uno de ellos con su propio alcance.

Por ejemplo, el proyecto para crear un nuevo

h vino tendrd algunos componentes subsidiarios,

como la seleccién de uvas, los procesos de elabora-

En un proyecto para cidn, el disefio de envases y la eleccién de los canales
instalar una fabrica de de distribucién.

cemento, mencione

brevementecual podria La administracién del alcance del producto debe
ser el alcance del estar integrada con la del proyecto, para asegurar que
produitoy cual el del el proyecto obtenga el producto adecuado en tiempo
proyecto. v forma.

2.5 Planificacién y definicién del alcance

El primer proceso del alcance del proyecto es la planificacién del alcan-
ce. Este proceso culmina con el desarrollo del plan de administracion del
alcance, documento que da los lineamientos generales al equipo de proyecto
para saber c6mo:
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B Definir el alcance del proyecto.

B Desarrollar el plan detallado del proyecto.

B Elaborar la estructura de desglose del trabajo.

m Verificar con el cliente el alcance del proyecto.

m Controlar los cambios en el alcance del proyecto.

Una vez realizado el plan de administracidn del alcance, comienza el

proceso de definicién del alcance. Este proceso culmina con el plan deta-

llado del proyecto, documento que servird como base para tomar futuras

decisiones en relacién con el proyecto. También servird para confirmar si
los interesados estdn de acuerdo con el alcance del proyecto y para evaluar
si el proyecto o alguna de sus fases ha finalizado.

Preparese hoy para administrar bien el proyecto manana.

Dentro del contenido minimo del plan se incluye:

® Justificacidn de la necesidad comercial de implementar el proyecto, lo
cual generard las bases para las negociaciones futuras sobre los cambios
del alcance.

® Descripcién del producto con las caracteristicas técnicas y comercia-
les de los bienes a producir.

® Lista completa de los entregables con los subproductos que producird
el proyecto.

m Objetivos que especifiquen los criterios cuantificables que debe
alcanzar el proyecto, tales como plazos, costo y calidad.

En el plan integral del proyecto también se incluyen los requerimientos

del proyecto y se menciona brevemente como se llevard a cabo el andlisis de
riesgo y cudles serdn los mecanismos de control (grafico 2.6).

A medida que el proyecto avance, serd necesario revisar la definicién del

alcance para incorporar los nuevos cambios que hayan sido aprobados.
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Grafico 2.6 Plan - dinamica

Plan = ;Qué? Contenidos del plan

¢Como? ;Quién? X Justificacion del proyecto.
¢Cuadndo? ;Cuanto? X Descripcion del producto.

X Descripcion de entregables.
X

Objetivos del proyecto: tiempos,

Definicion del costos, niveles de calidad.
alcance - —1 X Requerimientos: personal,
plan de gestion

equipamiento, materiales,

servicios de apoyo.
X Anélisis de riesgo.
X Mecanismo de monitoreo y

control

jParticipar en la elaboracion del plan a los responsables de implementar las tareas!

Algunas cuestiones practicas que debe considerar el director del proyecto
antes de redactar el plan del proyecto son:

m Revisar el contrato de trabajo.
B Revisar el charter entregado por el director del proyecto.

4 B Tener en claro las responsabilidades del cliente y los

. roveedores.
Ejercicio provee ) .o ) ..
® Identificar cualquier restriccién o trabajo adicional
Redacte brevemente

que esté excluido del alcance.
un plan de proyecto. . . .
® Discutir el alcance del proyecto con los interesados.

2.6 Estructura de desglose del trabajo (EpT)

Una vez establecido el alcance del proyecto, es necesario definir cudles
son los elementos o actividades necesarios para lograrlo. Con la estructura
de desglose del trabajo (EDT) se dividird el proyecto en menores partidas
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con el objeto de poder definir qué hay que hacer, quién lo hard, cudnto
demorard y cudnto costara.

La EDT divide al proyecto en menores entregables mis faciles de mane-
jar, con el propésito de asegurar que se identifiquen todas las tareas criticas
necesarias para completar el alcance del proyecto. Esta subdivisidn se lleva
a cabo hasta obtener el detalle suficiente para respaldar el desarrollo de las

actividades: planificacidn, ejecucion, control y cierre.

La EDT es una especie de organigrama del proyecto que se divide en dis-

tintas partidas de trabajo, como se representa en el grifico 2.7.

En el grifico 2.8 se esquematiza la estructura de desglose del trabajo de
un Programa Provincial de Turismo.

Grafico 2.7 Estructura de desglose del trabajo

Programa
Proyecto 1 Inicio
Hito 1 Hito 2 Hito 3 Hito 1 Hito 2
Tarea 1 Tarea 2 || Tarea 3 | | Tarea 4 | | Tarea 1 Tarea 2
Subtarea 1| |Subtarea 2| |Subtarea 3
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Grafico 2.8 EDT - Programa Provincial de Turism
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Caracteristicas de la EDT

Generalmente, en cada partida de la EDT se sefiala la organizacién o la
persona responsable de cada una. No obstante, la EDT no tiene por qué ser
simétrica y no indica secuencia de tareas.

Los criterios para decidir el grado de detalle de la EDT dependen del
nivel de responsabilidad que puede asignarse a cada persona y del nivel de
control que se ejercerd sobre el proyecto.

Se debe tener en cuenta que demasiados niveles de descomposicion de
la EDT podrian determinar que el proyecto sea inmanejable.

Para llevar a cabo una adecuada EDT, es recomendable que el desglose
del trabajo lo realicen aquellas personas familiarizadas con las tareas que se
van a ejecutar.

o descomponga la EDT en mas partes que las que uste
pueda manejar.
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Por dltimo, la EDT es necesaria para poder asignar h
de modo eficiente la duracion de las tareas y los res-

ponsables de cada una de ellas. ¢Cudl podria ser la EpT
de un proyecto de

. desarrollo de software?
Cuenta de control y paquetes de trabajo W

El plan cuenta de control, también denominada cuenta de costo, es un
punto de control administrativo en el que se evaltian en forma integral el
desempeiio del alcance, los plazos estimados y los costos. El plan cuenta
de control estd incorporado en la EDT, en puntos de
administracién de gestidn seleccionados. h

Por otra parte, los paquetes de trabajo son las par- Cusles serian los

paquetes de trabajo del

tidas de nivel mds bajo de cualquier rama de una

estructura de desglose del trabajo. proyecto de desarrollo
En el grafico 2.9 aparecen sombreados los paquetes de software del
de trabajo ejercicio anterior?

Grafico 2.9 Paquetes de trabajo

[Hito3|  [Hito 1][Hito 2] \Hitlo3|

‘Tarea a‘ ‘Tarea b‘ ‘Tarea c‘ |Tarea d‘ ‘Tarela e| ‘Tarlea f‘ ‘Taréa g‘

‘Subtlarea‘ ‘Subtlarea| ‘Subtlarea| ‘Subtarea‘ ‘Subtarea‘

2.7 Verificacién del proyecto y control de cambios

El proceso de verificacién consiste principalmente en que el plan del pro-
yecto y su definicién vuelvan al cliente, a fin de que éste acepte formalmente
las tareas a llevar a cabo. En caso de que el cliente no esté de acuerdo con las
tareas por realizar, las partes deberdn modificar el alcance para ponerse de
acuerdo antes de comenzar la ejecucién del proyecto.



32 M6DpuLo |. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Entre los entregables del proyecto, deberd incluirse una descripcion de
c6mo se administrard el alcance del proyecto y cdmo se acordaran los posibles
cambios. En general, existe un documento por separado donde se describe el
proceso de control de cambios y desde ese documento se hace referencia al
plan de administracién del alcance.

En el plan de administracién del alcance se descri-

be cuéles serdn los pasos a seguir en caso de que cam-

h bie el alcance del proyecto. En la prictica, la utilidad y

Mencione dos ftems complejidad de este documento dependerd del alcance
adicionales que podria y riesgo asociado al proyecto.

incluir un plan de Algunos items que puede incluir el plan de admi-

administracion del . - .
nistracién del alcance, para el caso de que cambie el
alcance de un proyecto. . I
costo, el tiempo o la calidad, son:

B Nivel de autorizacién requerido para realizar cambios.
B Documentacién requerida para realizar cambios.
B Procesos de comunicacién en caso de cambios.



CAPITULO 3
GESTION DE TIEMPOS

“EL éxito no se logra sélo con cualidades especiales.
Es sobre todo un trabajo de constancia, de método
y de organizacion.”

J. P. SERGENT

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Identificar los procesos de la gestion de tiempos.
B Desarrollar diagramas de red.

® Estimar la duracién del proyecto.

B Determinar la ruta critica y las holguras.

m Construir el cronograma de hitos.

m Elaborar un diagrama de Gantt.

3.1 Procesos de la gestién de tiempos

La administracion del tiempo debe incluir los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto se cumpla dentro del horizonte temporal preesta-
blecido.

Segun las guias del PMBOK ( Project Management Body of Knowledge),
se distinguen seis procesos de gestién para la administracién del tiempo del
proyecto (grafico 3.1):
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Grafico 3.1 Gestion de tiempos

Definicion de = |[dentificar las actividades
> | actividades especificas
- )
Secuencia de . .
X = Dependencia entre actividades
Gestion de Estimacion de = Recurss necesarios y
tiempos > EESEE disponibles para realizar
cada actividad
Estimacion = Estimar el tiempo necesario
> e e R ianEs para completar las actividades
individuales
Control Programacion = Establecer principioy fin de
de cambios — q ? ; cada actividad, analizando su
del programa &l Py secuencia, duracion y recursos

necesarios

. Definicidn de actividades: se especifican todas las actividades necesa-
rias para completar los entregables del proyecto.

. Secuencia de actividades: se identifica la interactividad y dependencia
entre las actividades.

. Estimacion de los recursos: se definen los recursos necesarios (perso-
nal, equipamiento, materiales, etc.) y en qué cantidades serdn necesa-
rios para llevar a cabo las actividades del proyecto.

. Duracion de cada actividad: se estima el tiempo necesario para com-
pletar las actividades del proyecto.

. Agenda o programacién del proyecto: se combina la secuencia y
duracién de las actividades, asi como la necesidad de recursos para
cada una de ellas.

. Controlde cambios: se actualizan los cambios que puedan ocurrir en
la programacién.
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3.2 Secuencia de actividades

Una actividad se caracteriza por tener una fecha de inicio y una fecha de

fin claramente definidas.

La secuencia de actividades consiste en identificar las relaciones de inte-
ractividad l6gica entre las distintas actividades del proyecto. Las activida-
des deben ser secuenciadas en forma apropiada para servir de apoyo al
desarrollo realista de la agenda del proyecto.

las actividades que la preceden.

Las actividades tienen una relacién de precedencia, o sea que estin
vinculadas en cierto orden para mostrar cuiles deben terminar antes de
iniciar otras. La secuencia de actividades podrd llevarse a cabo con la
ayuda de programas de computacidn especificos para la administracién de
proyectos y/o en forma manual.

En el grafico 3.2 se ejemplifica la relacién 16gica entre una tarea prede-
cesora, cuya duracién estimada es de 45 dias habiles, y su tarea sucesora,
que tiene una duracién estimada en 20 dias hébiles.

Grafico 3.2 Secuencia de actividades

Nombre de tarea Duracion 31 enero [11 febrero 01 marzo 21 marzo 11 abril 01 mayo
Predecesora 45 dias
Sucesora 20 dias
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Dependencia obligatoria

Las actividades pueden tener una dependencia obligatoria cuando algu-
na limitacién fisica determina que necesariamente una actividad debe
comenzar después de otra.

Entre algunos ejemplos de dependencias obligatorias se pueden men-
cionar:

B Un edificio se puede construir sélo si ya est preparado el terreno.

® La colocacidn de pisos solo es posible si ya ha fraguado el contrapiso
de hormigén.

B Las pruebas de un automévil s6lo se pueden realizar si éste ya fue ter-
minado.

En el grifico 3.3 se ejemplifica el caso de la dependencia obligatoria que
existe entre la actividad de fraguado de hormigén y la colocacién de pisos.

Grafico 3.3 Dependencia obligatoria

| Nombre de tarea | Duracién  [7enero 11 febrero 01 marzo
Fraguar hormigoén 4 dias
Colocar pisos 15 dias

Dependencia discrecional

Las actividades pueden tener una dependencia discrecional cuando la
secuencia de las actividades la define el director del proyecto. Por ejemplo, el
director puede decidir que, en un proyecto para instalar una fibrica de
papel, primero se realice la viabilidad legal del proyecto y luego la viabilidad
econémica.

En el grafico 3.4 se ejemplifica la dependencia discrecional entre la tarea
de viabilidad legal y la viabilidad econémica.
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Grafico 3.4 Dependencia discrecional

Nombre de tarea | Duraciéa 1 energ

Viabilidad legal 30 dias
Viabilidad econdmica 60 dias

Dependencia externa

Las actividades pueden tener una dependencia externa cuando se
relacionan actividades del proyecto con actividades que son ajenas a éste.
Por ejemplo, si se estd evaluando la conveniencia de abrir una nueva
sucursal bancaria en otro pais, puede ocurrir que la fase de planificacién
financiera para evaluar la rentabilidad del proyecto

comience una vez que una consultora externa entre- _

gue el estudio de mercado con la demanda potencial

en ese pafs. Mencione un ejemplo
En el grifico 3.5 se ejemplifica la relacién entre | para cada una de las

una actividad externa al proyecto, como podria ser ~~ relacionesde

. . dependencia
el estud19 fie rl.rl,erca}do re.ahzgdo por una consultora, [l 4
y la planificacién financiera interna de la empresa.

Grafico 3.5 Dependencia externa

| Hombre de tarea | Duracién 21 enero [11 tebrern
Estudio de mercado 67 dias —

Planificacion financiera | 23 dias

Adelantos y retrasos

Dentro de la etapa de desarrollo de la agenda del proyecto, cada una
de las dependencias de actividades debe especificar si tiene algin adelan-
to o retraso, para poder definir en forma apropiada el tipo de interrela-
cién que existe entre ellas.

Una relacién de actividades con adelanto ocurre cuando la actividad
sucesora comienza antes de que finalice su predecesora. Definir este tipo de
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interelacion es muy util para acortar la duracidn total de esas actividades en
conjunto.

Como se observa en el grifico 3.6, en un proyecto de estudio de merca-
do, la actividad de andlisis de informacién podria comenzar 15 dias antes de
que finalice la busqueda de informacién.

Grafico 3.6 Adelantos

Nombre de tarea Duracian 01 enero 01 febrarn
Buscar informacién 45 dias :
Analizar informacion 20 dias

01 marz; 1 abril

Por otra parte, una relacion de retraso se da cuando la actividad suce-
sora comienza después de cierto tiempo predeterminado contado desde
que finaliza la actividad predecesora.

En un proceso productivo que requiere materias primas importadas
(grafico 3.7), se podria predeterminar un retraso de 30 dias desde que se
realiza el pedido de importacién de insumos hasta que comienza la pro-
duccién de bienes.

Grafico 3.7 Retrasos

Nombre de larea Duracion 01 enero |01 febrero |01 marzo 01 abril
Pedido de importacion 2 dias B
Produccién de bienes 10 dias

3.3 Estimacién de recursos

En general, los recursos son limitados o escasos. Puede ocurrir que un
mismo recurso sea necesario para distintas actividades del proyecto. Por
ejemplo:

® Enun proyecto agricola, los mismos operarios podrian ser necesarios
para realizar las distintas actividades del proyecto.
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® Un mismo tractor podria ser necesario para la nivelacién del terreno
y el traslado de materiales.
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La planificacion de los recursos del proyecto determina qué recursos
fisicos hacen falta (personal, equipamiento, materiales, etc.), en qué mag-
nitudes y cuindo serdn necesarios para desarrollar adecuadamente las
actividades del proyecto. Ademds, se debe conocer qué recursos estardn
potencialmente disponibles para ser utilizados en el proyecto.

Secuencia de actividades con recursos escasos

La l6gica del diagrama de red debe considerar la disponibilidad de
recursos. Supongamos el caso de un proyecto agricola donde las activida-
des de plantar olivos, vid y ciruelos podrian realizarse en forma simultdnea.
Por otra parte, una vez finalizada la plantacién de vid se debe agregar riego
por goteo y malla antigranizo, actividades que también se pueden hacer en
forma paralela.

En el grifico 3.8 se presenta el diagrama de red del proyecto agricola.
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Grafico 3.8 Diagrama de red agricola |

Plantar olivos
2

Riego por goteo

5
Inicio Plantar vid \ Fin

1 3
Malla antigranizo /
6

Plantar ciruelos
4

Aunque técnicamente se pueden realizar algunas actividades en forma
simultdnea, si no se cuenta con los recursos disponibles para llevarlas a
cabo, se deberd modificar la programacién del proyecto. Por ejemplo,
podria ocurrir que se asigne al proyecto un equipo de trabajo que tiene la
limitacién fisica de no poder realizar méds de una actividad a la vez.

En este caso, el diagrama de red para el proyecto agricola podria ser
como el que se observa en el grafico 3.9.

El orden exacto de la secuencia l4gica para las actividades serd una de las
decisiones que debe tomar el director del proyecto. Para ello, es indispensable
ser participativo y consultar a los expertos involucrados en el proyecto.

Grafico 3.9 Diagrama de red agricola Il

Inicio Olivos Ciruelos Vid Riego Malla Fin

1 3 —> 4 —>»| 5

Y
Y
Y
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Planificacion de recursos

Cuando se realiza la planificacion del proyecto, es necesario considerar
las cantidades y tipos de recursos necesarios para realizar cada tarea.

En el grafico 3.10 se representa el proyecto agricola. Para cada actividad
se indica la cantidad de semanas que dura y el nimero de personas que
requiere. Por ejemplo, la actividad de plantar ciruelos demorard 4 semanas
y requerird de 10 personas.

Grafico 3.10 Diagrama de red agricola Ill

Plantar olivos
2

6 sem. |10 pers. Riego por goteo

5
Inicio Plantar vid 4sem. |10 pers. \ Fin
1 3

8 sem. |20 pers. Malla antigranizo /
6

Plantar ciruelos 2sem. |10 pers.
4

4 sem. |10 pers.

A partir de la informacion de este diagrama de red se puede desarrollar
el grifico de empleo de recursos, donde se indica cudntas personas se nece-
sitan en cada semana. En la tabla 3.1 se representa el empleo de recursos
basindose en los tiempos de inicio y terminacién mdas tempranos (ES y EF).
Por ejemplo, entre las semanas 5-6 serdn necesarias 30 personas. Como se
puede observar, en esta programacién la utilizacién de recursos es desigual,
empezando con requerimientos iniciales de 40 personas y finalizando las
ultimas semanas con requerimientos de 10 personas.
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Tabla 3.1 Recursos necesarios para proyecto agricola

Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12
Olivos 10 10 10 10 10 | 10

Vid 20 20 20 | 20 | 20 | 20 | 20 20

Ciruelos 10 10 10 10

Riego 10 |10 | 10 10
Malla 10 10

Personas 40 40 40 | 40 | 30 | 30 | 20 20 {20 |20 |10 |10

Nivelacion de recursos

Supdngase que el proyecto agricola se llevard a cabo en una zona alejada
de los grandes centros de consumo, donde la disponibilidad de mano de obra
es escasa. Como se podrd imaginar, quiza sea muy dificil contratar personal en
forma semanal, ya que los trabajadores podrian exigir contratos de trabajo de
mediano plazo para movilizarse hasta el lugar del proyecto. Por ejemplo, en
este proyecto en particular los trabajadores podrian exigir un contrato
minimo de 12 semanas como condicién para aceptar la oferta laboral.

Por lo tanto, para poder terminar las actividades del proyecto en tiem-
po y forma, serd necesario contratar a 40 personas durante las 12 semanas
que dura el proyecto. Obviamente, estas personas comenzaran a estar
ociosas progresivamente a partir de la semana 5 y el proyecto podria
estar asignando en forma ineficiente sus recursos.

Para evitar este inconveniente se pueden aplicar técnicas de nivelacion
de recursos para asignarlos de un modo mds eficiente. La nivelacion de
recursos es un método que intenta minimizar las fluctuaciones en los recur-
sos requeridos y nivelarlos para que se apliquen en la forma mds uniforme
posible sin extender la duracién total del proyecto.

La nivelacién de recursos es un método de prueba y error donde las
actividades no criticas, o sea, las que tienen holgura positiva, se retrasan mds
alld de sus tiempos de inicio mds tempranos. Las actividades se podrin
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retrasar s6lo hasta que se utilice toda su holgura disponible, ya que més alld
de ese punto se alargaria la fecha de finalizacién del proyecto.

En este proyecto agricola en particular, asumiendo que las personas a
contratar tienen la capacidad suficiente para desarrollar de manera adecua-
da cualquiera de las actividades del proyecto, se han analizado dos alterna-
tivas para nivelar los recursos.

Por una parte, se podrd demorar la actividad de plantar ciruelos (la de
mayor holgura con 8 semanas) en 6 semanas para nivelar el requerimiento
de personas a 30 durante las semanas 1-10, y luego bajar a 10 personas en las
semanas 11-12. Esta nivelacion de recursos se indica en la tabla 3.2.

Tabla 3.2 Nivelacion de recursos |

Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 1M
Olivos 10 | 10 10 10 | 10 10

Vid 20 | 20 20 20 | 20 | 20 20 20

Ciruelos 10 10 10 10
Riego 10 10 | 10
Malla 10 10
Personas 30 | 30 30 30 |30 | 30 30 | 30 |20 | 30 | 10

Por otra parte, se puede llegar al mismo resultado demorando la activi-
dad de plantar olivos (con una holgura de 6 semanas) en 4 semanas, para
nivelar el requerimiento de personas (tabla 3.3).

Para grandes proyectos con varios recursos y actividades, la nivelacion
de recursos puede ser bastante engorrosa y complicada. Sin embargo, existen
hermamientas informdticas para la administracién de proyectos que facilitan
estos calculos.

12

10
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Semana 1 2
Olivos
Vid 20 20

Ciruelos 10 10
Riego
Malla
Personas | 30 30

Tabla 3.3 Nivelacion de recursos Il

20
10

30

20 | 20 20 20 20
10
10 10 10 | 10
10 10
30 | 30 | 30 30 30 30 30 |10 | 10

Planificacion con restriccion de recursos

Puede ocurrir que el proyecto disponga de ciertos recursos que son
fijos. Por ejemplo, para llevar a cabo el proyecto agricola puede ser que no
se cuente con fondos suficientes para contratar a mds de 20 personas en
f o rma simultdnea. Para estos casos, existen técnicas de programacion para
minimizar la duracién del proyecto en funcién de la restriccién de los
recursos disponibles.

n el ejemplo inicia
del proyecto agricola
discutido en esta
seccion, cuya duracion
es de 12 semanas,
¢como nivelaria los
recursos si se
necesitan 20 personas
para instalar la malla
antigranizo durante 2
semanas?

Los métodos de programacion para trabajar con
recursos limitados consisten en asignar los recursos
primeroa aquellas actividades de menor holgura. Con
este procedimiento seguramente se extendera la dura-
cién del proyecto, ya que es imposible violar la res-
triccidn triple (alcance, costo, tiempo).

En la tabla 3.4 se presenta la planificacién de los
recursos para el caso del proyecto agricola si sélo se
dispone de 20 personas. Bajo estas condiciones, el
menor tiempo para finalizar el proyecto serd de 16
semanas. Como se menciond previamente, existen
programas de computacion que realizan estos cdlculos
en forma automdtica.
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Tabla 3.4 Reasignacion de recursos

Semana 1 12(3| 4|5 |6|7|8|9 (10|11 (12|13 |14 |15 |16
Olivos 10|10 | 10 |10 | 10 | 10

Vid 20 (20| 20| 20|20 |20 |20 20

Ciruelos 10 {10 {10 (10
Riego 10|10 | 10 |10

Malla 10 |10
Personas | 20 (20| 20| 20|20 (20|20 | 20|20 |20 | 20 |20 | 20 | 20 |20 |20

3.4 Duracién de las actividades

Para estimar la duracién de las actividades del proyecto se puede acudir
a los métodos cualitativos basados en la opinion de expertos familiarizados
con esas actividades. Estas opiniones deberian estar justificadas con el
soporte de informacion histérica.

Otrométodo similar al anterior seria la utilizacién de estimaciones and -
logas que consideran la duracién de la actividad tomando como base la
duracion de una actividad similar realizada en el pasado.

Por otra parte, se pueden aplicar métodos cuantitativos para estimar la
duracién de las actividades. Entre las herramientas cuantitativas més utili-
zadas figuran:

® cMmp (Critical Path Method). Se utiliza una tnica fecha estimada para
la actividad basindose en informacién histérica sobre lo que demoré
esa actividad realizada varias veces en el pasado.

B PERT (Program and Evaluation Review Technique). Se estiman tres
fechas de duracién de actividades: la mds probable, la optimista y la
pesimista. El andlisis PERT se verd en profundidad en el médulo 111
y se utiliza en aquellas actividades donde no se cuenta con datos
histéricos.
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Por tltimo, al estimar la duracién de una actividad se puede considerar
un tiempo de reserva para prevenir eventuales demoras. Por ejemplo, esti-
mar que la construccién de un escenario podria alargarse un 10% respecto
de la duracién prevista originalmente como base.

3.5 Programacién del proyecto - Diagramas de red

Una de las herramientas para secuenciar las actividades del proyecto y
su tipo de dependencia son los métodos de diagramas de red.

En la década de 1950 se desarrollaron dos métodos para la planificacion
en redes: la técnica de evaluacién y revision de programas (PERT: Program
Evaluation and Review Technigue) y el método de la ruta critica (CPM:
Critical Path Method).

A partir de alli, se desarrollaron otras técnicas de planificacion de redes,
como el método de diagramas de precedencia (PDM: Precedence Diagramming
Method) y la técnica de evaluacion y revision grafica (GERT: Graphical
Evaluation and Review Technique) Todas estas técnicas utilizan los diagramas
de red para mostrar la relacién entre las actividades del proyecto.

No es objeto de este libro entrar en detalle sobre los métodos de diagra-
mas de red mencionados. No obstante, a continuacién se describirdn bre-
vemente las herramientas de diagramas de red mds usadas.

Método de actividad en la flecha (a0a: Activity On Arrow)

Este método es un diagrama de red que utiliza flechas para representar
las actividades de un proyecto.

Cada actividad estd representada por una tnica flecha. La cola de la
flecha sefiala el inicio de la actividad y la cabeza, su finalizacién. Cabe
aclarar que el largo de la flecha no representa la duracién o importancia
de la actividad. La duracién de cada actividad puede presentarse debajo de la
flecha.

En este método, las actividades estin vinculadas por circulos que se
denominan eventos o nodos. Un nodo representa el fin de las actividades
que entran al mismo y el inicio de las actividades que salen de él. A cada
nodo se le asigna un nimero dnico.
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En el grifico 3.11 se ilustra un proyecto que consiste en montar un
escenario.

Grafico 3.11 AOA

Contratar Instalar luces
obreros

\ Construir %
escenario Instalar sonido i
Comprar @ - escenario;

insumos

Instalar asientos

Actividad en el nodo (aoN: Activity On Node)

Este método de diagrama de red utiliza rectingu-
los o0 nodos para representar la actividad. Las distin-

R www.pmtoday.co.uk y
tas actividades se conectan entre si a través de flechas vea la explicacién de lo

que indican el tipo de dependencia. Cada actividad que es Project

: P Management. ;En qué
estd representada por un tnico cuadro donde gene- g ¢=nqg
proyecto se aplicaron

ralmente se indica el ndmero de actividad y el plazo las primeras técnicas
de duracién. de planificacién del
. . i ?
El proyecto de montar un escenario se podria  tieémpo con PERT?
representar como se muestra en el grifico 3.12.

Grafico 3.12 AON

Instalar luces
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Contratar obreros 2 dias
1 20 dias Construir escenario Instalar sonido Limpiar escenario
[ v v S5 Tiodas o7 T 7ds
Comprar insumos

2 10 dias Instalar asientos

6 7 dias
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3.6 Tiempos de inicio y terminacién
Inicio temprano y terminacion temprana

Toda actividad tiene una fecha méds temprana de inicio (Es: Early Start)
y una fecha mas temprana de finalizacion (EF: Early Finish).

El tiempo de finalizacién mds temprano se calcula sumando la duracion
estimada de la actividad y el tiempo de inicio mds temprano:

EF = ES + duracién estimada de actividad

Los tiempos ES y EF se determinan trabajando sobre el diagrama de red
desde el inicio del proyecto hasta el final, o sea, se realizan los cilculos hacia
adelante (forward pass). E1 ES de una actividad es el mayor EF de sus activi-
dades precedentes.

Supongamos que la actividad de montar el escenario estd sujeta a la
finalizacién previa de otra actividad, como la finalizacién de la agenda
de especticulos prevista para el 02/03 (2 de marzo). En este caso, la
fecha de inicio mds temprana para comenzar a montar el escenario serd
el 03/03.

En funcién de la fecha de inicio del proyecto y la duracién estimada
de cada actividad, se puede construir la agenda del proyecto, como se
presenta en el grafico 3.13, utilizando las fechas ES y EF. Por ejemplo, el
tiempo de inicio mds temprano para limpiar el escenario serd el 22/04,
que es el dia siguiente a la fecha de terminacién mds temprana de insta-
lar sonido, o sea, su actividad precedente de mayor fecha de finaliza-
cién. Como se puede observar, si la fecha de inicio mds temprana del
proyecto es el 03/03, la fecha de finalizacién mds temprana serd el 23/04.
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Grafico 3.13 Inicio temprano y terminacion temprana

Instalar luces

c 4 5 dias
ontratar obrelros 12/04 | 16/04
0:13/03 Zzg/glgas \ Construir escenario Instalar sonido Limpiar escenario
3 20 dias > 5 10 dias > 7 2 dias
Comprar insumos 23/03 | 11/04 12/04 | 21/04 22/04 | 23/04
2 [ 10 dias Instalar asientos
03/03 [ 12/03 6__|7dias
12/04 | 18/04

Inicio tardio y terminacion tardia

En lugar de definir una actividad por su ES y EF, se podria definir la
duracion basindose en su fecha més tardia de comienzo (LS: Late Start) y su

fecha mads tardia de finalizacién (LF: Late Finish).

El tiempo de inicio mds tardio (LS) se calcula restando la duracién estimada

dela actividad del tiempo de terminacién més tardio:

LS = LF - duracién estimada de la actividad

Los tiempos LS y LF se calculan trabajando sobre el diagrama de red
desde el final del proyecto hasta su inicio, es decir, los cilculos se realizan

hacia atris (backward pass).

El tiempo de terminacién mds tardio de una activi-
dad es el menor de los tiempos de inicio més tardios
de todas sus actividades sucesoras.

Supongamos ahora que el proyecto de montar el
escenario no puede finalizar mds alld del 15/04. En
este caso, si la duracién de las actividades no cambia,
la fecha de inicio mds tardia para comenzar a montar
el escenario deberia ser anterior al 03/03.

En funcién de la fecha de fin del proyecto y la
duracién estimada de cada actividad, se puede cons-
truir la agenda del proyecto, como se presenta en el
grafico 3.14, utilizando las fechas LF y LS. Por ejemplo,

n funcién de
proyecto analizado en
este capitulo,
construya el diagrama
de red del proyecto si
se estima que la
construccion del
escenario podria
demorar 5 dias mas de
lo previsto.
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el tiempo de finalizacién més tardio para construir el escenario serd el
03/04, que estd determinado por la menor fecha de inicio mds tardia de sus
actividades sucesoras (construir el escenario). Como se puede observar a
continuacion, si la fecha de finalizacién mds tardia del proyecto es el 15/04,
la fecha de inicio mds tardia serd el 23/02.

Grafico 3.14 Inicio tardio y terminacion tardia

Instalar luces
Contratar obreros 09[;04 ;53%845
1 20 dias : : " — ]
23/02 | 14/03 Construir escenario Instalar sonido Limpiar escenario
3 20 dias > 5 10 dias > 7 2 dias
Comprar insumos 15/03 | 03/04 04/04 | 13/04 14/04 | 15/04
2 10 dias Instalar asientos
05/03 | 14/03 6 7 dias
07/04 | 13/04
3.7 Holguras

La holgura total de un proyecto se mide por la diferencia entre la dura-
cién estimada y la duracidn real que deberia tener el proyecto.

Por ejemplo, para el caso del proyecto de montar un escenario se estimé
una duracién total de 52 dfas. Sin embargo, el proyecto podria estar limita-
do por una restriccién que no permita demorar mas de 44 dias. En este caso
particular, la holgura total del proyecto seria negativa en 8 dias, por tanto,
para que el proyecto finalice a tiempo, se deben acortar algunas actividades
criticas.

Si la holgura total fuese positiva, estaria representando la cantidad maxima
de tiempo que podrian excederse las actividades del proyecto sin necesidad de
extender la fecha de finalizacién.

La holgura se puede calcular restando el tiempo de terminacién mds
temprano (EF) del tiempo de terminacién mds tardio (LF). De la misma
forma, se podria calcular restando el tiempo de inicio méis temprano (ES) del
tiempo de inicio mds tardio (LS):
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Holgura = LF - EF
Holgura = LS - ES

Para el proyecto de montar el escenario, la holgura total serfa:

LF (15/04) - EF (23/04) = -8 dias
15 (23/02) - ES (03/03) = -8 dias

Holgura libre

La holgura libre es el tiempo que se puede demorar una actividad sin
retrasar el tiempo de inicio mds temprano de sus actividades sucesoras.

Por ejemplo, para el proyecto de montar un escenario, las actividades de
contratar obreros, construir el escenario e instalar el sonido no tienen nin-
gtn tipo de holgura libre, ya que si se modifica la duracidon de alguna, se
modificard la duracién de sus respectivas actividades sucesoras.

Por otra parte, la compra de insumos tiene una holgura libre de 10 dfas,
ya que esta actividad podrd demorarse hasta 10 dias més sin afectar la dura-
cién de su actividad sucesora. Con este mismo razonamiento, la holgura
libre de instalar luces es de 5 dias y la de instalar asientos serd de 3 dfas.

3.8 Ruta critica

No se puede terminar un proyecto hasta que finalice la ruta de activida-
des de mayor duracién. Al conjunto de estas actividades se lo denomina
ruta critica.

El método de la ruta critica estima una fecha temprana y una tardia para
el inicio y fin de cada actividad del proyecto. El objeto de este método es
calcular las holguras para determinar cuéles son las actividades con menor
flexibilidad en la agenda del proyecto.

Una forma de identificar las actividades de la ruta critica es encontrar
qué actividades tienen menor holgura. Para ello, se resta el tiempo de term i-
nacién mds temprano del tiempo de terminacién mds tardio para cada acti-
vidad. Alternativamente, se llega al mismo resultado restando el tiempo de
inicio mis temprano del tiempo de inicio mds tardio.
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Una vez que se calculan las holguras para todas las actividades del pro-

yecto, se deben seleccionar las de menor holgura: éstas son las que forman

parte de la ruta critica.

Variables criticas

Las variables criticas del proyecto serdn aquellas que integran la ruta

critica. La caracteristica de la variable critica es que si cambia su duracién,
también cambiard la duracién total del proyecto.

Para el caso que se ha venido desarrollando, las actividades criticas del
p royecto serdn 1, 3, 5 y 7, las cuales aparecen sombreadas en el grifico 3.15.
Estas actividades tienen holguras iguales a cero y forman la ruta critica del

proyecto.

Grafico 3.15 Actividades criticas
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Herramientas para calcular la ruta critica

Para el proyecto de
montar el escenario,
grafique como cambia
la ruta critica si la
duracion estimada
para contratar obreros
es de una semanay las
luces se instalaran
durante dos semanas.

Generalmente, la mayoria de los proyectos tienen
redes mucho més complejas que el ejemplo que se ha
desamollado en este capitulo. En los grandes diagramas
de red existen multiples caminos de actividades desde
que se inicia el proyecto hasta que termina. Para poder
administrar en forma eficiente la agenda de estos pro-
yectos, es sumamente importante estimar las holguras
de cada actividad y la ruta critica. Para ello, existen
diversos softwares que simplifican los célculos.
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En el grifico 3.16 se muestra el cdlculo de la ruta critica para el pro-
yecto simple de montar un escenario, realizado con Microsoft Project.
Las variables criticas estdn representadas en negro y las no criticas, raya-
das en gris. Ademds, las variables no criticas indican los dias de holgura
libre.

Al finalizar el médulo 1 se incluye un apéndice con los conceptos bési-
cos para utilizar el software de administracion de proyectos MS-Project.

Grafico 3.16 Diagrama de Gantt detallado

a ) |NomDre o tanea Duracion  f4y
! Contratar obreros 20 dias
: Comprar insumos 10 dias
5 Construir escenarios 20 dias
‘ Instalar luces 5 dias
s Instalar sonido | 10 dias
s Instalar asientos | 7 dias
! Limpiar escenario | 2diac

3.9 Herramientas de agenda
Diagrama de Gantt

En la prictica, a las técnicas de diagramas de red se las suele confun-
dir con el diagrama de Gantt. Es la herramienta de planificacidon y pro-
gramacion mds antigua, y fue desarrollada a principios del siglo xx. Sin
embargo, debido a su sencillez y utilidad, sigue siendo muy popular
entrelos directores de proyectos.

El diagrama de Gantt, también conocido como grdfico de barras, es
una de las herramientas mds utilizadas para desarrollar la agenda del pro-
yecto. Existe gran variedad de softwares que ayudan a realizar la agenda
del proyecto con este tipo de herramientas.

En el grifico 3.17 se puede observar el diagrama
de Gantt para las actividades que se han venido W
desarrollando en este capitulo. Las actividades se
relacionan sobre el lado izquierdo y en la parte Elabore el diagrama
Sl'lPeriO? se indica el ho‘ri‘zonte terzlporal. La dura- g‘:o(;zztt; zizﬁ;?nnterés.
ci6n estimada de cada actividad se sefiala por una barra
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que abarca el periodo de trabajo. Ademis, se puede incluir a la perso-
na responsable de cada actividad.

Grafico 3.17 Diagrama de Gantt

NOMDE O TR Duracion

Contratar obreros 20 dias
Comprar insumos 10 dias
Construir escenarios 20 dias

Instalar luces 5 dias

Instalar sonido 10 dias| |
Instalar asientos 7 diaz|
lepiarescenirin 2 diag| |

Cronograma de hitos

Los hitos del proyecto son puntos identificables que resumen la
conclusidon de un conjunto de importantes tareas relacionadas. Los
hitos se utilizan, por lo general, para resumir los hechos relevantes en
un proyecto. A diferencia de una actividad, el hito no tiene duracién.

Hito

Los hitos se pueden utilizar para realizar grificos del programa
global del proyecto. Los grificos con los hitos del proyecto se deno-
minan calendario de hitos o cronograma de hitos. Si bien el cronogra-
ma de hitos no tiene suficiente informacién para administrar bien el
proyecto, puede ser ttil para informar a los interesados que quieran
tener una vision global sin necesidad de ver el detalle de cada tarea.

Por ejemplo, en el caso de un proyecto para fabricar un dispositi-
vo nuclear, el cronograma de hitos podria ser el que se muestra en la
tabla 3.5.



Tabla 3.5 Cronograma de hitos

Evento

Firmar contratos

Definir requisitos técnicos
Revisar el diseno

Probar los dispositivos
Producir el primer dispositivo

Finalizar el plan de produccion
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Enero|Febrero

A planeado V: actual o realizado

Agenda de recursos

AV

AV

Junio

Julio

Agosto

Otra herramienta muy utilizada en la gestion de tiempos es una planilla
donde se indica la persona responsable para cada actividad del proyecto, las
horas que dedicard a cada actividad y la fecha en la cual llevard a cabo esas

actividades.

En la tabla 3.6 se representa el uso de recursos para el proyecto de montar
un escenario. Se asume que cada persona trabaja 8 horas por dia durante todos
los dias de la semana. Por ejemplo, durante la semana 5 y 6, en el mes de
marzo, Juan trabajard 112 horas en la construccién del escenario.

Tabla 3.6 Uso de recursos

d [p |Nomixe delrecurso Trabap Detalles
1 | Softa 216 horas | Trbaip
Contratar obreros 16U horas | Trebep
Instalar asientos 56 horas | Travap
2 Juan 240 howas | Trebaip
Comprar msumos 80 horas | Trebeip
Consirr escenanos 160 horas | Trabap
3 Pedro 40 horas | Trebaip
Instalar lices 40 horas | Trabep
4 80 howas | Tesbar
Instalar sonido 80 horas | T
5 Josefna 16 howas | Trabaio
Limpiar escenanio 16 horas | Trabep
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3.10 Control de agenda

En primer lugar, la administracién del control en la agenda del proyec-
to incluye la identificacién de aquellos factores que podrian ocasionar
cambios en los plazos estimados.

Luego, los reportes sobre el estado de avance del proyecto proveen infor-
macién sobre la agenda, como las fechas planificadas que han sido cumplidas y
las que no. Estos informes de avance alertan al equipo de trabajo del proyecto
sobre los puntos que pueden causar problemas en el futuro. Con estos informes
se determina si ha cambiado o no la agenda del proyecto, comparando los pla-
zos reales con los estimados en la linea base de la agenda.

Por tltimo, en caso de cambios, se los administra y se estiman de nuevo los
plazos de las actividades del proyecto. Estos cambios pueden requerir desplazar
hacia adelante la fecha limite o pueden permitir acelerar los plazos. El control de
la agenda debe estar fuertemente integrado con otros procesos de control.

Técnicas para el control de agenda

En el sistema de control de cambio de agenda se definen los procedi-
mientos mediante los cuales se pueden introducir modificaciones en la agen-
da. Entre éstos se incluyen el trabajo de oficina, los sistemas de monitoreo y
los niveles de aprobacién necesarios para autorizar los cambios.

Las técnicas de medicion del desarrollo del proyecto ayudan a conside-
rar la magnitud de cualquier variacidn respecto de lo previsto. Una parte
importnte del control de agenda es decidir si la variacién en la agenda
requiereaccién correctiva. Por ejemplo, un retraso importante sobre una
actividad no critica puede tener un pequefio efecto sobre el proyecto en
general, mientras que un pequefio retraso en una actividad critica puede
requerir acciones correctivas en forma inmediata.

Con los programas de administracién de proyectos se pueden rastrear
fechas planificadas y fechas actuales, para predecir los efectos de cambios de
agenda, reales o potenciales.

En el anilisis de varianza se comparan las fechas objetivo con las fechas
de inicio y fin, o las fechas actuales con las pronosticadas. Con estas técnicas se
obtiene informacién util para la deteccién de desvios y para la implementacion
de soluciones correctivas en caso de retrasos.



CapPiTUuLO 3. GESTION DE TIEMPOS 57

Resultados del control de agenda

Uno de los principales resultados del control de agenda es su actualiza-
cién, en caso de que sea necesario. Se deberd notificar a los interesados
sobre los cambios de agenda. En general, la actualizacion de la agenda
puede requerir ajustes en otros aspectos del plan del proyecto.

Por otra parte, se aplicardn acciones correctivas para poder cumplir con
los plazos de la agenda modificada y el alcance del proyecto. La accién
correctiva en el drea de la administracién del tiempo a
menudo involucra acciones expeditivas para asegurar h
el cumplimiento de una actividad a tiempo o con el
minimo retraso posible. Mencione tres

La accién correctiva del control de agenda requie- ejemplos de causas de

o . . .. cambios en la agenda
re frecuentemente del andlisis causa-raiz para identifi- del proyecto.
car las razones de la variacién.

Por tultimo, las variaciones de agenda, el razona-
miento detrds de la accidn correctiva elegida y otros tipos de ensefianzas
aprendidas en el control de agenda deberifan documentarse de manera tal que
se conviertan en parte de la base de datos histdrica, tanto para el proyecto
como para otros proyectos de la organizacion






CAPITULO 4
GESTION DE COSTOS

“En el mundo comun de los hechos, los malos no son castigados y los buenos
recompensados. El éxito se lo llevan los fuertes y el fracaso los débiles.”

OscaAr WILDE (1854-1900)

Dramaturgo y novelista irlandés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Identificar el requerimiento de recursos para el proyecto.
® Estimar la cantidad de recursos necesarios.

m Utilizar técnicas de presupuestacion.

® Elaborar un presupuesto.

4.1 Procesos de la gestién de costos

La administracién del costo debe incluir los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto se cumpla dentro del presupuesto preestablecido.

Segun las guias del PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
se distinguen tres procesos de gestiéon para la administracién del costo del
proyecto (grafico 4.1):

1. Estimacidn de costos: se estiman los costos necesarios para obtener
€S0S recursos.
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h 2. Presupuesto de costos: se asignan los costos estima-
dos a cada actividad del proyecto.
Ademas de la 3. Contrd de costos: se controlan los cambios que
SR R puedan ocurrir en los costos estimados.
¢qué otros temas
puede abarcar la
administracion de

Saps Ll Gréfico 4.1 Procesos
Estimacion
> 0 SIS m Calcular costos de cada recurso
Gestion de Presupuestos = Asignacion distribucion
costos > de costos del costo total a cada tarea del
proyecto
> dContrtol = Control de cambios al
€ costos presupuesto del proyecto

4.2 Estimacién de costos

La estimacién de costos consiste en hacer aproximaciones de cudnto
costardn los recursos necesarios para completar las actividades del pro-
yecto. Entre estos costos se pueden mencionar: mano de obra, materiales,
equipamiento, ases o res, alquileres, vidticos, intereses financieros, reservas
para contingencias, etcétera.

Es importante que las personas que tengan la responsabilidad de ejecutar
las actividades del proyecto sean quienes hagan las estimaciones de costos
para esas tareas. De esta forma, se crea un compromiso con los miembros del
equipo de trabajo y se evitan los conflictos que suelen ocurrir cuando una
sola persona hace las estimaciones de todos los costos del proyecto.

Los costos estimados deben ser lo mis realistas posibles. No deben ser
sobrestimados con grandes reservas para contingencias porque esto podria
indicar una rentabilidad negativa y dejar buenos proyectos de lado. Por
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otra parte, si las estimaciones de costos son muy optimistas, se corre el
riesgo de subestimacidn, por lo tanto, en caso de alguna contingencia no
prevista los inversores podrian perder dinero.

Estimacion ascendente y descendente

Al asignar los costos de cada recurso a los distintos paquetes de trabajo
del proyecto, se obtendri el costo total presupuestado para cada uno de
ellos. La sumatoria del costo de todos los paquetes de trabajo serd el costo
total estimado del proyecto.

Para estimar los costos del proyecto existen dos caminos: ascendente y
descendente. Con el método descendente, o sea de arriba hacia abajo, se
asigna una proporcién del costo total del proyecto a cada partida de la EDT
(estructura de desglose del trabajo). Con el enfoque ascendente, de abajo
hacia arriba, se realiza una estimacién de los precios y cantidades para cada
paquete de trabajo y luego se suman todos los costos de cada paquete para
obtener el presupuesto total.

Enla EDT que se presenta en el grifico 4.2, la estimacion de costos descen-
dente se realiza a partir del presupuesto total del programa, definido en
$ 1.000.000, monto que luego se distribuye entre los distintos paquetes de tra-
bajo. Por su parte, una estimacién ascendente debe calcular los costos de cada
paquete de trabajo y luego sumarlos para calcular el costo total del proyecto.

Grafico 4.2 Estimacion de costos de cada paquete de trabajo

"000.000
| Hito1 | [ 50000 | | Hito3 | | 200000 | [ 40,000 || Hito3 |
| Tereaa || 30.000 | | 70.000 | [ 80.000 | | Tareac || €0.000 | | 100.000 |

‘ 50.000 ‘ ‘ 70.000 H 150.000‘ ‘ 50.000 ‘ ‘ 50.000 ‘
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Ejemplo de estimacion ascendente

Supongamos que estamos calculando el presupuesto del proyecto agri-
cola en forma ascendente, con un esquema como el que se presenta en el
grafico 4.3. Para estimar el costo total del proyecto se debe calcular el costo
de cada paquete de trabajo.

Grafico 4.3 Ejemplo de estimacion

Proyecto agricola

Olivos Vid Ciruelos
y Operacion . ”
Inversion $ 335.458 Malla Riego Operacion
Contingencia
$9.776 Mano de obra Insumos Cosecha
Mano de Insumos Mecanizacion Costos var. Bfireeis
obra $74.022 $64.460 $ 43.400 $ 144.000
Indirecta

A modo de ejemplo, a continuacidn se estimard el costo de los paquetes
de trabajo relacionados con los costos operativos de las plantaciones de oli-
vos para una superficie de 200 hectdreas. En las tablas 4.1 a 4.4 se calcula el
costo estimado de los paquetes de trabajo.

1. Mano de obra
2. Insumos

3. Mecanizacién
4. Costos variables

Sumando los costos estimados para cada paquete de trabajo e incluyen-
do una reserva para contingencias del 3% sobre los costos estimados, se
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obtiene un costo estimado de $ 335.658 para las tareas operativas relaciona-
das con las plantaciones de olivos. Con esta misma metodologia de cilculo
ascendente se podria estimar el costo total del proyecto agricola.

Tabla 4.1 Estimacion de los costos de mano de obra

Personal Cantidad | hs/dia Sueldo Cargas SAC Salario Total
basico sociales mensual | anual
Ingeniero 1 1 280 - - 280 3.360
Capataz 1 8 340 131 28 499 5.988
Tractorista 3 6 290 112 24 426 15.336
Obreros 10 8 280 108 23 411 49.320
Total 15 1.616 | 74.004

Tabla 4.2 Estimacion de los costos de insumos

Insumo Cant/ha Unidad $/Unidad $/ha Costo total (200 has)
Fertilizantes 200 kg 0,90 180,00 36.000
Herbicidas 2 litros 35,00 70,00 14.000
Insecticidas 2 litros 3,60 7,20 1.440
Cobre sanidad 1 kg 8,10 8,10 1.620
Energia riego* 3.000 kw/hora 0,019 57,00 11.400
Total 322,30 64.460

* Precio energia $/kw hora %

Valle 0,015 30

Diurno 0,02 60

Pico 0,0025 10

Promedio ponderado 0,019 100
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Tabla 4.3 Estimacion de los costos de tareas de mecanizacion

Mecanizacion $/hora hs/ha/afo Total

Rastrear 16 4 12.800
Pulverizar 18 6 21.600
Otras tareas 15 3 9.000
Total 13 43.400

Tabla 4.4 Estimacion de los costos variables (cosecha y acarreo)

kg/ha kg
Produccidn anual 6.000 1.200.000
Costos variables Costo/kg Costo total
Cosecha 0,1 120.000
Acarreo 0,02 24.000
Total 144.000

Técnicas de estimacion

Existen distintas técnicas para estimar los costos de las actividades del
proyecto. Una de ellas es la que se denomina estimacion andloga y consiste
en utilizar como base de estimacién los costos de proyectos similares que se
hayan realizado en el pasado. Este método se utiliza con frecuencia para la
estimacién descendente en aquellos casos en que existe poca informacién
en relacién con el proyecto (por ejemplo: estudio de un proyecto en sus
etapas iniciales). La ventaja de este método es que es relativamente barato,
pero su principal inconveniente es que puede ser poco preciso.

Por otra parte, se pueden aplicar modelos econométricos a través de
herramientas matemdticas, como regresiones para predecir costos. También
se suele utilizar softwares especializados y planillas de célculo.

Por tltimo, cabe mencionar que la estimacidn de costos para cada acti-
vidad estd intimamente relacionada con la duracién de las actividades y el



CAPITULO 4. GESTION DE coSTOS 65

costo de los insumos. Estas estimaciones de duracion h
y costos se hacen hacia el futuro, pero como éste es
incierto, siempre existe un grado de variabilidad o incer- Entre en la pagina web
tidumbre en los costos calculados. El manejo de la |~ 9€laNAsa,
variabilidad de los costos estimados se desarrollard |\ aw-nd:nasa.gov,

6 _ _ y enumere tres costos
en el médulo 11, “Administracién de riesgos del del Gltimo balance.

proyecto”.

4.3 Histograma de recursos

A continuacién se asignarin los responsables de realizar cada una de
las actividades del proyecto agricola.

La programacién del proyecto y la asignacidn de responsables para
cada actividad podria ser la que se representa en el diagrama de Gantt
(grafico 4.4). Como se puede observar, se han designado 8 personas para
coordinar 11 actividades, o sea que algunas estardn a cargo de mds de una
actividad.

Al determinar los responsables de cada actividad, se puede cometer el
error de asignar a la misma persona para desarrollar varias actividades a la
vez, sin considerar que esto no siempre es posible. Si se supone que los res-
ponsables deberdn dedicarse full-time a una actividad por vez, serd imposi-
ble que una misma persona lleve a cabo més de una actividad al mismo
tiempo.

Para identificar con rapidez si alguno de los recursos ha sido sobreasig-
nado, se puede utilizar el histograma de recursos. Algunos programas de
administracién de proyectos incluyen la opcién de representar graficamen-
te la distribucién de los recursos.

El histograma de recursos permite ver qué porcentaje del recurso
asignado se estd utilizando y en qué momento.
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[Nombre de tarea Duracién
| 01 octubre [01 noviembes [01 dicerire [o1 eners [0t febrero [01 marze

T micio Odias| #1

2 _Pmplur terrenos 30 dias

3 Comprar terrenos 20 dias

4  Compactar terrenos 10 dias

S Plantar olivos 30 dias

6 Plantar vid 40 dias

7 Plantar ciruelos 17 dias
| & | :Cc1ocar riego 30 dias

9 Seleccionar tecnologia 5 dias

10 Importar insumos 10 dias
[ Colocar mangueras 15 dias

12 . Colocar bombas 15 dias

13 Colocar malla 30 dias

14 I Importar malla 10 dias

5 Instalar materiales 20 dias

16 FIN 0 dias

Por ejemplo, para el caso de Juan, en el grifico 4.5 se puede observar
que serd responsable de coordinar solamente la compra de terrenos y, por
tanto, no tendrd problemas de sobreasignacion. Juan estard ocupado en octu-
bre, por lo cual no podré ser asignado a ninguna otra actividad durante ese

periodo.

Juan

sotreasignode: [
Asignada:

Recursos asignados:

0E-

06~ |—

04

02-

I
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Sobreasignacion de recursos

Para el caso de Luis, el recurso ha sido sobreasignado durante noviem-
bre y diciembre, ya que no puede coordinar las actividades de plantar vid y
ciruelos al mismo tiempo (grafico 4.6). Por tanto, se deberd buscar a otra per-
sona que coordine alguna de estas actividades o se cambiari la programacién
del proyecto.

Grafico 4.6 Histograma Luis

Gom 28 0ct | mar 14 nov | jue 30 nov_| 5&b 16 Gic_| kan 01 ene | mié 17 ene | vie 02 feb
2.0 v - t

Luis
sovreasignado: [
Asignado ]

0.8

08-

R

Recurses asgnados:

Por otra parte, Carlos también tiene problemas de sobreasignacién de
actividades durante enero (grafico 4.7).
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Grafico 4.7 Histograma Carlos

Carlos
sovreasignado. [
Asignado [ |

04-

Recurses asignados:
' all.

Los programas informdticos de administracién de
proyectos permiten reasignar los recursos disponibles

personas han sido en forma automdtica. En ocasiones, cuando los recur-
sobreasignadas en sos son limitados, la inica forma de poder reasignar los
este proyecto y dibuje recursos para evitar una sobreasignacion es extender el
el histograma para 1 del
estos recursos. plazo del proyecto.

4.4 Presupuesto

Una vez que se han identificado los recursos del proyecto y se han estima-
do sus costos, es necesario volcar toda la informacion en el presupuesto. El pre-
supuesto siempre va unido al cronograma de tiempo y las agendas de trabajo.

Por ejemplo, para la estimacién de los costos operativos de los olivos
del proyecto agricola, el presupuesto anual estimado en $ 335.658 se podria
distribuir en forma mensual como se representa en el grifico 4.8. Cabe acla-
rar que el grafico estd en miles de pesos.
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Gréfico 4.8 Presupuesto anual de proyecto agricola
Costos operativos de los olivos [miles de $)
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En general, cuanto més rdpido se quieran realizar las actividades, mds
costosas seran. Por ejemplo, si se contrata a un ingeniero para que termine
un estudio de suelos en una semana, trabajo cuya duracién generalmente
requieredos semanas, seguramente ese estudio serd mas costoso que lo nor-
mal, ya que se cargarin los costos por trabajar horas extras y dias no labo-
rales (sdbados y domingos).

Linea base

Una vez que se elabord el presupuesto, se deben calcular los costos acu-
mulativos a través del tiempo para establecer la linea base, también conoci-
da como linea “S”. En relacidn con esta linea base, se analizard el desempe-
fio de los costos y los desvios presupuestarios, como se explica en el
capitulo 7, “Gestién de las comunicaciones”.

Enla tabla 4.5 y en el grifico 4.9 se puede observar el costo operativo
mensual de los olivos y su costo acumulativo. Este costo acumulativo cons-
tituye la linea base del proyecto. Por ejemplo, en el mes de julio el proyecto
tiene un costo total acumulado estimado de $ 258.500.
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Miles de $

Costo

Costo acumulado
Miles de $

Costo

Costo acumulado

400,0 -
350,0 -
300,0 -
250,0-

200,0-
150,0..

100,0.-
50,0

Costo acurmnulado ($)

Tabla 4.5 Costo acumulado o Linea base

ene
16,8
16,8
jul
33,6
258,5

feb
26,9
43,6
ago
26,9
285,3

Grafico 4.9 Linea base
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Cuando el presupuesto es aprobado por los miembros de la organizacién,
sirve como base de consenso para comprometer a las personas involucradas a

que cumplan con los costos presupuestados y los plazos estimados.

La elaboracién del presupuesto del proyecto en forma adecuada reduce la
incertidumbre en relacién con los posibles costos que podria enfrentar el pro-
yecto. A pesar de esta planificacidn, el riesgo de que no se cumplan los costos
estimados siempre existe, ya que el futuro es incierto. Por ende, es importan-
te que queden por escrito los supuestos utilizados en el presupuesto para
poder justificar los eventuales desvios presupuestarios.
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Problemas al presupuestar

El responsable de encarar las tareas de presupuestacion se enfrentard
con distintos problemas a la hora de estimar los costos futuros.

Uno de los posibles problemas es que el encargado de realizar el presu-
puesto subestime los objetivos por alcanzar porque teme que sus superio-
res se los aumenten antes de comenzar el proyecto. Por ejemplo, en la esti-
macién de la produccidn del proyecto agricola, el ingeniero agrénomo
puede presupuestar una produccién anual de 5.900 kg por hectirea sabien-
do que el director del proyecto le pedird que sea mas eficiente y que logre
una produccién minima de 6.000 kg anuales por hectdrea.

Otro de los motivos de una subestimacion de los objetivos es que el
ingenieroagronomo podria preferir ser conservador para recibir premios
cuando supere los objetivos. Esta subestimacién de objetivos causa una
subestimacién de los costos directos de produccion.

Por otra parte, es comun observar que se sobreestiman algunos costos
porque se sabe que los superiores luego recortardn el presupuesto. Por
ejemplo, el contador del proyecto agricola podria presupuestar los costos
laborales en un 10% mds que el costo real, sabiendo que generalmente los
inversores le exigen un recore de salarios antes de comenzar el proyecto.
O es posible que el encargado de comprar insumos estime los gastos en
un 20% por encima de lo real, porque sabe que en general le recortan el
presupuesto.

Este tipo de inconvenientes varia segtn las caracteristicas de la organiza-
cién y el alcance del proyecto. Una administracidn eficiente del proyecto
implica no utilizar estas malas pricticas dentro de la organizacidn, para
que los costos se estimen en la forma mds realista posible. Pero como el
ideal no siempre existe, es importante que el buen director de proyectos
pueda detectar y corregir estas distorsiones.

Otro de los problemas que se suelen enfrentar al presupuestar es dedi-
car demasiado tiempo a detalles minuciosos que lo tinico que hacen es agre-
gar informacidn poco ttil y demorar el proceso de presupuestacion. Para
evitar este inconveniente, las personas que realizan el presupuesto se deben
concentrar en los costos principales, por ejemplo los que representan el
95% del costo total, incluyendo los costos menores en rubros tales como
gastos varlos o reserva para contingencias.
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Por otra parte, al momento de pedir presupuestos a distintos provee-
dores para estimar los costos del proyecto, es comun enfrentarse a una
gran variedad de cotizaciones para un mismo producto o servicio. O sea,
para una misma solicitud se puede obtener una gran variacién de costos.
En estos casos serd fundamental revisar bien si el alcance del producto
(calidad, servicio de posventa, tiempo de entrega, garantias, etc.) es real-
mente el mismo. Puede ocurrir, por ejemplo, que alguno de los proveedo-
res esté vendiendo por debajo de los precios de mercado a los fines de ganar

un nuevo cliente, o que otro esté cotizando por enci-
_ ma de los precios de mercado porque sabe que es el
' ’ tnico que tiene en stock el producto.
Grafique la nueva linea 1. .
base para un Por ultimo, el director de proyectos suele come-

escenario en que los ter el error de querer utilizar el presupuesto como la
costos mensuales del tnica herramienta de gestién de la empresa. Si bien
primer semestre se el pre s u puesto es un instrumento integral sumamente
incrementan un 10% y o ; .

los del segundo util, el director del proyecto no debe olvidarse de su
semestre disminuyen principal papel de “director”, que deberia ir mucho
un 20%. mas alld de un presupuesto.

Integracion entre alcance y presupuesto

En el grifico 4.10 se resume la integracion del proyecto, desde el alcan-
ce hasta el presupuesto. Una vez elaborado, el presupuesto debe volcarse
nuevamente en el plan del proyecto.
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Grafico 4.10 Integracion
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4.5 Control presupuestario - Técnica del valor ganado

La técnica del valor ganado (earned value technique) es una herramien-
ta para el control de gestion donde se integra la medicion del alcance, el
costo y la agenda del proyecto. Para llevar a cabo este anilisis es necesario
calcular tres valores claves para cada actividad: el costo presupuestado, el
costo real y el valor del trabajo realizado.

Con el fin de explicar este método, se desarrollard un caso sencillo para
analizar el cumplimiento en los costos de un proyecto que consiste en
abrir una nueva boca de supermercado y cuyas actividades son: disefiar la
estrategia comercial, construir el supermercado y equipar el local. La
secuencia légica de estas actividades y el presupuesto total se presentan en
el grafico 4.11.
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Grafico 4.11 Control de gestion

Estrategia Construccion Estrategia
1 2 meses . 2 3 meses . 3 1 mes
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Costo presupuestado y linea base

En primer lugar, se debe establecer la linea base de los costos presu-
puestados del proyecto. Esta situacidn base presupuestada se define como
los costos acumulados del proyecto a través del tiempo.

En la tabla 4.6 se desarrolla el presupuesto del proyecto y se calculan
los costos totales estimados acumulados, o sea, la linea base. Por ejem-
plo, los costos totales acumulados presupuestados para el mes de marzo
ascienden a $ 5.000.

Tabla 4.6 Costo presupuestado

Costo presupuestado ene feb mar abr may | jun Total
1. Diseno de estrategia | 1.500 | 1.500 3.000
2. Construccion 2.000 | 2.000 2.000 6.000
3. Equipamiento 1.000 | 1.000
Total 1.500 | 1.500 | 2.000 | 2.000 2000 | 1.000 |10.000
Costo acumulado 1.500 | 3.000 | 5.000 |7.000 |(9.000 |10.000

% acumulado 15% 30% 50% 70% 90% | 100%

Costo real devengado

Una vez que se estd ejecutando el proyecto, el costo presupuestado no
necesariamente coincide con el costo real que se estd devengando. Por lo
tanto, para realizar el control presupuestario, una vez que el proyecto estd
en ejecucion, se debe calcular cudl es el costo real ejecutado.
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Por ejemplo, al finalizar el mes de abril la evolucidn de los costos rea-
les devengados del proyecto son los que se presentan en la tabla 4.7.

Si se aplican métodos simples de anélisis de variacién de costos, al com-
parar los costos reales con los presupuestados, se puede afirmar, por ejem-
plo, que durante enero-marzo siempre se gastd en términos acumulativos
por debajo de lo presupuestado. Por otra parte, en el mes de abril se gas-
taron $ 1.000 més que lo presupuestado, lo que podria parecer un proble-
ma. En la tabla 4.8 se presenta el anilisis de los desvios presupuestarios.

Tabla 4.7 Costo real

Costo presupuestado ene feb mar abr may | jun Total
1. Diseno de estrategia | 1.000 | 1.000 2.000
2. Construccion 2.000 | 4.000 6.000

3. Equipamiento

Total 1.000 | 1.000 2.000 | 4.000 8.000
Costo acumulado 1.000 | 2.000 4,000 | 8.000
% acumulado 10% 20% 40% 80%

Tabla 4.8 Costo acumulado

Costo presupuestado ene feb mar abr may jun
Presupuesto (P) 1.500 3.000 5.000 7.000 9.000 |10.000
Costo real (R) 1.000 2.000 4.000 8.000

Diferencia (P-R) 500 1.000 1.000 |-1.000

Sin embargo, esta metodologia de andlisis de desvios presupuestarios es
incorrecta, ya que esa informacién no permite conocer con qué grado de
eficiencia se han utilizado los recursos. Por ejemplo, si en el mes de abril
el proyecto se completé en un 100%, haber gastado s6lo $ 8.000 es muy
bueno, porque se gastaron $ 2.000 menos que lo presupuestado para todo
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el proyecto ($ 10.000) y, ademds, porque el proyecto se terminé dos meses
antes de lo previsto.

En el otro extremo, si en el mes de abril no se ha completado ninguna
actividad del proyecto, haber gastado $ 8.000 es excesivo y el proyecto estd
al borde del fracaso.

Por lo tanto, no es correcto comparar la linea base del proyecto (pre-
supuesto) con el costo real devengado, ya que esto no incluye el estado de
avance del proyecto. Para poder evaluar el desempefio del proyecto es
necesario conocer el valor de lo que se ha trabajado.

Valor del trabajo realizado

Para poder estimar el valor del trabajo realizado es necesario recopilar
informacidn sobre el porcentaje de terminacidn de cada actividad del pro-
yecto. Luego, se debe convertir ese porcentaje en un valor monetario al
multiplicarlo por el costo total presupuestado para esa actividad.

El porcentaje de terminacidn para las actividades del proyecto se pre-
senta en la tabla 4.9. Esta informacion generalmente es provista por los res-
ponsables de cada actividad del proyecto.

Tabla 4.9 Porcentaje de terminacion

% de terminacion ene feb mar abr may | jun |Presupuesto
1. Diseno de estrategia | 80% | 100% | 100% | 100% 3.000
2. Construccion 20% 50% 6.000
3. Equipamiento 1.000

Multiplicando estos porcentajes de terminacion de las actividades por
su respectivo costo total presupuestado, se obtiene el valor del trabajo rea-
lizado, tal como se presenta en la tabla 4.10.
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Tabla 4.10 Valor del trabajo

Valor del trabajo ene feb mar abr | may | jun | Presupuesto
1. Diseno de estrategia | 2.400 | 3.000 | 3.000 | 3.000
2. Construccion 1.200 | 3.000

3. Equipamiento

Total acumulado 2.400 | 3.000 | 4.200 | 6.000

Desvios presupuestarios

Una vez calculado el valor del trabajo realizado, se puede llevar a
cabo un adecuado seguimiento de los desvios presupuestarios del pro-
yecto. El grafico 4.12 resume la informacidn de las tablas anteriores y es
de gran utilidad para analizar el control presupuestario del proyecto.

Por ejemplo, si se analizan todas las actividades del proyecto en su con-
junto, se observa que en el mes de abril el costo real ($ 8.000) fue $ 1.000
superior al costo presupuestado ($ 7.000). Sin embargo, el director del
proyecto deberia estar mds preocupado atin, ya que el valor del trabajo
realizado es $ 1.000 inferior a lo presupuestado. En otras palabras, en
este proyecto se ha trabajado por un valor de $ 6.000 y se han gastado
$ 8.000. Por lo tanto, el desvio presupuestario es de $ 2.000 en lugar de
los $ 1.000 calculados originalmente.

Para un reporte efectivo sobre el avance del proyecto, el costo presu-
puestado (P), el costo real (C) y el valor del trabajo realizado (T), se pueden
combinar para evaluar el estado de avance del proyecto.
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Grafico 4.12 Control de costos
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indice de desempefio del costo (ipc)

Para analizar los desvios presupuestarios se debe comparar el valor tra-
bajado (T) con el costo real devengado (C). Esta comparacién se puede
hacer a través del indice de variacién de costos (VC =T - C) o el indice
de desempeiio del costo (IDC = T/C).

En nuestro ejemplo del proyecto de supermercado, se obtiene que en
el mes de abril el indice de variacién del costo es de -2.000 (vC = 6.000 -
8.000). Un indice negativo estd mostrando ineficiencia en la utilizacién de
los recursos, o sea, se gasta mas de lo que se trabaja. Por el contrario, un
indice positivo indica eficiencia.

Por su parte, el mismo andlisis se puede realizar con el indice de desem-
pefo del costo (IDC). En este caso el IDC = 0,75 (6.000/8.000). Si el IDC es
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menor que 1 estd mostrando ineficiencia, en caso de que fuera mayor que
1 indica eficiencia en la utilizacion de los recursos (grafico 4.13).

Este anilisis se deberia realizar para cada una de las actividades del pro-
yecto. En la tabla 4.11 se resumen los indicadores para evaluar el desempe-
fio del costo de las actividades del proyecto hasta el mes de abril.

Se puede concluir que la actividad de disefio tiene un superavitde $ 1.000
en relacion a los costos presupuestados (V€ = 1.000). Por otra parte, su indi-
ce de desempeiio del costo es mayor a 1 (IDC = 1,5), lo cual es positivo
para el proyecto.

En cuanto a la actividad de construccidn, estd fuera de costos porque
se han gastado $ 3.000 mds que el trabajo realizado (vC¢ = -3000) y su
indice de desempeiio del costo indica ineficiencia (IDC = 0,5).

Grafico 4.131DC

Control de costos

Deberia gastar Gastado Trabajado

Datos: Al finalizar el mes 4: Presupuesto: $ 7.000; Costo real: $ 8.000; Trabajado: $ 6.000
Indice de desempeno del costo = IDC

Ipc = Valor trabajado / Costo real = 0,75

Siioc > 1 =Bueno; siibc <1 = jAlarma!

Variacion del costo = Val. trabajo - Costo real = - 2.000
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Tabla 4.11 1DC

Actividad P c T VA =T-P IDA =T/P
1. Diseno 3.000 2.000 3.000 - 1,50
2. Construccion 4.000 6.000 3.000 -3.000 0,50
Total 7.000 8.000 6.000 -2.000 0,75

indice de desempeiio de agenda (ipa)

No se debe confundir la forma en que se estin gastando los recursos
con la velocidad o lentitud de las tareas realizadas.

Para evaluar en forma apropiada el cumplimiento del avance en los
tiempos del proyecto es necesario comparar el costo presupuestado (P) con
el valor del trabajo realizado (T). Esta comparacion se puede hacer a través
del indice de variacion de agenda (VA = T - P) o del indice de desempeiio
de la agenda (IDA = T/P).

Siguiendo con el mismo ejemplo, en el mes de abril el indice de varia-
ci6n de agenda del proyecto es de -1.000 (vA = 6.000 - 7.000). Si este
indice es negativo, estd mostrando que a ese ritmo el proyecto va a finali-
zar més tarde que lo planeado. Por el contrario, si el indice es positivo,
indica que el proyecto terminard antes de lo previsto.

Por otra parte, el mismo anélisis se puede realizar con el indice de
desempeiio de la agenda (IDA). En este caso el IDA = 0,86 (6.000/7.000). Si
el IDA es menor que 1 estd mostrando retraso o demoras, en caso de que
fuera mayor que 1 indica terminar antes de lo previsto (grifico 4.14).

Este andlisis de control de agenda se deberia realizar para cada una de las
actividades del proyecto. En la tabla 4.12 se resumen los indices para evaluar
el desempefio de la agenda de las actividades del proyecto para el mes de abril.

Se puede concluir que la actividad de disefio tiene una variacion de agen-
danula (vA = 0), lo que indica que esa tarea se ha realizado dentro del plazo
estimado. Por otra parte, su indice de desempefio de agenda es 1 (IDA = 1).

En cuanto a la actividad de construccidn, estd fuera de plazos porque se ha
trabajado $ 1.000 menos que lo presupuestado en la linea base (IDA = -1000)
y su indice de desempefio de agenda indica retraso (IDA = 0,75).
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Grafico 4.14 IDA
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Datos: Al finalizar el mes 4: Presupuesto: $ 7.000; Costo real: $ 8.000; Trabajado: $ 6.000
Indice de desempeno de agenda = IDA

IDA = Valor trabajado / Presupuesto = 0,86

SibA > 1 =0K; si DA < 1 = Alarma de atraso

Variacion de agenda = Val. trabajo - Presupuesto = - 1.000

Tabla 4.12 IDA

Actividad P c T VA =T-P IDA =T/P
1. Diseno 3.000 2.000 3.000 - 1,00
2. Construccion 4.000 6.000 3.000 -1.000 0,75
Total 7.000 8.000 6.000 -1.000 0,86

Estimaciones de costos al finalizar el proyecto

Una vez calculado el IDC del proyecto, se puede estimar el costo total
del proyecto a su finalizacién.

Siguiendo con el ejemplo anterior, se estimé que al finalizar el mes 4
el IDC era 0,75 (6.000/8.000), ya que se trabajé por un valor equivalente a
$ 6.000 y se gastaron $ 8.000. Este indice puede interpretarse como que se
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trabajé por un 25% menos que lo gastado (-$ 2.000/$ 8.000), o que se gastd
un 33,33% mads de lo trabajado ($ 2.000/$ 6.000).

Bajo el supuesto de que esta ineficiencia se mantenga en el tiempo,
podemos estimar que el costo total del proyecto serd un 33,33% superior
que el planificado originalmente. En este ejemplo, el costo estimado origi-
nal al final del mes 6 ascendia a $ 10.000, por lo que el costo estimado a la
finalizaci6n serfade $ 13.333. Este célculo se puede obtener con la siguiente
ecuacion:

Costo estimado al finalizar = Costo estimado original / IDC

Sin embargo, si el equipo de proyecto cree que este indice puede mejo-
rar para el resto de las actividades atin no concluidas, el costo estimado al
finalizar serfa el costo devengado hasta la fecha actual de medicién mis el
presupuesto actualizado de las tareas faltantes.

Estimaciones de plazos al finalizar el proyecto

Siguiendo la misma légica que la estimacién de costos al finalizar, una
vez que tenemos el IDA del proyecto podemos estimar el plazo de finaliza-
ci6n del proyecto.

Siguiendo con nuestro ejemplo, habiamos estimado que al finalizar el mes
4 el IDA del proyecto era 0,8571 (6.000/7.000), ya que se trabajé por un valor
de $ 6.000 y se habia presupuestado un avance de $ 7.000. Esto puede inter-
p retarse como que se trabajé un 14,29% menos que lo que se presupuesté

(-$ 1.000/$ 7.000), o que el proyecto fue un 16,67%

_ mis lento que lo estimado (-$ 1.000/$ 6.000).
Bajo el supuesto de que esta lentitud se mantenga

Calcule los indices de en el tiempo, podemos estimar que el plazo de finali-

desempeno del mes
de marzo para el

zacién del proyecto serd un 16,67% superior que el

proyecto desarrollado planificado en la linea base. En nuestro ejemplo, el
en este capitulo. plazo original de finalizacién del proyecto era de 6
Interprete el meses, por lo que el plazo estimado de finalizacién

significado de cada

uno.

serd de 7 meses. Este cilculo se puede obtener con la
siguiente ecuacion:
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Plazo estimado al finalizar = Plazo estimado original / IDA

No obstante, si el equipo de proyecto estima que el IDA puede mejorar
para el resto de las actividades que ain no comienzan, el plazo estimado al
finalizar seria el tiempo transcurrido hasta la fecha actual de medicién mds
el plazo actualizado de las tareas pendientes de realizacion.






CAPITULO 5
GESTION DE CALIDAD

“No sé cual es la clave del éxito, pero la clave del fracaso
es intentar agradar a todo el mundo.”
BiLL Cossy (1937-7)
Actor, cdmico y productor estadounidense

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Diferenciar entre calidad del producto y calidad del proyecto.
® Identificar los componentes del plan de administracién de calidad.
® Distinguir la diferencia entre aseguramiento y control de calidad.

5.1 Procesos de gestién de calidad

La administracién de la calidad debe incluir los procesos necesarios para
que el proyecto satisfaga los objetivos para los cuales fue desarrollado.

Segun las guias del PMBOK (Prgect Management Body of Knowledge),
se distinguen tres procesos de gestion para la gestion de la calidad del
proyecto:

1. Planificacion de la calidad: se planifica la calidad identificando cuiles son
los estindares relevantes para el proyecto y como pueden ser satisfechos.
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2. Aseguramiento de la calidad: se asegura la calidad evaluando en
formaperiddica el avance del proyecto para asegurar que satisfaga los
estindares de calidad preestablecidos.

3. Control de calidad: se controla la calidad monitoreando los resulta-
dos del proyecto para ver si estin cumpliendo con los estindares de
calidad y se identifican las alternativas necesarias para eliminar el
desarrollo insatisfactorio.

Los procesos de calidad que se describen en el

PMBOK son totalmente compatibles con las normas de la
Intemational Organization of Standarization (150),

Mencione otros dos como se detallan en las guias de las series 150 9000 e 1SO

enfoques referidos 10000. Ademis, los procesos del PMBOK también son
a la administracién de compatibles con el enfoque de administracion de cali-
la calidad.

dad recomendado por autores tales como Deming,
Juran y Cosby, entre otros.

5.2 Plan de administracién de la calidad

En la planificacién de los niveles de calidad que requerird el proyecto
se deben identificar cudles serdn los estindares de calidad relevantes y como se
alcanzaran.

En primer lugar, serd necesario adecuar el plan de calidad en funcién de
la politica de calidad de la organizacién. La politica de calidad incluye los
p ropésitos y objetivos generales para la calidad que se quiere alcanzar. Para
aquellos proyectos en los que no exista una politica de calidad predetermi-
nada, el equipo de trabajo debe desarrollarla.

Los miembros del proyecto deberian considerar los estindares y regula-
ciones que pueden afectar el proyecto. Por ejemplo, si existe unaregulacién
sobre impacto sonoro, se considerard un plan de calidad donde el proceso
productivo del proyecto no supere los decibeles exigidos por la ley.

El plan de calidad se verd afectado por lo que se haya definido en el
alcance del proyecto y en la descripcidn del producto.
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Administracion de la calidad y administracion del proyecto

Los buenos directores de proyectos reconocen que los nuevos concep-
tos de la administracién de la calidad son complementarios a las técnicas de
administracién de proyectos.

Por ejemplo, ambas disciplinas son conscientes de que el desarrollo del
p roducto debe estar orientado hacia la satisfaccion del cliente. Para ello, los
directores deben comprender, administrar e influir sobre las actividades
del proyecto para que el producto final lo satistaga. El proyecto no sélo debe
producir lo que se plasmé en el plan del proyecto, ademds debe satisfacer
las verdaderas necesidades del cliente.

' Es preferible prevenir que curar.

Por otra parte, ambas disciplinas reconocen que, gracias a los procesos
de prevencién y control, el costo de prevenir fallas es inferior al costo de
corregirlas.

Calidad del producto y calidad del proyecto

La calidad del producto se refiere a la totalidad de las propiedades y
caracteristicas de un producto o servicio, que le confieren la aptitud de
satisfacer los requerimientos explicitos del cliente.

No hay que confundir la calidad con el rango del producto. Mientras que
la baja calidad de un producto o servicio suele generar problemas de satisfac-
cién del cliente, un producto de bajo rango no ocasiona inconveniente alguno.
Por ejemplo, un automévil podria ser de excelente calidad (estable y seguro) y
de un rango bajo (sin CD, sin tapizado de cueros y sin llantas de aluminio).
Mientras que ese mismo modelo podria ser de alto rango (con todos los acce-
sorios), pero de muy mala calidad (siempre se rompe y vuelca con facilidad).

Por otra parte, la gestién de calidad del proyecto es mds amplia que la
del producto. La calidad del proyecto implica definir e implementar las
politicas de calidad de la organizacidn, cuyos procesos se describen en este
capitulo. Definir la calidad del producto es sélo una parte de lo que abarca
la calidad del proyecto.
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Importancia de definir estandares de calidad

Entre los principales motivos por los cuales el proyecto debe establecer
estindares de calidad, se puede mencionar que la rentabilidad del proyecto es
muy sensible a los niveles de ventas, y éstas son funcién de los estindares de
calidad del producto. Por ejemplo, un proyecto que fabrique mamaderas para
bebés y no tenga en cuenta adecuados niveles de calidad puede fracasar si algu-
nas pocas piezas salen al mercado con restos de vidrios en su interior. En este
caso, seguramente las ventas caerdn en forma dréstica y los inversores no recu-
peraran la inversion realizada en el proyecto.

Otro factor importante que justifica los controles de calidad es la interre-
lacién entre todos los componentes del proyecto, por tanto, un pequefio des-
cuido en alguno de ellos puede hacer fracasar al resto. Por ejemplo, un simple
error humano por parte del operario de una computadora podria poner en
peligrotoda la inversion realizada en un millonario proyecto aeroespacial.

Por otra parte, es importante establecer estindares de calidad elevados ya
que los costos ocasionados por las fallas de sistemas pueden ser sumamente
altos en cierto tipo de proyectos, como plantas nucleares, puentes y aviones.

Los problemas mencionados son sélo algunos ejemplos de los motivos
que justifican la planificacion de estindares de calidad. Existen diversas
razones para implementar medidas de calidad, que dependerdn del alcance
del proyecto, tipo de organizacidn, riesgo asociado, etcétera.

Analisis costo-beneficio

Antes de definir y planificar los niveles de calidad del proyecto, es nece-
sario realizar un andlisis de la relacion entre los beneficios de mejorar la
calidad y los costos en que se debe incurrir para implementar los controles
de calidad.

Entre los costos de implementar acciones de control de calidad se pueden
mencionar:

B Inversiones de capital en procesos tecnoldgicos
m Contrataciones de expertos

® Disefio de procesos de calidad.

® Monitoreo de la calidad.
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Por otra parte, entre los beneficios de mejorar la calidad del proyecto se
pueden mencionar:

m Evitar dafios irreparables para el proyecto.

® Ahorro de costos en reparaciones.

B Reduccidn de gastos futuros para enfrentar acciones legales.

® Ahorro de costos operativos para atender reclamos.

® Aumento de la productividad.

® Disminucién de la cantidad de productos fallados.

B Mejoras en la imagen empresarial.

B Menores costos en cambios y devoluciones de productos con fallas.

Si bien los beneficios aumentan cuanto mayor es la calidad del proyecto, a
medida que se exija mayor calidad los costos asociados también serin mayores.

La optimizacién de la calidad del proyecto se logrard en aquel punto
donde el beneficio marginal del aumento de calidad iguale al costo marginal.
Esta calidad 6ptima serd la que se tome en cuenta al momento de realizar la
planificacién.

El beneficio marginal mide el cambio en el beneficio total cuando se incre-
menta la calidad. Por otra parte, el costo marginal mide el cambio en el costo
total al aumentar la calidad. En el grafico 5.1 se representa esta relacion.

Grafico 5.1 Analisis costo-beneficio

$
’
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e Costo marginal
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Beneficio marginal
- Calidad Calidad

optima
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Resultados de la planificacion de la calidad

En base al grafico 5.1, Una vez realizada la planificacidn de la calidad, el

grafique la relacion
que existe entre la

principal resultado es el plan de administracion de la

calidad (eje de calidad.En este plan se describe cdmo se implementa-
ordenada) y el costo y ran las politicas de calidad.

ellabe.nef]lcw total (eje Ademds, se definird el proceso de operaciones del
abscisa

proyecto, donde se describe qué hay que hacer, c6mo
se debe hacer y codmo se controlari ese proceso. Por
ejemplo, en el proceso de operaciones no sélo se defi-
nird la agenda de actividades con sus fechas de inicio y fin, también se espe-
cificard si es obligatorio que la actividad comience y/o termine exactamente
en la fecha indicada.

5.3 Aseguramiento de la calidad

Un plan de calidad por si solo no es suficiente, es solamente el primer paso
para comenzar el proceso de gestion de calidad. Lo fundamental es hacer que
ese plan se cumpla, de ahi la importancia del proceso de aseguramiento de la

calidad.

' Un buen plan, si no se cumple, no sirvio de nada.

El aseguramiento de la calidad es el conjunto de acciones sistemdti-
camente planificadas para proveer las herramientas adecuadas para que
un producto, proceso o servicio cumpla los requisitos de calidad esta-
blecidos.

Las herramientas para el aseguramiento de la calidad generalmente
son provistas por un departamento de la organizacién especializado en
temas sobre calidad. Entre estas herramientas se pueden mencionar el
benchmarkingexperimentos y auditorias.

A través del benchmarking se comparan las pricticas del proyecto
con la de otros casos similares, a los fines de obtener ideas para mejorar
el desarrollo y para proveer estindares de comparacion.
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Por medio de experimentos se asegura la calidad identificando qué fac-
tores pueden influir sobre algunas variables especificas. Por ejemplo, se pue-
den probar los efectos de una nueva droga sobre animales antes de lanzar el
producto al mercado.
La auditoria de calidad consiste en una revisién
estructurada de las otras actividades de la administracién h

de calidad. El objetivo de esta auditoria es aprender lec-

. . Mencione un
ciones que puedan mejorar el desarrollo del proyecto. ejemplo de auditorfa
El resultado del aseguramiento de la calidad serd una para el
mejor calidad, lo que incrementari la efectividad y efi- aseguramiento de la

ciencia del proyecto y agregara valor a los interesados. calidad del proyecto.

5.4 Control de calidad

El control de calidad es el conjunto de las técnicas y actividades opera-
tivas que se utilizan para verificar que se cumplan los requisitos de calidad
establecidos. Mediante estas técnicas también se estudian las alternativas
para eliminar las causas que producen los desvios de calidad.

Para el control de calidad es necesario:

® Identificar los insumos controlables.

m Identificar el producto o proceso.

B Definir las caracteristicas deseables del producto o proceso.

B Definir el nivel minimo de calidad aceptable.

® Identificar los insumos incontrolables que podrian afectar el nivel de
calidad.

B Definir la respuesta deseada en caso de que varie alguno de los facto-
res incontrolables.

Dentro de las actividades para el control de calidad se incluyen:

1. Validacidn: se confirma, mediante el suministro de evidencia objeti-
va, que se han cumplido los requisitos para la aplicacién de procesos
especificos. La evidencia objetiva es una prueba documentada del
cumplimiento de un requisito preestablecido.
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2. Verificacion: se realiza el seguimiento y la medicién de los procesos
respecto a los objetivos preestablecidos. Por ejemplo, la verificacion
puede consistir en:

® Elaboracién de cdlculos alternativos.

®m Comparacién de un nuevo disefio con otro disefio similar desa-
rrollado previamente.

m Realizacién de pruebas experimentales.

m Revisién de los documentos, etcétera.

3. Revisién: se asegura la conveniencia, adecuacién y eficacia de la
actividad revisada para alcanzar los objetivos establecidos.

Técnicas para el control de calidad

Una de las técnicas para controlar la calidad es la inspeccion, donde se
miden, examinan y prueban los resultados del proyecto para evaluar si
cumplen con los requisitos de calidad adecuados.

También es comtn tomar muestras estadisticas a los fines de controlar
toda la poblacién del proceso productivo. Para ello, es necesario seleccio-
nar en forma adecuada la muestra mediante la aplicacién de herramientas
estadisticas. Con estas técnicas se reducen significativamente los costos
para controlar la calidad de toda la poblacién.

Con el anélisis de tendencias econométricas se aplican herramientas mate-
maticas para predecir las posibles fallas futuras utilizando datos del pasado.

Por tdltimo, se pueden utilizar diagramas de control de calidad, tales
como: flujo de procesos, control de bandas, causa-efecto y Pareto. Con
estas herramientas el director del proyecto podrd anticipar los problemas
de calidad e implementar acciones correctivas. A continuacidn se describe
cada uno de estos diagramas.

Diagramas de flujo de procesos

Se puede esquematizar el proceso productivo del proyecto mediante la
utilizacién de diagramas de flujo indicando cémo se interrelacionan los dis-
tintos elementos del sistema. En este diagrama suelen identificarse los puntos
criticos donde deberia llevarse a cabo el monitoreo de la calidad.

Por ejemplo, en el grifico 5.2 se presenta el diagrama de flujo de un
proceso para la produccién de un bien.
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Grafico 5.2 Diagrama de flujo
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Diagramas de control de bandas

Se utilizan los diagramas de control de bandas con mdximos y minimos
para controlar que la calidad del producto no se salga de estos limites.

Por ejemplo, en un proyecto para producir hormigén se puede controlar
que el porcentaje de agua sobre el total de la mezcla se encuentre siempre den-
trode ciertos mdximos y minimos. Si al realizar el control de calidad resulta
que la muestra estd fuera de estos rangos, es necesario intervenir para arreglar
los desvios o para investigar el problema. En el grafico 5.3 se representa el
diagrama de control de bandas para el control del hormigén elaborado.

Estos gréificos son utiles para evitar los dos errores tipicos que se suelen
observar en los procesos de administracién de proyectos:

B Reaccionar como si el sistema estuviera fuera de control cuando estd
bajo control.
® Actuar como si el sistema estuviera bajo control cuando estd fuera de

control.
Grafico 5.3 Control de bandas
% de agua
Limite
maximo o
®
@
’ ° 'y
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la muestra
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Diagramas causa-efecto

El diagrama causa-efecto, también denominado espina de pescado
(fishbone), sirve para analizar la contribucién de cada factor sobre las posibles

fallas del sistema.

En el grifico 5.4 se representa un ejemplo para el caso del control de cali-
dad de tanques de almacenamiento de combustible. Como se puede observar,
distintas causas de problemas en maquinarias, materiales, métodos, medicio-
nes, personal y medio ambiente podrian generar el deterioro de los tanques.

Grafico 5.4 Diagramas causa-efecto
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Mediante la utilizacién de diagramas de Pareto se re p resenta la distribu-
cién de frecuencias en un histograma con las causas de las fallas del producto
o sistema. La utilidad de esta herramienta es que se pueden detectar con faci-
lidad cuéles son los factores mds importantes que estin originando las fallas.

' EL 80% de los problemas se origina en un 20% de las causas.
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_ Por ejemplo, como se indica en el grifico 5.5, en un
p royecto puede ocurrir que el 80% de las fallas sean

En base al grafico 5.5, p rovocadas por 3 factores (A, B y C), mientras que el
cuantas causas

originan el 9% de las

fallas.

Numero de fallas

22
20
18

20% restante sea ocasionado por 6 factores diferentes
(D, E,F, G, H el). En este caso, el director del proyecto
podria concentrar los monitoreos para el control de cali-
dad solamente en los 3 factores mds relevantes.
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CAPITULO 6
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

“El éxito tiene muchos padres, pero el fracaso es huérfano.”
JOHN FITZGERALD KENNEDY (1917-1963)
Politico demdcrata

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

m Reconocer tres componentes de planificacion utilizados para identificar
los requerimientos de recursos humanos.
B Desarrollar la matriz de responsabilidades.

Los temas relativos a la gestién de recursos humanos, liderazgo y equi-
pos de trabajo se desarrollarin con mayor grado de profundidad en el
moédulo 11 de este libro.

6.1 Procesos de gestién de recursos humanos

La administracién de los recursos humanos del proyecto debe incluir los
procesos necesarios para asegurar que las capacidades de las personas involu-
cradas en el proyecto se utilicen de manera eficiente. Entre estas personas se
incluyen todos los interesados:
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B Administrador del proyecto

m Clientes

B Miembros del equipo de trabajo
B Inversores

®m Comunidad

® Gobierno

m Otros

Segtin las guias del PMBOK ( Project Management Body of Knowledge),
se distinguen cuatro procesos de gestidén para la administracion de los
recursos humanos:

1. Planificacién de los recursos humanos: se identifican, documentan y
asignan los roles, responsabilidades y relaciones del proyecto. En la
mayoria de los proyectos, este proceso se lleva a cabo en las etapas
iniciales. Entre los resultados de este proceso figuran:

B La matriz de responsabilidades.

® El plan de administracion de personal, donde se describe en qué
momento y de qué modo las personas comenzardn y finalizarin el
proyecto.

® El organigrama del proyecto.

® Los impactos de la organizacién sobre el proyecto.

m El detalle de las actividades a realizar por cada persona.

B La capacitacidn necesaria de cada persona.

2. Adquisicién del equipo de proyecto: se incorporan los recursos
humanos que trabajardn en las actividades del proyecto. En este pro-
ceso, el administrador del proyecto debe asegurarse de que los recur-
sos estén disponibles y tengan la capacidad suficiente para cumplir
con el alcance del proyecto.

i Generalmente los mejores recursos humanos no estan disponibles.

3. Desarrollo del equipo de proyecto: se influye sobre las habilidades
individuales y de equipo para incrementar las capacidades y los
logros del proyecto.
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4. Gestion del equipo del proyecto: en esta etapa el lider de proyecto rea-
liza el seguimiento sobre la evolucién del equipo de trabajo, comunica
al equipo sobre los avances y cambios del proyecto, y resuelve los pro-
blemas y conflictos que suelen ocurrir entre los miembros del equipo.

Entrelos temas que se incluyen en la gestion de recursos humanos se pue-
den mencionar: liderazgo, manejo de conflictos, comunicacién, reclutamiento,
negociacidn, relaciones laborales, motivacion, seguridad laboral, delegacién,
higiene industrial, trabajo en equipo, etcétera.

Recordemos que los proyectos, por definicién, son temporales y uni-
cos. Por lo tanto, la relacién entre las personas y la organizacién también
serd temporal y tnica. El director de proyectos debe aplicar las herramien-
tas de gestion teniendo en cuenta esta relacion temporal en el manejo de los
recursos humanos.

Por otra parte, la naturaleza y la cantidad de los inte- W
resados podria variar con el paso del tiempo o mientras
el proyecto avanza de una fase a otra. Por lo tanto, el Busque en Internet las
director de proyectos debe tener claro que no podrd 2:1522tas~traduccmnes

. - . . panolde la
aplicar las mismas herramientas de gestién derecursos palabra “stakeholders”.
humanos a todas las etapas del proyecto.

6.2 Matriz de responsabilidades

Uno de los principales resultados que se obtienen en el planeamiento de
la organizacién es la asignacién de los roles y las responsabilidades de los
interesados del proyecto.

A cada persona involucrada en el proyecto se le debe asignar su rol y su
responsabilidad. La asignacién de roles se refierea quién hace qué, mien-
tras que la de responsabilidades se refiere a quién decide qué. Estos roles
y responsabilidades no son fijos, sino que pueden variar con el tiempo.

Los roles y las responsabilidades del administrador dependen de la defi-
nicion del alcance del proyecto. Estas relaciones se puedenre p resentar en la
matriz de asignacién de responsabilidades (RAM: Responsibility Assignment
Matrix).
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La matriz de responsabilidades es un método utilizado para mostrar, en
un formato de tabla de doble entrada, quiénes son las personas responsa-
bles de realizar las actividades del proyecto. Alguna de estas matrices usan
una X para indicar quién tiene la responsabilidad de cada actividad y otras
utilizan letras para representar el tipo de responsabilidad de cada persona.

En general, es recomendable designar a una sola persona como respon-
sable principal de una actividad. Nombrar a mis de una podria aumentar el
riesgo de que el trabajo no se realice en tiempo y forma, como consecuen-

cia de que cada persona suponga que la otra lo hard.
En tabla 6.1 se presenta la matriz deresponsabili-
dades en las actividades de un proyecto para producir

Construya la matriz de una computadora. Como se puede observar, son 6 las

responsabilidades
para el proyecto

personas involucradas en estos 5 entregables del pro-

TR yecto. El rol de cada persona se define por la actividad
suponiendo que las que tiene asignada, y el grado de responsabilidad varia
personas involucradas segun la actividad y persona. Por ejemplo, Pablo es el
E::ﬁ::;i[ es (Rl o responsable de comprar materiales y contratar traba-
colaboradores jadores, participa en el disefio del producto, controla
secundarios (C). el desarrollo del proceso productivo y no tiene ningu-

na responsabilidad en el control de calidad.

Tabla 6.1 Matriz de responsabilidades

Actividad Persona,  ,an Monica Luis | Jorge

Comprar materiales A C P P
Contratar trabajadores A C
Disenar producto R C P
Desarrollar procesos R C
Controlar cantidad A R

Iris

C

Pablo

[P 2 v A v B>

Notas: A: Autorizacidn requerida / C: Controla / |: Requiere insumo / P: Participante/ R: Responsable.









CAPITULO 7 ,
GESTION DE COMUNICACION

“No hay secretos para el éxito. Este se alcanza preparandose,
trabajando arduamente y aprendiendo del fracaso.”
CoLIN PoweLL

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

m Identificar las necesidades de informacién de los interesados.
B Definir los elementos principales de un plan de comunicacién.
m Gestionar y comunicar el estado de avance del proyecto.

Los temas relativos a la gestion de comunicaciones se tratan con mayor
grado de profundidad en el médulo 11 de este libro.

7.1 Procesos de comunicaciones

La gestion de las comunicaciones incluye los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto genere, recolecte, distribuya, almacene y dispon-
ga de informacién en tiempo y forma. La gestion de las comunicaciones es
el vinculo critico entre las personas, las ideas y la informacién necesaria
para el éxito del proyecto.

Cada una de las personas involucradas en el proyecto debe estar en con-
diciones de enviar y recibir informacién de manera eficiente. Ademads, deben
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comprender de qué modo su estilo de comunicacién afecta al proyecto y al
resto de los involucrados.

Segun las guias del PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
se distinguen cuatro procesos de gestiéon para la administracién de las
comunicaciones del proyecto:

1.

Planificacion de las comunicaciones: en este proceso se definen los des-
tinatarios de la informacidn, cudndo la necesitardn y cémo se les entre-
gard. El principal resultado de este proceso es el plan de comunicaciones.
Distribucién de la informacién: tiene como objeto lograr que la
informacidn necesaria esté disponible para los interesados en tiempo
y forma.

. Informacién de los resultados: se obtiene y disemina la informacién

sobre el avance del proyecto con el fin de que los interesados sepan
c6mo se estan utilizando los recursos para alcanzar los resultados
p reestablecidos en el plan del proyecto. En este proceso se incluye
informacién sobre el estado actual del proyecto. También se envian
los informes de avance mencionando qué actividades han completa-

do los miembros del equipo y se realizan estimaciones

W futuras informando sobre los posibles cambios en el
estado actual y los avances del proyecto.
Mencione otras areas 4. Gestién de los interesados: el lider de proyecto
de conocimiento debe satisfacer las necesidades de los interesados y

relacionadas a la

gestion de

comunicaciones.

resolver sus problemas. Este tipo de gestion dismi-
nuye el riesgo de que el proyecto se salga de su plan
por causas provocadas por los interesados.

7.2 Anélisis de los interesados

Para una eficiente gestion de las comunicaciones del proyecto es nece-
sario que los administradores identifiquen a los interesados, determinen
sus necesidades y luego administren e influyan sobre esas necesidades para
alcanzar los objetivos del proyecto.

Recordemos que los interesados son individuos u organizaciones activa-
mente involucrados en el proyecto, o cuyos intereses pueden ser afectados por
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la ejecucién del emprendimiento. A su vez, algunas de estas personas pueden
ejercer presion sobre el proyecto y sus resultados.

Los interesados que en general se deben identificar son: el director del
proyecto, los clientes, la organizacidn, los miembros del equipo de traba-
jo v los inversores. Ademds de éstos, se relacionan con el proyecto una
gran variedad de categorias de interesados, como socios fundadores, ven-
dedores, contratistas, familiares de directores o trabajadores, agencias del
gobierno, medios de comunicacién, ciudadanos, lobbistas, etcétera.

Respecto del director del proyecto, sus caracteristicas se discutieron en el
capitulo 1.

Los clientes son aquellas personas u organizaciones que utilizardn el pro-
ducto del proyecto en forma directa o indirecta. Por ejemplo, los clientes de
la vacuna contra el sida serdn las personas infectadas con el virus Hiv, los
médicos que prescriben el medicamento y las obras sociales que lo pagan.

Los miembros del equipo de trabajo son aquellas personas que llevarin
a cabo las actividades del proyecto. Estas personas pueden ser miembros
internos de la organizacién o contratados externos.

Los inversores o sponsors son aquellos individuos que aportan los recur-
sos financieros al proyecto, en efectivo o en especies. Por ejemplo, los
inversores de un nuevo producto de una empresa multinacional podrian
ser aquellas personas que compran acciones de la empresa en el mercado
de valores.

Conflicto de intereses entre los interesados

Una vez identificados los interesados, se debe analizar cuiles son los
intereses particulares de cada grupo. Controlar las distintas expectativas de
losinteresados suele ser muy dificultoso, porque cada uno de ellos puede
tener intereses contrapuestos. A continuacion se presentan algunos ejemplos
s o b re conflicto de intereses.

® Fabricacion de un nuevo avidn: el gerente de operaciones puede dese-
ar un bajo costo, el ingeniero del disefio puede querer la excelencia
tecnoldgica y el contador puede pretender la mdxima rentabilidad.

® Disefio de un pen-drive: el gerente de investigacién y desarrollo
puede estar interesado en desarrollar una tecnologia innovadora, el
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gerente de produccién puede estar pensando en un modelo con
estindares internacionales y el gerente de comercializacién quizd sélo
esté interesado en la cantidad de funciones del producto para poder
hacer una campaiia publicitaria.

m Constrccién de una autopista: los inversores del proyecto pueden
estar particularmente interesados en terminar el proyecto lo antes posi-
ble, el gobierno de la ciudad puede estar interesado principalmente en
cobrar altos impuestos y los vecinos por donde pasaria la autopista
pueden estar interesados en que el proyecto no se lleve a cabo.

Informacion acorde a las necesidades de los interesados

Asi como cada grupo involucrado en el proyecto puede tener intereses
distintos, cada uno de ellos puede requerir distinto tipo de informacién
acerca del proyecto. Las necesidades de informacién de los interesados
deberian ser analizadas en forma cuidadosa para desarrollar una metodo-
logia l6gica y entonces satisfacerlas con la provision de la informacién ade-
cuada. De este modo, se podria evitar el derroche de recursos en sistemas
de informacién inapropiados.

Por tanto, el administrador de las comunicaciones del proyecto deberd
elaborar la informacidn acorde a las expectativas y necesidades de cada grupo
de intereses. Por ejemplo, el resultado de un proceso tecnoldgico se presenta
al gerente de operaciones con un informe completo donde se incluyen todos
los cdlculos matemadticos, mientras que ese mismo resultado se presenta al

gerente financiero con un pequefio resumen ejecutivo.

h Ademis, el modo de entregar la informacion tam-
bién podrd variar segin el destinatario. Por ejemplo,

Mencione tres posibles para informar sobre el avance del proyecto a un
Ln::yr::tid:: para el miembro del equipo de trabajo bastard con una llama-
construccién de un da telefénica, mientras que ese mismo informe puede
oleaducto. requerir una presentacién en PowerPoint para elevarla

a algin miembro del directorio.



CAPiITULO 7. GESTION DE COMUNICACION 107

7.3 Plan de comunicaciones

Como se ha visto hasta el momento, los procesos de administracion del
proyecto tendrdn como resultado documentos con distinto tipo de infor-
macidn, por ejemplo:

m Acta de constitucién del proyecto (charter)
® Descripcidn del producto y entregables

® Documentacidn técnica

m Agendas de trabajo

B Presupuestos

B Matriz de responsabilidades

® Normas para controlar la calidad

m Reportes de avance del proyecto

B Otros documentos

El modo en que debe administrarse esta informacidn figura en el plan
de comunicaciones del proyecto.

El plan de comunicaciones es un documento del proyecto que surge
como resultado del proceso de planificacién de las comunicaciones. Los
componentes que generalmente incluye este plan se explican a continuacién.

Contenido del plan de comunicaciones
Los contenidos del plan de comunicaciones son:

B Estructura de archivos: detalla qué metodologia se utilizard para
recolectar y almacenar los distintos tipos de informacién.

m Estructura de distribucién: incluye a quién deberd entregarse la
informacién y qué metodologia se utilizard para su distribucién.
Entre algunas herramientas para distribuir informacién se pueden
mencionar: reportes escritos, reuniones, e-mails, correo, intranet,
fax, videoconferencias, Internet, acceso a base de datos, etcétera.

B Descripcién de la informacidn: abarca los formatos, contenidos, nivel
de detalle, definiciones y convenciones que se utilizardn.
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h m Agenda de produccién: indica cuindo se producird
y entregard cada tipo de informacién.
Redactebrevementeun B Métodos de acceso a la informacién: se explica
plande c6mo se puede acceder a la informacion.
comunicaciones para L " :
® Actualizacién del plan de comunicacién: se actualiza

un proyecto de su .
interés. el plan a medida que avanza el proyecto.

7.4 Informacién de los resultados

En general, los interesados estarin mds preocupados por conocer los
avances del proyecto respecto del logro de los objetivos, que en saber en
qué actividades se ocuparon los recursos. En funcién de las necesidades
particulares de cada proyecto, los informes de avance pueden tener una
periodicidad diaria, semanal, mensual, etcétera.

En el proceso de informacién de los resultados se distribuyen los
informes de avance del proyecto para que se conozca el estado actual, el
avance y las estimaciones futuras sobre los posibles cambios del proyecto.

El contenido que suele presentar un informe de avance es el siguiente:

B Logros desde el informe anterior.

B Situacién actual del desempeiio del proyecto.

® Avance hacia la solucién de problemas identificados previamente.
B Problemas por solucionar en el futuro.

m Especificacion de acciones correctivas a realizar en el futuro.

B Metas a alcanzar en el préximo informe.

Herramientas para informar sobre los resultados del proyecto

Una de las técnicas utilizadas con mayor frecuencia para controlar el
avance del proyecto se denomina revision del avance, y consiste en reali-
zar reuniones periddicas para discutir el estado de avance del proyecto. En
estas reuniones se pueden aplicar algunas de las herramientas que se mencio-
nan a continuacion.

El andlisis de las variaciones del proyecto es una herramienta que se uti-
liza para comparar los resultados planeados con los resultados observ ados.
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En general, estas técnicas se aplican para medir el desvio de costos y tiem-
pos estimados, pero se pueden utilizar para medir los desvios de alcance,
recursos, calidad y riesgo del proyecto.

Mediante el andlisis de tendencias se analizan los resultados del proyec-
to a través del tiempo para evaluar si su desarrollo es positivo o negativo.

Por tltimo, una de las herramientas més utilizadas para evaluar el esta-
do de avance del proyecto es lo que se denomina técnica del valor ganado
(earned value technique), que se explicé detalladamente en el capitulo 4,
“Gestion de costos”.

A modo de ejemplo, en la tabla 7.1, se resume un informe de resultados
sobre los avances de un proyecto.

Tabla 7.1 Informe de avance del proyecto

EDT Presupuesto Valor Costo VC= |IDC= | VA= IDA =
(P) trabajado | real T-C |[T/C (T-P |T/P
(T) (c
Diseno 3.000 3.000 2.000 1.000 | 1,5 0] 1
Construccion 4.000 3.000 6.000 | -3.000 | 0,5 |-1.000 | 0,75
Total 7.000 8.000 6.000 | -2.000 | 0,75 |-1.000 | 0,86

7.5 Gestionar a los interesados

Suele ser responsabilidad del director de proyectos gestionar las comu-
nicaciones con los distintos interesados, o grupos de interés, de tal forma de
mitigar los posibles conflictos con estos grupos.

La falta de comunicacién con los interesados del proyecto suele ser una
causal de fracaso, incluyendo entre otros: demoras, sobrecostos y fallas de
calidad.

El director del proyecto debe reconocer las necesidades de los grupos de
interés y promover activamente la comunicacién, evitando que queden con-
flictos sin resolver. De esta forma incrementara la probabilidad de éxito del
proyecto, ya que el mismo podré fluir con menor cantidad de interrupciones.
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Una herramienta efectiva para gestionar y resolver conflictos con los
inte resados son las reuniones cara a cara. Cuando esto no sea posible debido
a las distancias que separan a los distintos grupos, una segunda opcién podria
ser utilizar herramientas tales como: videoconferencias, teleconferencias
o e-mail.

Por ultimo, suele ser ttil trabajar con un registrode polémicas para docu-
mentar los conflictos que van apareciendo con los interesados. A cada uno de
estos conflictos debe asignarse una persona responsable que intentard buscar
una solucién dentro de una fecha establecida.



CAPITULO 8
GESTION DE RIESGOS

“Se alcanza el éxito convirtiendo cada paso en una meta
y cada meta en un paso.”
C. C. CortEz

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Definir el riesgo en el entorno del proyecto.

B Identificar los riesgos del proyecto.

B Priorizar los riesgos identificados.

B Seleccionar una respuesta apropiada para los riesgos identificados.

En este apartado se describirdn aquellos aspectos basicos del proceso de

gestion de riesgos. Para un estudio més profundo sobre este tema se sugiere
consultar el médulo 111, “Administracién de riesgos del proyecto”.

' El riesgo no se puede eliminar, pero si se puede administrar.

8.1 Procesos de gestién de riesgos

El riesgo del proyecto es un evento incierto que, en caso de que ocurra,
tendrd un efecto negativo o positivo sobre los objetivos del proyecto.
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La administracién del riesgo del proyecto es un proceso sistemético que
identifica, analiza y responde a los riesgos del proyecto. En este proceso se
incluye tanto la maximizacién de las probabilidades y consecuencias de even-
tos positivos, como la minimizacién de las probabilidades y consecuencias de
los riesgos negativos.

Segtn las guias del PMBOK ( Project Management Body of Knowledge),
se distinguen seis procesos de gestion para la administracidn del riesgo:

1. Planificacién de la gestidn de riesgos: se decide como se va a plani-
ficar la administracién del riesgo en las distintas actividades del
proyecto.

2. Identificacidn de riesgos: se determinan cudles son los riesgos que
podrian llegar a afectar al proyecto y se documentan sus caracteristicas.

3. Anilisis cualitativo de riesgos: se evaliia el impacto y la probabilidad
de los riesgos identificados, priorizindolos segin su potencial
impacto sobre el proyecto. En este caso, a los riesgos identificados
para cada una de las actividades del proyecto se los podrd definir en
términos cualitativos, por ejemplo: riesgo alto, riesgo medio, riesgo
bajo.

4. Anilisis cuantitativo de riesgos: se analiza numéricamente la proba-
bilidad de cada riesgo y su consecuencia sobre los objetivos del pro-
yecto. Este proceso cuantitativo utiliza técnicas de simulacidn, como
el modelo de Monte Carlo, y métodos de anlisis decisional para esti-
mar cudl es la probabilidad de ocurrencia de un evento. Por ejemplo,
se puede calcular que:

m E] proyecto tiene un 85% de probabilidad de tener rentabilidad
positiva.

® Existe un 30% de probabilidad de que ocurra un accidente climético.

m Existe un 1% de probabilidad de que se enferme un obrero.

5. Planificaciéon de la respuesta a los riesgos: se desarrollan opciones
y se determinan acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas sobre los objetivos del proyecto. Este proceso incluye
la asignacidn de los responsables de implementar cada respuesta al
r1esgo .

6. Seguimiento y control del riesgo: se lleva a cabo el seguimiento de
los riesgos identificados, se detectan aquellos riesgos residuales no



identificados con anterioridad y se identifican
nuevos riesgos. En este proceso también se
intenta asegurar el adecuado desarrollo del plan
de riesgo y se evaluda la efectividad en cuanto ala
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administracién del riesgo.

EjeI'CICIO

¢Como se pueden
administrar los
riesgos desconocidos?

Grafico 8.1 Administracion del riesgo
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8.2 |dentificacién de riesgos

Antes de analizar y cuantificar cualquier tipo de riesgo es necesario

identificarlo, o sea, definir cudles son los riesgos que pueden afectar al pro-
yecto. Para ello es necesario analizar las distintas causas que pueden dar ori-
gen a esos riesgos. A continuacidn se presentan algunos ejemplos de causales
de riesgo en los proyectos:

B Pueden existir riesgos por demandas legales, ya sea por falta de seguridad
fisica dentro de la fase de construccién de un proyecto o por fallas fisicas

del producto como consecuencia de un inadecuado control de calidad.

® Durante la etapa de ejecucién del proyecto podrian desencadenarse

algunos riesgos laborales, como disputas entre los trabajadores, paros

laborales, presion de gremios, etcétera.
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Riesgos internos y externos
Entre los riesgos internos a la organizacidn se pueden mencionar:

m Fallas en los sistemas de computacién
B Enfermedades del personal

B Muertes

B Renuncias

B Incendios

m Robos

B Inadecuados procesos de administracién

Todos estos factores podrian ocasionar la pérdida de recursos criticos del
p royecto, como materias primas, personal jerdrquico, equipamiento, bases
de datos, etcétera.

Por otra parte, entre los riesgos externos al proyecto algunos ejemplos son:

B Cambios tecnoldgicos

m Cambios en los precios de mercado

m Cambios en los gustos de los consumidores

B Cambios en las politicas de gobierno o legislacién ambiental
m Cambios en las regulaciones al comercio exterior

B Variaciones del tipo de cambio o tasas de interés

Todos estos cambios podrian afectar el valor del producto final del proyecto.
Revisar documentos, supuestos y proyectos similares

Entre las herramientas utilizadas para la identificacion de riesgos figura la
revisiéon de la documentacién elaborada para el proyecto. Con frecuencia,
cuando los responsables del anilisis de riesgo evaldan los documentos del pro-
yecto (alcance, supuestos, responsabilidades, etc.) detectan riesgos que no
habian sido considerados por ningin otro miembro del equipo de trabajo.

Dentro de los documentos del proyecto deberia prestarse especial aten-
cién a los supuestos realizados para estimar los egresos e ingresos futuros. En
el caso de que estos supuestos no estén bien planteados, o sean dificiles de
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justificar, todos los ingresos y egresos asociados pueden tener un alto grado
de riesgo en su cumplimiento.

Otro documento de gran utilidad a la hora de identificar los riesgos es
la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) del
proyecto.

También se pueden revisar proyectos similares realizados en el pasado,
para evaluar si alguno de los riesgos histéricos podria repetirse en los pro-
yectos actuales que se estdn evaluando.

Brainstorming, entrevistas y método Delphi

Para identificar riesgos también es util el empleo de herramientas de
gestion simples y econémicas como la “tormenta de ideas” (brainstorming),
donde varios integrantes del equipo de trabajo se retinen a discutir sobre los
potenciales riesgos del proyecto. Estas reuniones deberian estar coordina-
das con una agenda de los potenciales riesgos a discutir.

Otra herramienta simple es entrevistar a distintos miembros del equipo
del proyecto para que transmitan su percepcion sobre los riesgos potenciales.

El problema del brainstorming y de las entrevistas personales es que puede
predominar la opinién de aquellas personas con personalidad mis fuerte,
dejando de lado los conocimientos de buenos especialistas, pero més introver-
tidos. Para evitar este inconveniente se podria utilizar el método Delphi, en el
que especialistas de distintas dreas dentro del proyecto aportan su opinién
sobre los potenciales riesgos del proyecto. Estas opiniones son procesadas por
un coordinador general y se vuelven a enviar a todos los miembros, mante-
niendo el anonimato de los involucrados. Luego, estos especialistas vuelven a
transmitirsus comentarios y experiencia con relacién al riesgo. Con este
p roceso iterativo se logra una retroalimentacién muy enriquecedora donde
tiene peso la opinién de todos los participantes. En este proceso se puede
identificar una gran cantidad de riesgos del proyecto.

Resultados de la identificacion de riesgos
El resultado final del proceso de identificacion del riesgo no sé6lo serd el

documento que incluye todos los posibles riesgos del proyecto, sino también
el conocimiento acerca de cuéles son los disparadores del riesgo. Por ejemplo:
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m El retraso de alguna de las actividades criticas del proyecto puede
ser el disparador para estimar una probabilidad de atraso en todo el
proyecto.

m El efecto de una tormenta de granizo sobre algunos vifiedos puede
ser el disparador para estimar un mayor precio de aquella uva que no
haya sido afectada por la tormenta.

Ademis, otro de los resultados de la identificacidn de riesgos es que se
detectan necesidades de acciones correctivas en otras dreas del proyecto.
Por ejemplo, puede ocurrir que al revisar los documentos se descubra que
algunas actividades no tienen una secuencia 16gica o que algunos recursos
no estaran disponibles para el proyecto.

8.3 Anélisis cualitativo de riesgos

Una vez que se han identificado los riesgos es necesario ordenarlos en
funcién de su importancia relativa. A fin de efectuar el ordenamiento, prime-
ro se deben cuantificar los riesgos, y para ello se pueden utilizar herramientas
de andlisis cualitativo o cuantitativo.

Mediante el anélisis cualitativo se puede cuantificar el riesgo definiendo
para cada uno de los riesgos identificados la probabilidad de ocurrencia y la
magnitud del impacto sobre el proyecto. Por ejemplo, si se identificé al gra-
nizo como uno de los factores de riesgo, se podria solicitar la opinidn de
expertos para que estimen cudl es la probabilidad de que caiga granizo
(muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto) y cudn grave seria el impacto sobre
el proyecto (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto).

Sobra la base de estas definiciones de impacto y probabilidad de ocu-
rrencia se puede elaborar una matriz de doble entrada como la que se
presenta en la tabla 8.1. Por ejemplo, se podria categorizar un riesgo de
“moderado” si tiene baja probabilidad de ocurrencia y alto impacto sobre
el proyecto. Esta categorizacion es subjetiva y varia para cada proyecto en
particular.
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Tabla 8.1 Matriz de riesgo probabilidad-impacto

Impacto del riesgo

Muy alto
Alto
Medio
Bajo
Muy bajo

Muy bajo
Moderado
Bajo
Bajo
Bajo

Bajo

Probabilidad de que ocurra el riesgo

Bajo
Moderado
Moderado

Bajo

Bajo

Bajo

Cuantificacion ordinal de riesgos

Medio

Alto
Moderado
Moderado

Bajo

Bajo

Alto

Alto
Alto
Moderado
Moderado
Bajo

Muy alto

Alto

Alto

Alto
Moderado
Moderado

Siguiendo con el andlisis cualitativo del riesgo, también se lo podria
cuantificar colocando alguna valoracién ordinal a la probabilidad de ocu-
rrencia y al impacto.

Por ejemplo, en la matriz presentada en la tabla 8.2 se colocan valores
numéricos a las distintas probabilidades de ocurrencia e impactos. Luego,
se multiplican esos valores entre si (probabilidad de ocurrencia e impacto)
y se calcula la magnitud del riesgo sobre el proyecto, que en este caso
podria variar entre un puntaje de 1y 25.

Tabla 8.2 Matriz de riesgo probabilidad-impacto

Impacto del riesgo

Muy alto (5)
Alto (4]
Medio (3]
Bajo (2)
Muy bajo (1)

Muy bajo (1)
5
4
3
2

1

Probabilidad de que ocurra el riesgo

Bajo (2)

1

N B~ O~ 0 O

Medio (3)

15
12
9
6
3

Notas: 1-4: riesgo bajo; 5-14: riesgo medio; 15-25: riesgo alto.

Alto (4)

20
16
12
8
4

Muy alto (5)

25
20
15
10

5
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Utilizando estos valores se pueden ranquear los distintos riesgos, o se los
puede agrupar en categorias de riesgo bajo (1-4), riesgo moderado (5-14) o
riesgo alto (15-25). Cabe aclarar que esto es s6lo un ejemplo de c6mo utili-
zar la herramienta, los valores ordinales y las categorias de riesgo variardn
para cada proyecto en particular.

Si bien estas categorizaciones de los riesgos son subjetivas, resultan de
gran utilidad para ordenar y priorizar los riesgos. Una vez ordenados en
funcién del puntaje, aquellos riesgos de mayor puntaje relativo serdn can-
didatos a profundizar el anélisis, mientras que los de bajo puntaje no son
relevantes como para destinar mayores recursos en analizarlos.

8.4 Anélisis cuantitativo de riesgos

En el andlisis cuantitativo se estima en forma numérica cudl es la proba-
bilidad de ocurrencia de los distintos riesgos del proyecto.

Los métodos y herramientas para este tipo de andlisis numérico pue-
den ser las entrevistas a expertos, mediante las cuales se estiman distintos
valores para una misma variable. Por ejemplo, para la estimacién de las ven-
tas de un proyecto podrian estimar un valor pesimista
de $ 70, el valor mds probable en $ 100 y un valor opti-
mista de $ 120. Con esta informacién se puede definir
el tipo de distribucién estadistica de esa muestra y
estimar cudl serd la probabilidad de ocurrencia para
distintos niveles de ventas. Como resultado se podria
obtener, por ejemplo, que la probabilidad de que las

riesgos de un proyecto
donde la probabilidad
de ocurrenciay los
impactos sobre el

proyecto se definen
como alta (0,8), media
(0,4) y baja (0,2). ; Qué
caracteristicas debera
tener un riesgo
identificado para ser
considerado critico
cuando se ha definido
un valor superior

a 0,3 para esta
categorizacion?

ventas estén comprendidas entre $ 60 y $ 150 sea del
95%, o que exista una probabilidad del 70% de que
las ventas sean inferiores a $ 100.

Por otra parte, con el andlisis de sensibilidad se
pueden determinar cudles son los riesgos que tienen
los mayores impactos sobre las variables del proyecto,
por ejemplo el impacto de las ventas estimadas sobre
la rentabilidad del proyecto. Para ello, se podria calcu-
lar cudl es el nivel minimo de ventas para que el pro-
yecto tenga rentabilidad negativa. Mientras mds se
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alejan las ventas de equilibrio del valor estimado como mds probable, mas
riesgosa serd esa variable.

Otros métodos mds complejos para calcular numéricamente el riesgo de
cada variable son el anilisis de drboles de decision o los modelos de simula-
cién, como el de Monte Carlo.

Todos estos temas se desarrollan con mayor profundidad en el médulo 111

8.5 Planificacién de la respuesta a los riesgos

Una vez identificados, cuantificados y priorizados los riesgos, se debe-
rd elaborar un plan de respuesta o reaccién ante los riesgos potenciales.
Con la planificacién de la respuesta al riesgo el proyecto estard preparado
para enfrentarlos o evitarlos.

En el proceso de planificacién de la respuesta al riesgo se incluye la
identificacion y asignacidn de las personas responsables de implementar los
planes de respuesta al riesgo.

Para que los planes de respuesta sean eficientes, deben ser implementa-
dos en el momento oportuno. También tienen que ser realistas y encontrar-
se enmarcados dentro del contexto del proyecto. Por tltimo, estos planes
deben ser consensuados entre las partes involucradas.

Una de las técnicas utilizadas en la respuesta al riesgo es, simplemente,
evitar que el riesgo ocurra. Para ello, deberd cambiarse el plan del proyecto
afin de eliminar la causal de riesgo. Por ejemplo, si se determiné que el ries-
go de un huracin es prioritario en la rentabilidad de un proyecto agricola,
se podria cambiar el plan original del proyecto e invertir en otra zona con
mejor clima para evitar que se destruyan las plantaciones.

Por otra parte, el riesgo podria transferirse a terceros. Este es el caso
tipico de los seguros contra incendio, robo, accidentes climdticos, riesgos
de trabajo, tipos de cambio, etcétera.

También podrian implementarse medidas de mitigacién, para dismi-
nuir las consecuencias negativas de las causales de riesgo hasta limites
aceptables. Por ejemplo, se podria reducir el riesgo de demandas legales
de un proyecto que contaminaria las aguas de un rio si se invierte en una
planta de tratamiento de residuos para bajar el nivel de toxicidad de los
efluentes.
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Por dltimo, si no se puede evitar o disminuir el riesgo, se deberia imple-
mentar un plan de contingencias para enfrentarlo en caso que ocurra. Por
ejemplo, se podria presupuestar una prevision para contingencias laborales a
fin de utilizarla en aquellos casos en que sea necesario despedir e indemnizar
al personal.

' Si no puedes contra el riesgo, preparate para enfrentarlo.

El principal resultado de la planificacidn de la respuesta al riesgo es un
documento escrito que se denomina plan de respuesta al riesgo o registrode
riesgo. Este plan se realiza con el detalle suficiente para poder implementar
las medidas correctivas en aquellos casos en que sea necesario.

El contenido que generalmente se incluye en el plan de riesgo es:

B Descripcidn de la identificaciéon de riesgos.
m Areas del proyecto sujetas a ser afectadas por el riesgo.
B Posibles causas de riesgo.
m Efectos del riesgo sobre los objetivos del proyecto.
® Responsables de implementar la respuesta al riesgo.
B Resultados de los andlisis cualitativos y cuantitativos.
_ m Respuestas consensuadas para enfrentar el riesgo
£Como seria un plan (eyitar, trar}sferir, mitigar o acepta}r):
de contingencias para B Riesgos residuales que seguirdn existiendo aunque se
un proyecto que pueda implementen las estrategias contra el riesgo.

ser afectado por ® Presupuesto del plan de respuesta.
cambios en la .
B Agenda para implementar la respuesta.

legislacion laboral? . -
® Planes de contingencia.
8.6 Seguimiento y control de riesgos
El seguimiento y control del riesgo es el proceso de:
B Mantener un registro de los riesgos identificados.

B Monitorear los riesgos residuales.
m Identificar nuevos riesgos potenciales una vez iniciado el proyecto.
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Con el propésito de realizar un adecuado control del riesgo, es necesa-
rio asegurar la ejecucién de los planes de riesgo y evaluar los resultados de
su efectividad.

El control del riesgo puede involucrar estrategias alternativas tales como:

B Implementar un plan para contingencias.
® Realizar una accién correctiva.
m Reformular la planificacién del proyecto.

Objetivos del control del riesgo

El propésito del seguimiento y control del riesgo es determinar si las re s-
puestas ante el riesgo se han implementado en la forma planeada, si las
acciones de respuesta son tan efectivas como lo esperado o si se deberfan
desarrollar nuevas respuestas.

Ademis, se analiza si los supuestos del proyecto siguen siendo vélidos
una vez iniciado y si la exposicién ante el riesgo ha cambiado respecto del
estado definido originalmente.

Por otra parte, se monitorea en forma continua si ha ocurrido o estd por
ocurrir algtin disparador de riesgo, y se identifican aquellos riesgos que ocu-
rrieron y no fueron previstos.

El encargado del proceso de respuesta ante el riesgo deberia informar
al director del proyecto y al lider del equipo de riesgo sobre la efectividad
del plan, cualquier tipo de efectos no anticipados y cualquier correccién de
rumbo a mitad de camino necesaria para mitigar el riesgo.

Fuentes para el control del riesgo

Para llevar a cabo un adecuado control del riesgo serd necesario dispo-
ner no s6lo del plan de gestién del riesgo sino, ademds, del plan de respues-
ta al riesgo. En este dltimo se deben incluir todas las recomendaciones y
pasos a seguir en caso de que el riesgo ocurra.

Por otra parte, los resultados de trabajo y otros archivos del proyecto tam-
bién proveen informacion acerca del riesgo del proyecto y de su rendimiento.
Los informes mds utilizados para monitorear y controlar los riesgos son el lis-
tado de puntos por tratar, la lista de acciones a seguir, las advertencias de
riesgos y los informes de avances del proyecto.
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También suele ocurrir que al evaluar el desarrollo del proyecto e infor-
marlo, puedan surgir riesgos potenciales no identificados previamente.

Herramientas para el control del riesgo

Entre las herramientas para llevar a cabo el control del riesgo se pueden

mencionar las auditorias de respuesta al riesgo, donde

h se evalta la efectividad de una respuesta al riesgo para
eludir, transferir o mitigar el riesgo.

Mencione tres ejemplos Por otra parte, se pueden realizar revisiones perid-

de causas de cambios dicas programadas en la agenda. El control del riesgo

SRS e del proyecto deberia ser un punto de la agenda del
riesgo del proyecto. :
equipo del proyecto.



CAPITULO 9
GESTION DE ADQUISICIONES

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Identificar los procesos de contratos y suministros.
® Evaluar factores que influyen en la decisién de hacer vs. comprar.
® Describir las caracteristicas de los tipos de contratos més utilizados.

9.1 Procesos de gestién de las adquisiciones

La administracién de las adquisiciones del proyecto incluye los proce-
sos necesarios para adquirir los bienes y servicios externos a la organizacién
a los fines de lograr el alcance del proyecto.

Segtin las guias del PMBOK (Project Management Body of Knowledge), se
distinguen seis procesos de gestion para la administracién del abastecimiento
(gréfico 9.1):

1. Planificar las compras y adquisiciones: se determina qué y cuindo
se producira.

2. Planificar la contratacidn: se preparan los documentos mediante los
cuales se solicitardn los bienes y servicios necesarios para el proyecto.
A demis, se identifican las potenciales fuentes de abastecimiento.

3. Solicitar respuestas de proveedores: se obtienen las propuestas y ofer-
tas sobre los potenciales proveedores en relacién a como se pueden
alcanzar las necesidades del proyecto.
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4. Seleccion del proveedor: se aplican criterios de seleccion para elegir a
los proveedoresde los requerimientos del proyecto. Algunos factores
q ue se tienen en cuenta para esta seleccién son:

precio de la propuesta,

servicios de posventa,

caracteristicas técnicas del servicio,

experiencia,

solvencia financiera del proveedor,

W garantias, etcétera.

5. Administracién del contrato: se asegura que el proveedor esté en
condiciones de cumplir con los requerimientos con-
_ tractuales. Para el caso de grandes proyectos, en este
) proceso también se administran las interrelaciones

\‘;g f:liielu:uzu:eto de entre los di§tintos proveedores. o
enfocan los procesos 6. Cierredel contrato: se finaliza y acuerda for-
de adquisiciones en la malmente el contrato. Ademis, se verifica si
administracion de todo el trabajo se realizé acorde a lo conve-

royectos: comprador . . .
gveynd edor? P nido y se archivan los resultados finales para
ser utilizados en futuros proyectos.

Grafico 9.1 Procesos de las adquisiciones

Planificar las

Az . o
— adquisiciones ¢Qué y cuando se producira?
Planificar la Preparar documentos. Identificar
contratacion fuentes de abastecimiento
Solicitar
respuestas del Propuestas y ofertas (licitacion)
Gestidon de las proveedor

Y

adquisiciones

Seleccion del
proveedor

Criterios de seleccion

Administracion| Asegurar el cumplimiento de los
del contrato requerimientos contractuales

> e gl Acuerdo formal
contrato
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9.2 Planificacién de las compras y adquisiciones

Todos los proyectos requerirdn algin bien intermedio o servicio que
deberd ser provisto por una fuente externa a la organizacidn, a los fines de
poder cumplir con los objetivos de tiempo, costo y calidad.

La importancia de los procesos de abastecimiento radica en que un pro-
blema en la provisién de algtin insumo externo podria provocar el fracaso
de todo el proyecto. Por ejemplo, si en un proyecto automotriz no llegan
los motores en tiempo y forma, serd imposible vender el auto.

En la planificacion del abastecimiento se identifican las necesidades del
proyecto que deberian cubrirse con fuentes externas a la organizacién. En
este proceso se incluyen:

B Qué insumos requieren de abastecimiento externo.

B Cudntos Insumos seran necesarios.

® Cudndo serd necesario el abastecimiento.

B C6omo serd la logistica del abastecimiento.

B Caracteristicas de los potenciales proveedores externos.

Antes de avanzar sobre otras caracteristicas de la planificacion del
abastecimiento es necesario definir si es preferible buscar una fuente
externa de abastecimiento o producir los bienes o servicios dentro de la
misma organizacion.

Hacer vs. comprar

En el proceso de planificar el abastecimiento y decidir cuéles son los insu-
mos que requerirdn proveedores externos, habrd que determinar si es pref e-
rible producir ciertos insumos dentro de la organizacién o directamente
comprarlos hechos.

m Factores que influyen para la produccién interna
Falta de calidad o confiabilidad en los proveedores.
Know-how o experiencia.

Mantener un nivel minimo de utilizacién de la planta.
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m Factores que influyen para la provision externa
Especializacién y economias de escala.
El proveedor es propietario de las licencias o insumos.

. Sino lo debe hacer... jcomprelo hecho!

Plan de abastecimiento y enunciado del trabajo

Los principales resultados de la planificacion del abastecimiento son los
documentos del plan de abastecimiento y el enunciado del trabajo.

El plan de abastecimiento describe cémo se van a administrar todos los
procesos relacionados al abastecimiento de insumos externos al proyecto.
En este documento se especifica:

m Qué tipo de contrato es el méds conveniente.

B Quién llevard a cabo el control de los presupuestos recibidos.

B Qué rol tendrdn los miembros del proyecto en relacién con el abas-
tecimiento.

® Doénde se podrin encontrar los documentos relacionados con las
politicas de abastecimiento.

B Cémo se podrdn administrar multiples proveedores.

B Como se coordinard el abastecimiento con otros
p rocesos, como agendas, procesos de avance del
proyecto, etcétera.

’ . . .

una de las actividades Por otra parte, el enunciado del trabajo describe a
sera la distribucion del nivel de detalle los items del abastecimiento, a los fines
producto final. de que el proveedor pueda entender con claridad qué es
¢Consideraque el . ..,
proceso de distribucién lo que estd pidiendo la} organizacion. Sobre la base de la}
debe hacerlo declaracién del trabajo el proveedor puede evaluar si
dlreciamenctje;a estd en condiciones de poder satisfacer los requerimien-
empresa o debe ) - .

pre tos. Deberd redactarse una declaracion del trabajo para
tercerizarse el . . ..
T o cadauno de los bienes que requieran abastecimiento. En
empresa externa? este documento deben incluirse los servicios de apoyo

Justifique su respuesta. colaterales, como los servicios de posventa.
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9.3 Tipos de contratacién

En el proceso de planificar las compras y adquisiciones es necesario
definir los tipos de contratos que se utilizardn en el proyecto.

Los contratos son convenios entre un contratista, que acepta proporcio-
nar un producto o servicio, y un cliente, que acepta pagar al contratista una
cierta cantidad de dinero a cambio. A través del contrato se crea un vincu-
lo de comunicacidn entre las partes, a los fines de evitar cualquier conflicto
de interpretacién y llegar a una comprensién mutua con claras expectativas
que aseguren el éxito del proyecto.

Contratos de precio fijo

Un contrato de precio fijo se da cuando el cliente y el contratista acuer-
dan un precio que no cambiard, sin importar cudnto le cueste el proyecto al
contratista. Este precio permaneceri fijo, a no ser que se decida modificar-
lo por el mutuo acuerdo entre las partes.

En este tipo de contratos, tanto el cliente como el contratista pueden
af rontar riesgos significativos cuando el alcance del producto no queda bien
explicitado dentro del contrato. El contratista podria afrontar costos adi-
cionales para poder cumplir con la provisién del bien o el cliente podria
recibir un producto de una calidad inferior a lo que requeria.

Los contratos de precio fijo son adecuados para aquellos entregables del
p royecto que estdn bien definidos y que re p resentan poco riesgo. Por ejem-
plo, la construccién de un departamento estindar o el alquiler de técnicos
especialistas en el mantenimiento de ascensores.

Contratos de reembolso del costo

Un contrato de reembolso del costo es aquel en el que el cliente acepta
pagar a un contratista todos los costos reales, directos e indirectos, incurri-
dos durante un proyecto, més alguna utilidad acordada. Este tipo de con-
trato es riesgoso para el cliente, ya que los costos finales pueden exceder el
p resupuesto estimado originalmente. Por ejemplo, un gobierno otorga la
construcién de una plaza a una empresa constructora con un contrato de
reembolso del costo. En principio se habia presupuestado gastar alrededor
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de $ 10 millones, pero una vez finalizada la obra el costo total fue de $ 25
millones.

Por lo general, en este tipo de contratos, el cliente requiere que durante
la ejecucidn del proyecto el contratista compare periédicamente los gastos
reales con el presupuesto presentado, y que vuelva a preparar la estimacién
de cudl serd el costo total al finalizar el proyecto respecto del costo original
estimado.

Contratos por tiempo y materiales

Estos contratos son una combinacién de los otros dos. Por una parte,
tienen un componente variable, ya que son contratos abiertos donde el pre-
cio final de los bienes o servicios no se define en el momento en que se los

solicita. Por otra, tienen un componente fijo porque se
puede definir el precio de alguna variable.
W Por ejemplo, se contratan los servicios de una con-

, sultora para llevar a cabo la planificacién estratégica
Mencione otros dos

ejemplos de contratos de un proyecto. Las partes puec.ien ac'o'rdar el pago de
por tiempo y $ 100 por hora de trabajo, pero sin definir con exactitud
materiales. la cantidad de horas que demandari el estudio.

9.4 Planificar la contratacién

Una vez definida la planificacién de las adquisiciones, es necesario pla-
nificar todos los temas relacionados con el tipo de contratacién. En este
p roceso se arman los contratos, formularios, términos de referencia, plie-
gos licitatorios, acuerdos de confidencialidad, convenios de exclusividad,
etcétera.

En estos contratos, ademds de establecer si serdn contratos de precio
fijo o variable (reembolso de costos), deberd definirse si serdn contratos
llave en mano o por administracién de materiales; también deberd quedar en
claro la forma de pago (contra entrega del producto o con pagos anticipados);
todo lo cual se resume en la tabla 9.1
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Tabla 9.1 Ventajas (+) y desventajas (-) de cada tipo de contrato

Llave en mano

+ Pocos contratos y menor carga
administrativa
+ Responsabilidad total sobre
el proveedor
- Menor control ejercido por el cliente
- Posible mayor costo
Precio fijo
+ Menor riesgo financiero para el cliente
- Mayor riesgo financiero para
el proveedor
- Requiere de informacion completa
al contratar

Pago contra entrega final

+ Mayor compromiso del proveedor
+ Menor riesgo para el cliente

- Mayor riesgo para el proveedor

Adminstracion de materiales

- Muchos contratos y mayor carga
administrativa

- Responsabilidad total sobre el cliente

+ Mayor control ejercido por el cliente
+ Posible menor costo

Precio variable

- Mayor riesgo financiero para el cliente
+ Menor riesgo financiero para
el proveedor
+ No requiere informacion
incompleta al contratar
Pago inticipado
- Menor compromiso del proveedor

- Mayor riesgo para el cliente

+ Menor riesgo para el proveedor

Como se puede observar en la tabla 9.1, si existe menos riesgo para el
cliente (o proyecto), ello implica mayor riesgo para el proveedor. Esto dlti-
mo se considera negativo, porque si al proveedor le va mal, es muy proba-
ble que al proyecto también le vaya mal.

' Si mi proveedor pierde, mi proyecto pierde.

Por su parte, dentro de los requisitos sobre el perfil de los proveedores
que suelen incluir los pliegos licitatorios, figuran entre otros:
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® Datos de personeria legal

B Programacion general del proyecto

B Programa de trabajos y erogaciones

® Anilisis de cargos y precios unitarios

m Cilculo de costos indirectos y utilidad

B Anilisis de costos directos y costos fijos

® Estudio de mercado de los materiales a utilizar
® Garantias

B Planos y especificaciones técnicas

® Reglamento interno de proveedores

® Curriculum del personal afectado al proyecto

Por dltimo, dentro del contrato deberian quedar en claro cuiles serin
los criterios de seleccién que se utilizardn para seleccionar al proveedor.
Entre los distintos criterios a tener en cuenta se pueden mencionar:

Experiencia en proyectos similares

Cultura de trabajo

Infraestructura

Sistema de calidad

Conocimientos, habilidades y actitudes del personal clave
Recomendaciones de clientes y proveedores

Solvencia econémica

9.5 Solicitar respuestas y seleccién de proveedores

Una vez que se tienen los documentos contractuales, es necesario infor-
mar sobre los mismos a los potenciales proveedores. Esto suele hacerse a
través de conferencias publicas, anuncios publicitarios o contactando en
forma directa a los proveedores calificados.

Al recibir las propuestas de los distintos proveedores es necesario ana-
lizarlas a fin de seleccionar quién serd el elegido, o los elegidos, para traba-
jar en el proyecto. Generalmente, cuando se trata de grandes proyectos,
suelen separarse las propuestas técnicas de las econdmicas.
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En el grifico 9.2 se presentan los pasos que generalmente ocurren en el
proceso de seleccion de proveedores.

Grafico 9.2 Pasos para la seleccion de proveedores
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alcance del |———| de empresas |——— | empresas
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Recepcionde | Preparacion
propuestas | de propuestas
Andlisis de
7 propuestas
Ajustes al
alcance
o .
Hacerl ol Seleccion del
acerlo uno i &l elleEnes eleccion de
mismo del concurso? proveedor
o
No hacer el
proyecto Y
Negociacion

del proveedor

Firma del
contrato

Entre las herramientas de seleccion de proveedores suele utilizarse un
sistema de ponderacién similar a la ficha de seleccion de proyectos que se
explicé en el capitulo 2.
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Este sistema de ponderacién sirve para cuantificar informacién cualitati-
va y para mitigar la subjetividad de prejuicios personales que suele aparecer
al momento de efectuar la seleccidn.

Por ejemplo, supongamos que una empresa tiene que seleccionar el tipo
de mobiliario entre tres proveedores distintos para equipar una de sus nue-
vas oficinas. Para la seleccion del proveedor se estin evaluando distintas
caracteristicas del equipamiento como: costo, tiempo de entrega, funciona-
lidad, mantenimiento, compatibilidad y garantia. No todos estos criterios
tienen igual importancia para la empresa.

Las propuestas entregadas por cada proveedor fueron revisadas por cua-
tro funcionarios de la empresa capacitados para decidir sobre equipamiento de
oficina. Estas personas calificaron cada una de las caracteristicas de los mate-
riales con una escala del 1 (malo) al 10 (excelente). Sobre la base de la res-
puesta de cada funcionario se calcul un promedio simple de las calificaciones
para asignar un tnico valor a cada criterio.

En la tabla 9.2 se presenta la matriz de seleccion de propuestas para este
ejemplo en particular, donde se calcula el puntaje de cada proveedor multi-
plicando la ponderacién por la calificacién de cada criterio. Como se puede
observar, el mejor puntaje total lo obtuvo el proveedor 3. Por lo tanto, este
proveedor deberia ser el “elegido”.

Tabla 9.2 Matriz de seleccion de proveedores

Proveedor 1 Proveedor 2 | Proveedor 3
Criterio Ponderacion | Calif. | Puntaje | Calif.| Puntaje |Calif.| Puntaje
1. Costo 20% 4 0,8 5 1 7 1,4
2. Tiempo de entrega 15% 8 1,2 7 1,05 4 0,6
3. Funcionalidad 25% 4 1 5 1,25 9 2,25
4. Mantenimiento 10% 6 0,6 6 0,6 4 0,4
5. Compatibilidad 10% 8 0,8 6 0,6 4 0,4
6. Garantia 20% 6 1,2 6 1,2 6 1,2
TOTAL 100% 56 5,7 6,25
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9.6 Administracién del contrato

Una vez seleccionado el proveedor y firmado el contrato, es necesario
administrar el mismo en la etapa de ejecucion del proyecto.

En esta etapa el director del proyecto debe informar sobre los resultados
del proyecto y su apego con lo establecido en el contrato con el proveedor.
Asimismo, debe realizar los controles de calidad, el seguimiento de riesgos y
la administracién de los cambios que sean necesarios.

En la tabla 9.3, se muestra una lista de revision (checklist) de los items
que deberfan tenerse en cuenta al momento de administrar un contrato.
Cabe aclarar que no todos los contratos incluyen estos {tems.

Tabla 9.3 Administracion del contrato

Checklist del contrato

Anticipo

Pagos

Retenciones

Multas y premios

Programa de trabajo

Correspondencia con lo solicitado en el contrato
Apego a la calidad

Cambios al contrato

Garantia

Seguros [vicios ocultos, accidentes de trabajo)
Acta recepcidn de trabajo

Otros

Por tltimo, una vez que finaliza nuestra relacién con el proveedor debe
realizarse un cierre contractual. Este tema se verd con mayor profundidad
en el préximo capitulo.






CAPITULO 10
INTEGRACION, CONTROL Y CIERRE

“Un tonto nunca se repone de un éxito.”
OscaR WILDE (1854-1900)
Dramaturgo y novelista irlandés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

m Identificar técnicas utilizadas en la ejecucion del plan del proyecto.

® Elaborar herramientas de control.

® Describir causas tipicas del cambio en el alcance del proyecto.

® Distinguir las diferencias entre cierre administrativo y cierre con-
tractual.

10.1 Procesos de integracién del proyecto

La administracién de la integracién del proyecto incluye los procesos
necesarios para asegurar que todos los elementos del proyecto vistos a lo
largo de los capitulos anteriores sean coordinados en forma apropiada.

Segun las guias del PMBOK ( P roject Management Body of Knowledge),
se distinguen siete procesos de gestion para la integracion del proyecto:

1. Desarrollodelacta de constitucion (charter)del proyecto: se autoriza
formalmente el inicio del proyecto incluyendo una breve descripcién y
justificacion del producto o servicio.
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2. Desarrollo preliminar del alcance: se definen en forma estimativa los
objetivos, requerimientos, entregables, riesgos, hitos, EDT y costos.

3. Desarrollo del plan de proyecto: se define en detalle la planificacién
integral del proyecto. Aqui se unifican los distintos planes: alcance,
tiempos, costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones, abaste-
cimiento y riesgos. En el grifico 10.1 se presenta la restriccion tri-
ple ampliada teniendo en cuenta todas las dreas del conocimiento de la
administracién de proyectos

Gréafico 10.1 Integracion

RR.HH. Comunicaciones

Calidad

Riesgos Adquisiciones

Alcance

4. Direccion de la ejecucion del proyecto: se implementan las activida-
des definidas en el plan a fin de alcanzar los objetivos del proyecto.

5. Supemvisién y control del proyecto: se supervisa y controla el proyecto
a lo largo de su ciclo de vida (inicio-planificacién-ejecucion-cierre).

6. Control integrado de cambios: se revisan todos los requerimientos
de cambio de las distintas dreas del proyecto y se los aprueba o
rechaza.

7. Cierre del proyecto: se realiza formalmente el

h cierre interno (o administrativo) y el cierre
externo (o contractual) del proyecto.

¢Por qué es necesaria
una vision integral del

el En el grifico 10.2 se resume una visién integral
proyecto?

de la planificacién del proyecto.
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Grafico 10.2 Integracion general
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10.2 Implementacién del plan del proyecto

Para llevar a cabo la implementacién del plan del proyecto es necesario
que los responsables de cada actividad dispongan en tiempo y forma de su
respectivo plan de trabajo, por ejemplo:

B Plan de administracién del alcance
B Plan de gestién de riesgos

® Plan de control de gestién

m Otros planes

Ademds, es importante que cada miembro del equipo de trabajo conoz-
ca las politicas organizacionales de la empresa, ya que éstas determinan la
forma de ejecucion del proyecto y definen las acciones preventivas para
reducir la probabilidad de ocurrencia de los eventos de riesgo.

En la etapa de ejecucion del proyecto, se implementa el plan y se consu-
me la mayoria del presupuesto del proyecto. En esta etapa, el director del
proyecto y su equipo de trabajo deben coordinar y dirigir todas las interfa-
ces organizativas y técnicas existentes para ejecutar el proyecto de acuerdo
con lo planeado.



138 MobpuLo |. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

A medida que se obtienen los resultados parciales del plan, éstos deben
monitorerse continuamente en relacién con la linea base del proyecto.
Luego, deberdn corregirse aquellos desvios entre lo efectivamente realiza-
do y lo planificado, para que el resultado de la ejecucion del proyecto sea
coherente con el plan del proyecto. Por tltimo, en funcién de los desvios
detectados, deberdn realizarse pronédsticos de lo que ocurrird con los
resultados del plan del proyecto en el futuro.

Herramientas para implementar el plan

Una de las herramientas esenciales para implementar el plan del proyecto
se basa, simplemente, en las habilidades gerenciales y técnicas del director del
proyecto y de los miembros del equipo de trabajo. Entre estas habilidades se
puede mencionar:

m Liderazgo

®m Comunicacién

B Negociacién

m Conocimientos técnicos del producto

Por otra parte, es necesario un sistema de autorizacion de trabajo
mediante el cual se asegure formalmente que el trabajo se realiza en el
momento justo y con la secuencia ap ropiada. En general, este sistema con-
siste en una autorizacion escrita para comenzar a trabajar en una actividad
especifica.

Dentro de las técnicas para ejecutar los planes, también se pueden
incluir reuniones de revisién sobre el estado de avance del proyecto. Por

ejemplo, en un proyecto de construccidn, el equipo de

h trabajo se redne en la obra semanalmente, en tanto
_ que se retne cada quince dias con el director del pro-
hM:rr:’:Ircr)m?:nttr: : - yecto y éste, por su parte, se reine una vez por mes

gestién para con el cliente.
implementar un plan Existen otras herramientas para la implementa-
e e cién de los planes que pueden estar definidas formal

construccion de un

puente o informalmente dentro de los procedimientos orga-

nizacionales.
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Una vez que se implementa el plan del proyecto se puede detectar si es
necesario realizar algtin cambio en el plan. A menudo estos requerimientos de
cambio son identificados mientras las actividades del proyecto se estdn lle-
vando a cabo. Por ejemplo, una vez que se implementa el plan del proyecto
podria detectarse la necesidad de reformular el alcance del proyecto, los costos
estimados, la duracidn p revista de cada actividad, etcétera.

10.3 Control de cambios

La clave para un control de cambios efectivo es medir el progreso real,
compararlo con el planeado y tomar de inmediato las acciones cormrectivas
necesarias. Sin embargo, estas correcciones deberfan realizarse s6lo cuando
sean requeridas por el cliente o cuando las desviaciones sean significativas
en relacién con el plan original.

Ahora bien, ¢qué es una desviacidn significativa? Si bien la respuesta
dependerd de cada proyecto en particular, se debe definir desde el inicio del
proyecto a qué se llama desviacion significativa.

' Aplique acciones correctivas antes de que sea demasiado tarde.

Por ejemplo, se puede definir una tolerancia de +/- 10% respecto de la
linea base para evaluar el desempefio del trabajo realizado. Si a medida que
avanza el proyecto se excede ese margen, y no se ve manera de recuperar el
terreno perdido, entonces el plan deberia cambiarse.

En el grifico 10.3 se construye una autopista base para el control de
gestion con una flexibilidad de +/- 10% en relacion con la linea base del
proyecto.

El alcance original y la linea base del proyecto deben mantenerse por
medio de la administracion continua de los cambios, ya sea rechazindolos o
aprobando nuevos cambios que se incorporaran en la linea base del proyecto.

Sélo los interesados afectados por el cambio deberian intervenir en su
aprobacion. De esta manera, el director del proyecto evita la “burocracia”
generada por la participacidn de varias personas en la firma de los documentos
para la aprobacién de cambios en el proyecto.
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Grafico 10.3 Autopista base
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Herramientas para el control de cambios

Para poder controlar los cambios es indispensable respetar los lineamien-
tos definidos en el plan del proyecto, que provee la linea base respecto de la
cual se controlardn los cambios.

Por otra parte, los informes de avance suministran informacién sobre cémo
se estd ejecutando el proyecto. Estos informes suelen alertar al director del pro-
yecto acerca de ciertos temas que pueden causar problemas en el futuro.

El sistema de control de cambios estd constituido por un conjunto de
p rocedimientos formales que definen cémo serd monitoreado y evaluado el
desempefio del proyecto. En estos procedimientos se define:

B Cémo deberd controlarse el trabajo de oficina.
B C6émo se aplicardn los sistemas de seguimiento.
B Qué niveles de aprobacidn serdn necesarios para autorizar los cambios.

En algunos casos, la organizacién tendra bien definido el sistema de con-
trol de cambios y sus herramientas de gestion, que podrin adoptarse para su
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uso en nuevos proyectos. Sin embargo, suele suceder que algunos proyectos
requieren de su propio sistema de control, por lo que el director del proyecto
deberd desarrollar un sistema de control de cambios especifico para cada pro-
yecto en patticular.

Resultados del control de cambios

Laactualizacion del plan del proyecto es el resultado de la modificacion del
contenido original del plan del proyecto. La actualizacién del plan puede ser
iniciada por el cliente o por el equipo de trabajo del proyecto. Los interesados
deben ser notificados cuando ocurra una actualizacién del plan del proyecto.

Otros resultados importantes del control de cambios son las acciones
correctivas y las lecciones aprendidas.

Las causas de determinadas variaciones y el razo-
namiento detrds de la accidn correctiva implementada W
deben documentarse y convertirse en la base de datos
del historial del proyecto, que servird también para +Como definiria los
otros proyectos de la organizacién que lo administra. desvios aceptables en
Las causas de todos los cambios se podrin tener en ~ '23gendade

. . actividades de un
cuenta para poder aprender de la historia, de manera T
tal que el rendimiento de futuros proyectos mejore.

10.4 Cierre administrativo vs. cierre contractual

En la etapa de cierre se deberan presentar las conclusiones, ya sean malas
o buenas. Tanto una fase cualquiera como la totalidad de un proyecto necesi-
tan un cierre. Los proyectos que no se cierran de manera formal pueden
continuar consumiendo recursos escasos que se requieren en otra parte.

La mayoria de los proyectos deben terminar tan pronto como se alcancen
las metas o se llegue a un punto en el que se reconozca la imposibilidad de
tener éxito.

El cierre o final del proyecto se refierea la confirmacion de que se ha
cumplido con todos los requerimientos del cliente.

Tanto el cierre administrativo como el cierre contractual estin presen-
tes en la etapa final de un proyecto (grifico 10.4), siendo el ultimo mis
amplio que el primero.
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Grafico 10.4 Ciclo de vida del proyecto
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El cierre administrativo consiste en reunir y documentar la informacién
sobrelos resultados del proyecto, para que se formalice su terminacién. La
razén fundamental para formalizar la finalizacién es que los directores de pro-
yecto necesitan desarrollar sus habilidades de manejo de proyectos. Por lo
tanto, deben analizar las técnicas, los procesos y procedimientos empleados en
un proyecto, para poder adoptarlos y mejorarlos en el futuro.

En este proceso de cierre interno se incluye:

® Recolectar antecedentes.

B Asegurar que el proyecto cumpla con el alcance preestablecido.

® Evaluar el éxito o fracaso del proyecto.

m Aprender lecciones.

B Archivar la informacién para utilizarla en otros proyectos futuros.

Por otra parte, entre la documentacién del cierre administrativo se incluye:
m Registros de las especificaciones finales del proyecto.

m Registros producidos para describir el producto final del proyecto
(planes, especificaciones, dibujos técnicos, archivos electrénicos, etc.).
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El resultado del cierre administrativo es un compilado de archivos prepa-
rados en forma adecuada para ser entregados a los interesados que corres-
ponda Ademds, deben actualizarse las bases de datos utilizadas durante el
proyecto. Para el caso de los proyectos realizados bajo contrato, debe darse
especial atencidn al registro de archivos financieros.

Por ejemplo, a continuacién se presenta un modelo de encuesta de cierre
ad ministrativo de un proyecto de consultoria.

Cliente: Eli SA Fecha inicio: 15-6-06 +
Lider de proyecto: Paul Leido Fecha fin: 20-12-06
OPINION SOBRE EL PROYECTO

M R MB B E

MasConsulting

Objetivos

Plazos

Informe

Presentacién

Utilidad
OPINION SOBRE EL EQUIPO DE TRABAJO

Marcel Pime

Jerry Mc Guire
OPINION GENERAL

Aspectos positivos:

Aspectos negativos:

Otros comentarios:

Cierre contractual del proyecto (o cierre externo)

El cierre contractual del proyecto involucra la verificacién del producto
para controlar que se ha completado acorde a los requerimientos del cliente.
Los términos y condiciones del contrato podrian prescribir los procedimien-
tos especificos para el cierre contractual. El final prematurode un contrato es
un caso especial de cierre contractual.
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Como parte del cierre contractual se incluye:

B Todo cambio requerido y aprobado en el contrato.

® Cualquier documentacién técnica.

® Cualquier documento financiero, como facturas o recibos de pagos.
® El resultado de cualquier tipo de inspecciones referidas al contrato.

h La herramienta fundamental del cierre contractual
jercicio

es la auditoria del abastecimiento, que incluye la revi-
¢ Por qué esimportante sién de todo el proceso de abastecimiento, desde la
;ig;zl;:g;malmenteel planificacion hasta la administracién contractual.
' El resultado del cierre contractual es un documento
con los registrosfinales del proyecto. La persona res-
ponsable de la administracién contractual debe comunicar formalmente al
cliente que el contrato ha finalizado. Los requisitos para la aceptacién formal
y el cierre, por lo general, estdn definidos en el contrato.
Por ejemplo, a continuacidn se presenta un modelo de encuesta de cierre
contractual de un proyecto de consultoria.

Cliente: Eli SA Fecha inicio: 15-6-06 +
Lider de proyecto: Paul Leido Fecha fin: 20-12-06 MasConeulting
OBJETIVOS DEL PROYECTO
Alcance Superé objetivos Alcanzé objetivos | No alcanzé objetivos
Plazos de | Antes de lo previsto | En fecha estimada | Después de lo
finalizacion previsto
Presupuesto | Inferior a lo Conforme a lo Superior a lo
estimado estimado estimado
OPINION GLOBAL

¢El proyecto como un todo fue exitoso? SI O NO O

1. :Qué cosas se hicieron bien?

. ¢Qué se podria haber realizado?

. ¢Qué se hiz6 mal?

. ¢Qué haria diferente si trabajara en el mismo proyecto?

. ¢Qué cosas aprendid que se pueden aplicar a futuros proyectos?

AN U AW

. ¢Qué recomendaciones harfa para futuros proyectos?




APENDICE 1
COMO GESTIONAR SUS PROYECTOS
CON MS-PROJECT

Para gestionar en forma eficiente un proyecto es necesario contar con las
h e rramientas adecuadas. Entre esas herramientas se encuentran los sistemas
informiticos especialmente disefiados para la administracién de proyectos.

En este apéndice presentaremos una de estas herramientas, el MS-Prject,
de la familia de productos de Microsoft, que nos ayudard a gestionar nuestros
proyectos de modo integral.

El MS-Project es un software disefiado para abordar todas las facetas de
la gestién de uno o més proyectos, permitiéndonos, entre otras cosas:

® Planificar un proyecto, tanto en lo referido a la gestion de alcance y
de tiempos, programando las tareas, como en lo relativo a la gestion
de costos, asignando los recursos a las diferentes tareas del proyecto.

m Coordinar y ejecutar un proyecto, proveyendo una herramienta efi-
caz para la toma de decisiones al director de proyectos.

® Controlar y realizar el seguimiento de los distintos aspectos del pro-
yecto, permitiéndonos, por ejemplo, aplicar la técnica del valor gana-
do del proyecto, en cualquier momento de su ejecucion.

B Visualizar el plan del proyecto y su ejecucion, en un formato de sim-
ple interpretacidn.

® Trabajar con escenarios dentro del proyecto para llevar a cabo el and-
lisis “; Qué pasa si....?

B Intercambiar informacién del proyecto con todos los miembros
del equipo de trabajo, en forma remota, haciendo uso del Micmwsoft
Project Server, que nos permite vincular a los interesados en el pro-
yecto a través de una red de comunicaciones.
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Sin embargo, es importante mencionar que trabajar con un software sin
contar con el sustento tedrico de las herramientas de gestién de proyectos
es un ejercicio pobre, por lo tanto se recomienda, antes de analizar este
apéndice, haber leido al menos el médulo 1 de este libro.

El presente apéndice tiene por objeto introducir al usuario en el uso del
MS-Project, para que vaya conociendo, secuencialmente, algunas de las
herramientas béasicas del programa.

Una vez que se sienta comodo con el instrumental de planificacién, lo
invitamos a que avance sobre otras herramientas propias de la ejecuciéon y
control de sus proyectos.

1. El entorno de trabajo del MS-Project

¢Quién no ha trabajado alguna vez con algtin programa del MS-Office?

Seguramente muchos de ustedes lo han hecho. Es por ello que cuando
abrimos por primera vez el MS-Project nos sentimos cémodos. Una de las
ventajas fundamentales de trabajar con MS-Pwject es que su entorno de
trabajo nos resulta conocido y no nos intimida.

Tanto los menties del MS-Project como sus barras de herramientas nos
son familiares y, si somos ordenados, podremos trabajar nuestros proyec-
tos con este software en forma 4gil y precisa, sin perd e rnos entre sus distin-
tas vistas y tablas, lo cual es fundamental para optimizar el uso del tiempo y
el desempeiio de quienes lo utilizamos para planificar, gestionar y controlar
proyectos.

En el siguiente grafico se puede observar en la parte superior de la pan-
talla, la barra de mendes del MS-Project, de caracteristicas similares a otros
programas de la familia de Microsoft.

[ i Il e ——————
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piin Comenio

Gy 9
Guda drga de Tabao ..
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En este punto, resulta interesante conocer los mendes que ofrece el
MS-Project, comenzando desde la izquierda de la barra de mendes, a
saber:

Archivo: desde aqui podemos crear, abrir, guardar, imprimir, cerrar un
archivo o determinar sus propiedades.

Edicién: aqui podremos cortar, copiar, pegar, buscar, reemplazar, vincu-
lar y desvincular tareas, dividir tareas, entre otras funcionalidades.
Ver: conocer este ment es fundamental para trabajar los proyectos. Es,
seguramente, el mend més utilizado del programa, pues nos permitird
visualizar la informacién del proyecto, cambiar las vistas del proyecto,
seleccionar las tablas de informacidn del proyecto, administrar el zoom
y visualizar los reportes que genera el MS-Project.

Insertar: nos permite insertar tareas y recursos, columnas en la vista
actual, y hasta insertar un proyecto dentro de otro proyecto.
Formato: nos permite administrar los formatos de las vistas, pudiendo,
por ejemplo, determinar el color de las barras del diagrama de Gantt,
los formatos de textos y otras funcionalidades.

Herramientas: este ment también se utiliza con mucha frecuencia,
pues desde aqui se pueden administrar cuestiones tales como el calen-
dario del proyecto, la nivelacién de los recursos sobreasignados, el
seguimiento del proyecto, las opciones de visualizacion o de programacién
del proyecto, entre otras cosas.

Proyecto: este ment permite ordenar, filtrar y ordenar informacidn.
Ademis, podemos conocer informacién bésica del proyecto respecto de
la forma de programacidn, como asi también definir la fecha de inicio o
de fin del proyecto, o la fecha de estado, como veremos mds adelante en
este mismo apéndice. Asimismo, el botdn estadisticas, que se puede
encontrar al seleccionar dentro de este menti la opcidn Informacién del
proyecto,nos permite controlar en forma adecuada el proceso de pla-
nificacion, ejecucién y control de proyecto.

Colaborar: su funcionalidad es plena cuando al MS-Project se lo com-
bina con el MS-Project Server, con lo cual se puede publicar en dicho
servidor el o los proyectos que estemos gestionando y compartir la
informacién con los miembros del equipo de trabajo. Este mend es
especialmente util para gestionar multiples proyectos.
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Ventana: ofrece opciones de visualizacién del proyecto, entre ellas la
opcion Dividir, que utilizaremos posteriormente.

Ayuda: ofrece ayudas sobre distintos aspectos del programa. E1 MS-
Project tiene uno de los mejores mendes de ayuda del MS-Office.

Quien quiera planificar, ejecutar o controlar sus proyectos con esta
hermamienta, debe tener en cuenta que al trabajar con el MS-Project siempre
deberd seleccionar dos niveles de informacién: una vista y una tabla.

En primer lugar, siempre debemos seleccionar una vista, que es la catego-
ria mds general de informacién quebrindael M S-Project. La vista nos dard
una primera aproximacién inicial al problema que deseamos considerar —¢de
qué queremos hablar?—y, por lo tanto, nos brindard la posibilidad de visuali-
zar el proyecto desde diversas perspectivas (tareas, recursos, calendarios,
etc.). E1 MS-Project ofrece numerosas vistas desde las cuales podremos inser-
tar datos, o analizar y visualizar informacién del proyecto. Por ejemplo, si
queremos ver algin aspecto relacionado a una tarea, lo mejor es seleccionar
la vista Diagrama de Gantt —que permite gestionar todos los aspectos
vinculados a las tareas del proyectos perosi se trata de algtin recurso, enton-
ces deberemos seleccionar otra vista, denominada Hoja de recursos —que per-
mite gestionar todos los aspectos vinculados a los recursos del proyecto-.

El MS-Project siempre se ubica en alguna vista. Por ejemplo, si abre en
este momento un nuevo archivo, puede verificar que se encuentra en la
vista Diagrama de Gantt. Pero existen muchas mds, entre ellas:

Calendario: permite visualizar el calendario del proyecto.

Diagrama de Gantt: permite visualizar las tareas del proyecto.
Diagrama de red: p ermite visualizar la programacién del proyecto,
segtin el método AON (actividad en el nodo).

Gantt de seguimiento: p ermite comparar el plan del proyecto con el
ejecutado. Para ello es necesario guardar una linea de base, como vere-
mos mds adelante.

Uso detareas: muestra las asignaciones de recursos a tareas, poniendo
el énfasis en las tareas, y detallando los recursos asignados por cada
tarea del proyecto.

Gréfico de recursos: permite ver si un recurso estd sobreasignado o
subasignado a lo largo del proyecto.
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Hoja de recursos: permite administrar los recursos del proyecto, como
veremos con detalle posteriormente.

Uso de recursos: muestra las asignaciones de los recursos a las treas,
poniendo el énfasis en los recursos, y detallando las tareas desarrolladas
por cada recurso del proyecto.

Sin embargo, seleccionar una vista resuelve la mitad del problema, porque
luego de hacerlo siempre deberemos seleccionar una tabla, que es la catego-
ria més especifica de informacién que brinda el MS-Prgect. La tabla nos per-
mitird ir al detalle del problema que deseamos considerar. E1 MS-Prject ofre-
ce muchas tablas (Entrada, Costo, Resumen, etc.) desde las cuales podremos
insertar datos o analizar y visualizar informacion del proyecto.

Si, por ejemplo, deseamos realizar la carga de datos de las tareas, debe-
mos seleccionar la vista Diagrama de Gantt, porque deseamos referimosa
un aspecto de las tareas, pero ademdis deberemos seleccionar la tabla
Entrada, para ingresar los datos de éstas.

En el siguiente grifico podemos ver que el usuario ha seleccionado la
vista Diagrama de Gantt, porque seguramente quiere administrar algtin
aspecto de las tareas del proyecto, y luego ha seleccionado la tabla
Entrada, que le permite realizar la carga inicial de datos de las tareas, y la
gestion de los tiempos de las tareas del proyecto. Como puede observar,
entrelas columnas de esta tabla se encuentran: nombre de la tarea, dura-
cién, comienzo, fin, predecesoras, todos datos que permiten desarrollar la
programacién de la agenda del proyecto, a partir de la duracién de las tare-
as y de las relaciones de precedencia entre ellas.

Po%] : A
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Por otro lado, si deseamos ver los costos de las tareas, debemos selec-
cionar la vista Diagrama de Gantt, porque tal como mencionamos
antes, deseamos referimos a un aspecto de las tareas, pero ademds debe-
remos seleccionar la tabla Costo, pues queremos referirnos a los costos
de las tareas del proyecto, tal como se muestra en el siguiente grafico.
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En dicha ilustracion podemos observar que ahora el usuario todavia
puede ver el nombre de las tareas del proyecto, pues se encuentra en la vista
Diagrama de Gantt, peroya no tiene disponibles los campos referidos a la
duracion de las tareas, su comienzo, su fin y sus predecesoras, sino que, por
el contrario, tiene la posibilidad de ver las tareas del proyecto, pero desde la
perspectiva de los costos, a través de los campos: costo fijo, acumulacion de
costo fijo, costo total, costo previsto, variacién, costo real, costo restante,
etcétera.

2. Planificacién de un proyecto con MS-Project

A continuacién, vamos a abordar el proceso de planificacién de un pro-
yecto siguiendo el esquema 16gico presentado en este libro. Para ello,
comenzaraos por gestionar la programacién de alcance y de los tiempos
del proyecto; posteriormente, avanzaremos sobre la gestién de recursos y
la gestidn de costos del proyecto.
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2.1 Creacion del Archivo del proyecto

El primer paso es crear el archivo del proyecto que va a planificar. Para ello
abra el MS-Prgect y seleccione mend Archivo-Nuevo. Posteriomente,
seleccione el ment Archivo-Guardar como y guarde el archivo con el nom-
bre de su preferencia.

Si bien a todos nos gusta continuar luego por la carga de las tareas, lo
ciertoes que, a fin de evitar tener que rehacer parte del trabajo de carga,
antes de ello es conveniente determinar dos aspectos de la programacién
referidos a:

a. Ladefinicién de la fecha de inicio o de fin del proyecto.
b. La definicién del calendario del proyecto

a. Definicion de la fecha de inicio o de fin del proyecto

Para ello, seleccione el mend Proyecto-Informacion del proyecto.

Entonces se abrird un cuadro de didlogo denominado Informacién del
proyecto, en el cual encontrard la ventana P rogramar a partir de, desde
donde podrd definir si desea programar el proyecto desde una fecha de ini-
cio o desde una fecha de fin.

Es importante mencionar que s6lo se puede elegir una de las dos opcio-
nes. El MS-Project no le permitird definir en forma simultdnea la fecha de
inicio y la fecha de fin del proyecto. Esto es 16gico, pues si decide progra-
mar desde la fecha de inicio del proyecto, el propio software determinara la
fecha de fin del proyecto, teniendo en cuenta la duracién de las tareas y las
relaciones de precedencia entre ellas. Por ello, si el proyecto se programa a
partir de la fecha de inicio, el cuadro correspondiente a la fecha de finaliza-
ci6n del proyecto estard inactivo y viceversa.

Si decide programar el proyecto a partir de la fecha de inicio, deberi
introducir la fecha, pulsando la flecha en el cuadro de Fecha de comienzo,
y se abrird un calendario en el que seleccionard el dia deseado como fecha
de inicio, tal como se muestra en el siguiente grafico



152 Mo6bpuLo |. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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b. Definicion del calendario del proyecto

Para ello seleccione el mend Herramientas-Cambiar calendario laboral.

Se abrird un cuadro de didlogo que le permitird ajustar el calendario
laboral del proyecto. Suponiendo que su proyecto se desarrollard de lunes
a viernes en el horario de 8 a 13 y de 15 a 18, deberd marcar la semana labo-
rable (ubicando el ratén sobre la L del dia lunes y arrastrindolo hastala V
del dia viernes) y, posteriormente, deberd definir el horario de trabajo en las
ventanas disponibles en el margen derecho del cuadro, en las columnas Desde
y Hasta. Cabe mencionar que desde ese mismo lugar, tal como se muestra en
el siguiente grifico, se pueden administrar los periodos no laborables, tales
como feriados y vacaciones.

Posteriomente, elija el botén Opciones (en la parte inferior de este
mismo cuadro) y establezca la duracién de la jornada laboral (en horas), de
la semana laboral (en horas) y del mes laboral (en dias), para el proyecto que
estd elaborando. Debe asegurarse que estos datos sean consistentes con los
ingresados en el calendario laboral. Siguiendo con el ejemplo anterior, la dura-
cién de la jornada laboral es de 8 horas, la semana laboral implica 40 horas
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de trabajo, en tanto que el mes laboral se estima en aproximadamente 20
dias, pues se consideran cuatro semanas de trabajo y cinco dias laborables
por semana.

2.2 Gestidn de los tiempos del proyecto

Luego de haber definido la fecha de inicio o la fecha de fin del proyecto
y el calendario del proyecto, llega el momento de cargar las actividades y
los recursos del proyecto.

Para cargar la lista de tareas, elija el menu Ver, la vista Diagrama de
Gantt y la tabla Entrada. En esta vista y tabla podra:

1. Cargar el nombre de las tareas en el campo Nombre de tarea.
2. Cargar la duracién estimada de cada tarea, en el campo Duracién.

En el MS-Project, la duracion de las tareas se puede fijar en meses (ms),
semanas (sem), dias (dia), horas (hr) o minutos (min). En forma predeter-
minada, este software generalmente trabaja con la duracién expresada en
dias. Sin embargo, es importante tener presente la flexibilidad con la que el
MS-Project permite trabajar las duraciones de las tareas del proyecto.

3. Definir las relaciones entre las tareas, o las predecisiones, en el campo
Predecesoras. El MS-Prject generalmente trabaja con la vinculacion
denominada FIN A COMIENZO (FC), por la cual, cuando finaliza la
tarea predecesora, puede comenzar la tarea sucesora inmediata.

Este tipo de vinculacién es la que el MS-Project establece en forma prede-
terminada; sin embargo, existen otros tipos de vinculacién entre tareas, entre
ellas COMIENZO A COMIENZO (CC), FIN A FIN (FF) y COMIENZO A FIN (CF).

Una vez que haya vinculado las distintas tareas entre si, podra observar
la programacidn del proyecto en el margen derecho de la vista Diagrama de
Gantt, tal como se muestra en el grafico que sigue. Es importante tener pre-
sente que el diagrama de Gantt que genera el MS-Project no es un diagrama
de Gantt puro, sino que el MS-Project trabaja combinando tres técnicas de
programacion de tiempos: Gantt, PERT y CPM.
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Cabe mencionar que la gestion de tiempos del proyecto que acabamos
de realizar debe permitirnos contestar preguntas tales como:

1. ¢Cuénto dura el proyecto? Esta informacidn se puede obtener desde
el mend Proyecto-Informacion del proyecto-botén Estadisticas.
2. ¢Cuédndo comienza y termina cada tarea y el proyecto? Estos datos
se encuentran en el mend Ver-Diagrama de Gantt-Tabla Entrada.
3. ¢Cudl es la ruta critica del proyecto?

Recordemos que la ruta critica del proyecto es la ruta mds larga entre el
principio y el fin del proyecto, y por ello también determina el tiempo
minimo requerido para completar el proyecto.

La ruta critica estd constituida por las tareas criticas, aquellas tareas que
no tienen holguras, por lo que no se pueden demorar ni un instante sin
afectar la duracién del proyecto.

El MS-Project ofrece varias opciones para hallar la ruta critica del
proyecto.

La primera de ellas es mediante la utilizacién de filtros. Para ello selec-
cione el menu Proyecto-Filtro para y elija Tareas criticas. Esta opcidn, tal
como se muestra en el siguiente gréfico, le permite observar sélo la ruta cri-
tica del proyecto, sin poder contar con un detalle de las tareas no criticas.
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La segunda opcidn es reunir las tareas en dos grupos, segin sean tareas
criticas o no criticas. Para ello seleccione el menti Proyecto-Agrupar pory
elija Tareas criticas. Esta opcidn le permite observar no sélo la ruta critica
del proyecto, sino también contar con un detalle de las tareas no criticas.
Haga la prueba y encuentre la ruta critica de su proyecto mediante esta
opcién de visualizacion.

La tercera opcidn permite observar la ruta critica en color rojo y las
tareas no criticas en color azul. Es la forma mds utilizada para identificar
la ruta critica. Para ello seleccione el mend Ver-Mais vistas y, dentro de la
Ventana Mas vistas, elija Gantt detallado. Para finalizar, pulse Aplicar y
podra ver la ruta critica con detalles de color.
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Siempre que quiera visualizar completamente su proyecto, es conve-
niente seleccionar el ment Ver-Zoom-Proyecto completo y podrd obser-
var la informacién seleccionada.

2.3 Gestion de los recursos del proyecto

Una vez que ha terminado de planificar la gestion de tiempos del pro-
yecto, es momento de gestionar los costos del proyecto, para lo cual debe
conocer en primer lugar los insumos o recursos que utilizard para ejecutar
el proyecto y sus costos, entre otras cosas.
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Para cargar la lista de recursos, seleccione el menu Ver, vista Hoja de
recursos y tabla Entrada. En esta vista introduzca:

1. El nombre del recurso.
2. Eltipo de recurso de que se trate (trabajo o material).

Es importante sefialar que el MS-Pwject exige determinar si cierto
recurso aporta trabajo al proyecto, en cuyo caso se trata de un recurso de
trabajo, o si es un recurso que se consume en su primer uso dentro del pro-
yecto, constituyendo, en consecuencia, un recurso material. Obsérvese en
el grifico siguiente que, luego de cargar el nombre del recurso, el plani-
ficador debe especificar el tipo de recurso de que se trata, trabajo o
material.
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Usualmente, los recursos de trabajo estin conformados por las perso-
nas que participan en el proyecto y el equipamiento asignado al proyecto
(maquinarias, rodados, PC, etc.). Estos recursos no se agotan con el primer
uso, sino que se utilizan en forma repetida.

Por otra parte, los recursos materiales son insumos que se consumen
con su primer uso dentro del proyecto (por ejemplo, arena, grava o ripio y
cemento).

3. Laetiqueta o unidad de medida de los recursos materiales (por ejem-
plo: m3, unidades, etc.).

4. El grupo a que pertenecen (RR.HH., Materiales o Equipamiento).

5. La capacidad maxima disponible de los recursos de trabajo, es decir,
aquella cantidad maxima del recurso que dispondremos para asignar
a las distintas tareas. Esta cantidad maxima se puede expresar como
porcentaje o como unidades decimales.
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Si las cantidades maximas de recursos estin expresadas en porcentajes y
usted prefiere expresarlas en unidades decimales, elija el menti Herramientas-
Opciones-Programacion y seleccione Valores decimales en el cuadro
Mostrar las unidades de asignacién como.

6. La tasa estindar (salario por hora o costo por unidad de medida), a los
efectos de poder presupuestar el costo de las tareas y del proyecto.

2.4 Asignacion de los recursos a las distintas tareas del proyecto

Una vez que hemos realizado la programacion del proyecto y determi-
nado el conjunto de recursos que vamos a aplicar a nuestro proyecto, debe-
mos asignar estos recursos a las tareas del proyecto.

Hay varias maneras de asignar los recursos a las tareas. Una de ellas es
desde el icono Asignar recursos, de la barra de herramientas. Otra forma,
la que desarrollaremos aqui, es desde el Formulario de tareas. Para ello,
elija el ment Ver-Diagrama de Gantt-Tabla Entrada.

En este momento tendrd frente a usted la lista de tareas previamente
cargada. Posteriormente, elija el ment Ventana-Dividir. La pantalla se
dividird en dos secciones. En la parte superior observard la vista Diagrama
de Gantt y la tabla Entrada del proyecto, y en la parte inferior podré ver el
Formulario de Tareas, tal como se ilustra en el siguiente grafico.
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El formulario de tareas contiene informacién acerca de la tarea seleccio-
nada en la tabla Entrada de la vista Diagrama de Gantt, de forma que si el
usuario se desplaza de una tarea a la siguiente en la vista Diagrama de
Gantt, verd que la informacién del Formulario de Ta reas se modifica en
forma simultdnea.

El Formulario de Tareas también contiene un campo denominado
Nombre del recurso. Ubiquese en la primera fila de ese campo y haga clic
en la flecha que aparece en él. Se abrird un cuadro con todos los recursos
disponibles para el proyecto, que son los mismos recursos que usted cargd
previamente.

Seleccione el primer recurso a asignar a la tarea seleccionada y especifi-
que la cantidad necesaria de este recurso en el campo Unidades.Repita esta
accién para todos los recursos requeridos por la tarea especificada. Una vez
que haya asignado todos los recursos, y asegurandose de no haber olvida-
do ninguno, acepte la asignacidn realizada: seleccione Siguiente, y repita
este procedimiento para todas las actividades del proyecto.

Una vez concluido este proceso, estard en condiciones de conocer la
cantidad de trabajo que insumird el proyecto y su costo variable. ¢ Desde
qué vista y qué tabla podria visualizar esta informacién?

2.5 Considerando los costos fijos del proyecto

Por lo general, algunas tareas del proyecto insumen costos fijos relacio-
nados, por ejemplo, con el pago de derechos o la contratacion de especialis-
tas que cobran un cargo fijo, independientemente de la cantidad de tiempo
o esfuerzo que apliquen a la tarea.

En este caso, para introducir los costos fijos asociados a algunas activi-
dades del proyecto, seleccione menu Ver, vista Diagrama de Gantt y
tabla Costo. Observard que, tal como se detalla en el grifico siguiente,
esta tabla contiene un campo denominado Costo Fijo, en el que podra intro-
ducir los costos fijos de cada una de las tareas del proyecto.
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2.6 Para terminar la planificacion, y antes de ejecutar su proyecto

Hasta este momento hemos puesto el énfasis en la etapa de planificacion
de nuestro proyecto. Pero la planificacién realizada no es mis que un paso
necesario para asegurar una correcta ejecucién y control del proyecto.

Pero los planes, planes son, y entre el plan del proyecto y la ejecucion
de éste pueden existir desviaciones que debemos conocer y analizar, a los
efectos de optimizar la gestion del proyecto.

Por lo tanto, y luego de haber planificado el proyecto, siempre es
impornante, antes de comenzar su ejecucion, guardar una linea de base del
p royecto. Esta linea de base constituye una “fotografia” del plan del pro-
yecto, la cual nos permitira, cuando estemos ejecutando el proyecto, com-
parar la evolucién real con la esperada.

Para guardar una linea de base, seleccione el mend Herramientas-
Seguimiento-Guardr linea de base. Posteriomente, y tal como se obser-
va en el siguiente grifico, seleccione Para: proyecto completo, y pulse
Aceptar.
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Es interesante observar los efectos que genera en el proyecto el estable-
cimiento de una linea de base. Entre ellos, observe que en la tabla Costo de
la vista Diagrama de Gantt la columna Costo Previsto, que antes de guar-
dar la linea de base contenia valores nulos, ahora refleja el costo previsto del
p royecto, y que, como el proyecto atin no ha dado inicio, la columna
Variacion, que capta las diferencias entre el Costo Previsto y el Costo Total,
estd en cero para cada una de las tareas del proyecto, pues la linea de base se
suele guardar cuando ain no se ha comenzado a ejecutar el proyecto.

2.7 Seguimiento del proyecto

El seguimiento del proyecto tiene por objeto actualizar el estado del
proyecto durante su ejecucidn a fin de controlar cémo ha sido el desempe-
fio real del proyecto con respecto al plan original de proyecto, tanto en
términos de tiempos, de costos, de trabajo y de alcance de éste.

En esta etapa es esencial asegurar el logro de los objetivos del proyecto vy,
en ese sentido, el seguimiento del proyecto aporta informacién relevante a los
directores de proyectos, tanto para ratificar el rumbo del proyecto y el tra-
bajo del equipo de proyecto, como para rectificarlo a tiempo y emprender
acciones correctivas que lo devuelvan al curso de accién deseado.

Cabe recordar en este punto que para poder comparar la ejecucién real
del proyecto con el plan original, es imprescindible haber guardado una
linea de base del proyecto antes de iniciar su ejecucién y control, tal como
se detall6 en el punto anterior.
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El nivel de detalle con el que se puede llevar a cabo el seguimiento del
proyecto con MS-Project puede variar para adecuarse a los requerimientos
del usuario de la informacién. Asi, por ejemplo, mientras que un cliente
puede desear conocer el estado de avance del proyecto en general, los
miembres del equipo de proyecto querrdn conocer su avance en detalle,
para reducir algunos riesgos de costos o agendas.

Es por ello que el MS-Project ofrece al usuario distintos niveles de
seguimiento de acuerdo con sus necesidades de informacién. A continua-
cién se presentan tres alternativas de seguimiento del proyecto, ordenadas
segtin su nivel de detalle, de menor a mayor, a saber:

a. Actualizacion del trabajo del proyecto seguin lo previsto.

b. Actualizacion del porcentaje de avance completado y de la duracién
real de cada tarea.

¢. Actualizacién del trabajo del proyecto por periodo de tiempo.

A continuacién se detalla cada una de estas alternativas de seguimiento
del proyecto.

a. Actualizacidn del trabajo del proyecto segun lo previsto

Esta alternativa se usa cuando las distintas tareas del proyecto se estan lle-
vando a cabo de acuerdo con el plan original, sin existir retrasos ni adelantos. En
este caso, se puede actualizar el proyecto desde el meni Herramientas-
Seguimiento-Actualizar proyecto, tal como se muestra en el siguiente grafico.
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Entonces se abrird una ventana denominada Actualizar Proyecto, en la
cual sélo es necesario seleccionar la opcién Actualizar trabajo completado
al, e incluir la fecha a la cual se va actualizar el proyecto.
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b. Actualizacidn del porcentaje de avance completado de cada tarea

Esta alternativa se utiliza cuando el usuario desea informar acerca del
porcentaje exacto de avance de las distintas tareas del proyecto al momen-
to de la medicién del avance de obra.

Para ello puede seleccionar el menu Ver-Diagrama de Gantt-Tabla
Entrada. En este momento, tendrd a la vista las tareas del proyecto.
Posteriormente divida la pantalla en dos secciones seleccionando el menu
Ventana-Dividir, que le permitird visualizar el Formulario de Tarea,
utilizado con anterioridad, al asignar los recursos.

En el margen superior derecho del Formulario de Tarea se puede
observar una ventana llamada % Completado, que le permite incluir el
porcentaje completado de la tarea al dia de la medicién.

Ademis, al momento de realizar el seguimiento de cada tarea del pro-
yecto, el usuario puede, desde el mismo Formulario de Tarea, modificar la
duracién estimada de la tarea en la ventana Duracién, o actualizar la fecha
de inicio o de fin de la tarea desde las ventanas correspondientes. Todos
estos cambios se guardardn a los efectos de reflejar el estado real de los
tiempos y costos del proyecto, por lo que luego el usuario podra comparar-
los con la linea de base o fotografia del plan del proyecto, encontrando
posibles variaciones que justifiquen acciones correctivas.

Es importante notar que, tal como se muestra en el grifico que sigue,
cuando el avance de obra de una tarea es del 100%, aparecerd un tilde (o
check) en la columna de informacion de dicha tarea de la Tabla Entrada del
Diagrama de Gantt, denotando que la tarea ha sido completada.

Asimismo, una barra de progreso sobre la barra de Gantt de la tarea
indicara el porcentaje completado de la tarea al momento de la medicién,
mostrando el porcentaje de la tarea que ha sido completado (entre 0% y
100%), tal como se observa en el grifico a continuacidn.
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c. Actualizacion del trabajo del proyecto por periodo de tiempo

Esta alternativa se utiliza cuando el seguimiento del proyecto debe ser
muy detallado, de tal forma que el usuario necesita conocer no sélo el por-
centaje de avance de la tarea o la duracidn real de ésta, sino la cantidad de
trabajo real de cada recurso en la tarea, por dia o hasta por hora, para luego
compararlos con el plan original.

En este caso, el seguimiento del proyecto debe hacerse desde el mena
Ver y la vista Uso de tareas. Esta vista tiene dos secciones. La primera se
denomina tabla Uso y presenta las distintas tareas del proyecto, detallando
los recursos utilizados en cada una de ellas. La segunda seccién se denomi-
na Cuadricula de escala temporal y permite observar el cronograma de asig-
naciones de tareas para los distintos recursos, pudiéndose conocer en deta-
lle las asignaciones segun el plan de proyecto, pues, si hemos guardado la
linea de base, nos permite observar las filas que detallan el Trabajo y el
Trabajo previsto para cada asignacion. Pero también, desde esta cuadricula
se pueden cargar los valores reales de la tarea por recurso y por unidad de
tiempo.

Si bien esta alternativa implica un esfuerzo mayor en términos de
carga de datos tanto para el director del proyecto como para los distin-
tos miembros del equipo de proyectos, cierto es que el nivel de informa-
cién que se obtiene es superior a cualquiera de los métodos presentados
precedentemente.
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Para poder cargar los valores reales por cada recurso en cada tarea es
necesario seleccionar mend Formato-Detalles-Trabajo Real. Asi, el usua-
rio visualizard una nueva fila denominada Trabajo Real para cada asigna-
cién, pudiendo introducir a continuacién el trabajo real que cada recurso
realizé a la fecha de medicién de avance de obra en una tarea dada, tal como
se presenta a continuacion.
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2.8 Informes de seguimiento del proyecto

Durante la ejecucidn, el director del proyecto deberd tomar multiples
decisiones tendientes a asegurar el éxito. Para ello debe tener la posibilidad
de controlar el proyecto a través de informes tales como los que ofrece el
MS-Project y que le permiten hacer un seguimiento detallado de los costos,
de los tiempos y del valor ganado, concepto que se explicé en el médulo 1.

a. Seguimiento de los tiempos del proyecto

Una vez que se ha actualizado el estado del proyecto, seguramente el
director del proyecto deseard saber cémo se encuentra la agenda real del
proyecto respecto de la prevista en el plan original.

Para ello, podrd seleccionar el ment Ver y luego la vista Gantt de
seguimiento. Esta vista le permitird al director comparar, tarea por tarea, la
agenda real del proyecto con la agenda prevista, pues, como se observa en
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el grafico a continuacidn, esta vista presenta dos barras por cada tarea del
p royecto. La barra superior muestra el cronogramareal de la tarea, en tanto
que la barra inferior detalla el cronograma original.
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Ademds, en la parte superior del Diagrama de Gantt, se puede observar
el avance del proyecto en términos porcentuales, en tanto que en la tabla de
tareas en la parte derecha de la pantalla, se observa un detalle de los tiempos
reales de las tareas finalizadas, y los tiempos previstos de las tareas que no
han culminado y del proyecto mismo.

También, esta vista le permite al director del proyecto distinguir aque-
llas tareas criticas para lo que resta del proyecto (las cuales se detallan en color
rojo en el Diagrama de Gantt) de aquellas que no son criticas (detalladas en
color azul).

b. Seguimiento de los costos del proyecto

El siguiente paso que seguramente dari el director del proyecto serd
analizar los costos del proyecto, a fin de comparar la evolucién del costo
real y el presupuesto o costo previsto del proyecto.

Para ello, podri seleccionar el mend Ver-Diagrama de Gantt-Tabla
Costo. Esta vista le permitird cotejar, tarea por tarea, el costo total de la
tarea, el costo previsto de la misma y la variacién entre ambos conceptos.
Pero ademais, la tabla Costo también detalla el costo real incurrido en la
tarea a la fecha de andlisis, y el costo restante en que se deberd incurrir,
en el caso en que ésta ain no haya finalizado, tal como se presenta en el
siguiente grafico.
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Es importante tener en cuenta que la columna de costo total considera
el costo real de cada tarea en el caso en que haya culminado, o el costo pre-
visto en el caso en que la tarea atin no haya finalizado. Cuando se trata de
una tarea en curso, el costo total de la tarea considera el costo real incurrido
a la fecha del andlisis mds el costo previsto por la parte no finalizada.

c. La técnica del valor ganado

La técnica del valor ganado es una herramienta de seguimiento del pro-
yecto muy util para el director de proyectos y su equipo, y el MS-Project
ofrece la posibilidad de realizarlo sin mayor dificultad. Sin embargo, el pro-
grama requiere de una serie de insumos que son fundamentales para poder
ejecutarlo.

En este sentido, un dato fundamental para el MS-Project es la denomi-
nada Fecha de Estado, es decir, la fecha para la cual se desea conocer el
valor ganado por el proyecto, pudiendo la fecha de estado coincidir con la
fecha actual o no.

El MS-Project p ermite realizar tantas mediciones de avance de obra
como lo desee el director del proyecto (mediciones diarias, quincenales y
otras). Sin embargo, para cada una de ellas debera especificarse la fecha de
estado.

Para consignar la fecha de estado, el usuario deberd seleccionar el menu
Proyecto-Informadon del Proyecto, e ingresar en la ventana Fecha de
Estado, la fecha para la cual desea conocer el valor ganado, tal como se
detalla en el siguiente grafico.
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Una vez que la fecha de estado se ha cargado, el MS-Project estd en
condiciones de aplicar la técnica del valor ganado y determinar los tres
conceptos que la definen: el costo presupuestado (P), el costo real (R) y
el valor del trabajo realizado (T), los cuales permiten determinar el Indi-
ce de Desempefio en Agenda (IDA) y el Indice de Desempefio en Costos
(IDC).

Para ello, seleccione el ment Ver-Tabla-Mas Tablas, luego de lo cual se
abrird un cuadro de didlogo denominado Mas Tablas, en el que deberd bus-
car la tabla Valor acumulado, y finalmente pulsar Aplicar.

Como se puede observar en el siguiente cuadro, el MS-Pwject calcula
estos tres valores para cada actividad del proyecto y para el proyecto en
general.

Hombre de Liren | o CPIR CRIR I3 Ve | CE |
0 [EProyecta Torres | $57.395.25 §20.850.00 $34.160.00 (525.445.25) (5 5.210.00) §72.764.53
1 o $0.00] s000 $0.00/ $0.00/ $0.00] $000
2 excavas pozos 304000 $IUA000]  $4.50000 000 (S95000) $400000
3 Comprar mater $12,750.00] $12,750.00] § 17.000.00 $0.00] ($4,250.00)] $17,00000
4 preparar bases $5,000.00) $9,00000 $9,000.00 $0.00 $0.00) $9,00000
5 soportes.  $ABOO00| $3I6000 $33000  ($1.44000) $000| $480000
6 lamgrar seclon $160.00 $0.00 $0.00)  (§180.00) $000)  §180.00]
7 encafrar bases 5480000 $0.00 S0.00] (S 4,800.00) $0.00] $4,800.00
8 igonac bases | § 12,875.25 $0.00 $000] (8 12875.25) $0.00] $17,167.00
£ preparar tomes $8,150.00 $0.00 $0.00] (5 9,150.00) $000[ $9,15000
10 | $0.00] s000] $0.00/ $0.00/ 3000/ $000

i i

Sin embargo, en este punto hay que hacer una aclaracién, pues el MS-
Project no denomina a estos conceptos de la misma forma en que los deno-
minamos en nuestro libro, sino que los designa de la siguiente manera:
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B CPTP: es el costo presupuestado del trabajo programado, o costo pre-
supuestado (P).

B CPTR: es el costo presupuestado del trabajo realizado, o valor del tra-
bajo realizado (T), también denominado valor ganado.

B CRTR: costo real del trabajo realizado, o el costo real (R).

Con estos tres datos, es posible determinar el Indice de Desempefio en
Agenda (IDA), al cual el MS-Pwject lo identifica como el Indice de
Rendimiento de la Programacién (IRP), y el Indice de Desempefio en Costos
(1IDC), al cual el MS-Project denomina Indice de Rendimiento de Costos (IRC).

Para crear una columna que le permita calcular ambos indices, ubi-
quese en el encabezado de la columna CPTP y seleccione ment Insertar-
Columna, lo que le permitird visualizar el cuadro de didlogo Definicion
de Columna.

Entonces, seleccione IRP en el cuadro Nombre del campo y presione
Aceptar, luego de lo cual podrd observar el Indice de Rendimiento de la
Programacidn (IRP) para cada tarea, tal como se observa en el siguiente gréfico.
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T8 | homigonar bases | § 1287525 o 000 $000] (812,875 25) $000
9 preparar tames $49,150.00 [l $ 0.0 SO0 [59,150.00) $U.00
W0 [ $000] 0l 3000 $0.00] $000] $000
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P rocediendo de manera similar, ubiquese en el encabezado de la colum-
na CRIR y seleccione ment Insertar-Columna, lo que le permitira visuali-
zar el cuadro de didlogo Definicién de Columna; luego seleccione IRC en
el cuadro Nombre del campo y presione Aceptar, luego de lo cual podrd
observar el Indice de Rendimiento de Costos (IRC) para cada tarea.
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En conclusion, el MS-Prwject es una herramienta que agiliza en forma
sustantiva la tarea del director de proyectos, pues le permite avanzar sobre las
distintas facetas de su gestidn, desde la planificacidn de las tareas yrecursos
hasta la ejecucion y control del proyecto, mejorando la exposicién de la
informacidn y la comunicacién hacia dentro y hacia fuera del proyecto.






MODULO | i
PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

IMarcar la o las respuestas correctas en cada una de las siguientes preguntas:

1. Entre los principales interesados del proyecto se incluye:
A. Gestién de calidad.
B. Director del proyecto.
C. Gestién de tiempos.
D. Clientes.

E. Ninguna de las anteriores.

2. ¢En qué etapa del proyecto los interesados tienen mayor poder para
influenciar sobre los objetivos?
A.Implementacién y cierre.
B. Ejecucién.
C. Concepcién.
D. Control.

E. Ninguna de las anteriores.

3. Entre las dreas del conocimiento de la administracién de proyectos se
incluyen:
A. Gestién de riesgos.
B. Alcance del proyecto.
C. Gestién de abastecimiento.
D. Gestién de comunicaciones.
E. Ninguna de las anteriores.
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Criterio
X

Y

Z

Total

4. Suponga que dispone de la siguiente informacién:

Peso
20
30
50

100

Proyecto A (calificacion)
4
3
3

Proyecto B (calificacion)
5
5
2

Segtn los criterios de seleccion de proyectos ensefiados en este

médulo:

A. El proyecto A tiene un puntaje total de 10.
B. El proyecto B tiene un puntaje total de 320.
C. El proyecto A tiene un puntaje total de 230.
D. El proyecto B tiene un puntaje total de 12.
E. Ninguna de las anteriores.

5. Entre los principales componentes del proceso de gestion de tiempos

se incluyen:

A. Control de cambios del programa.
B. Secuencia de las actividades.

C. Estimacion de la duracién de las actividades.
D. Técnica del valor ganado.
E. Ninguna de las anteriores.

6. La secuencia de actividades puede ser:
A. Irracional.
B. Obligada.
C. Filantrépica.
D. Elegida.

E. Ninguna de las anteriores.
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Entre las herramientas de programacién de tiempos figuran:

A. Diagramas de red con la actividad en la flecha o la actividad en el
nodo.

B. Diagramas de barras o Gantt.

C. Diagrama de Pareto.

D. Cronograma de hitos.

E. Ninguna de las anteriores.

. Laruta critica:

A. Es la ruta mds larga de todas las rutas posibles.

B. Incluye algunas actividades criticas del proyecto.

C. Establece la duracién del proyecto.

D. Incluye todas aquellas actividades que no se pueden demorar sin
afectar la duracién total del proyecto.

E. Ninguna de las anteriores.

. Entre los componentes del proceso de gestion de costos se incluyen:

A. Programacién.

B. Control de costos.

C. Presupuesto.

D. Secuencia de las actividades.
E. Ninguna de las anteriores.

Algunas técnicas de estimacion de costos son:
A. Cilculo del valor actual neto.

B. Estimacién desde la base.

C. Diagrama de flujos.

D. Diagrama de Gantt.

E. Ninguna de las anteriores.

Entre las principales herramientas para el control de calidad se pueden
mencionar:

A. Diagrama de Pareto.

B. Nivelacién de recursos.

C. Histograma de recursos.

D. Diagrama causa-efecto.

E. Ninguna de las anteriores.
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13.

14.

15.

16.
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La calidad se debe:

A. Controlar, asegurar y gestionar.

B. Implementar y regularizar.

C. Medir, buscar, encontrar y ejecutar.
D. Coordinar y asignar.

E. Ninguna de las anteriores.

Cudl o cudles de las siguientes etapas se incluyen en la gestién de recur-
sos humanos:

A. Relaciones publicas.

B. Cierre administrativo.

C. Incorporacién de personal.

D. Habilidades técnicas.

E. Ninguna de las anteriores.

Cudl o cudles de los siguientes procesos se incluyen en la gestion de
comunicaciones:

A. Incorporacién de personal.

B. Desarrollo de equipos.

C. Metas supraordenadas.

D. Habilidades técnicas.

E. Ninguna de las anteriores.

Un proyecto ha presupuestado un gasto de $ 4.000 en los primeros
4 meses. Al finalizar el cuarto mes se han gastado $ 5.000 y se ha
trabajado por un valor equivalente a $ 8.000.

A. El indice de desempefio del costo en el mes 4 es 1,5.

B. El indice de desempeio de la agenda en el mes 4 es 1,2.

C. El indice de desempefio del costo es 1,25.

D. El indice de desempefio de agenda es 0,50.

E. Ninguna de las anteriores.

Cudl o cuidles de los siguientes procesos se incluyen en la administracion
del riesgo:

A. Identificar los eventos riesgosos.

B. Andlisis cualitativo y cuantitativo del riesgo.









MODULO |
GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

El éxito de los proyectos no s6lo depende del proceso de administracion
de proyectos en si mismo, sino, fundamentalmente, de la gente que partici-
paen ély de su efectividad para trabajar juntos y para comunicarse entre s,
con los clientes y con otros interesados..

En este mddulo se analizari el rol del administrador de proyectos en su
doble papel de administrador y de lider, enfatizando en las competencias y
habilidades asociadas al liderazgo de proyectos y al desarrollo de equipos
de proyectos efectivos.

En los seis capitulos que se desarrollan en este médulo, se describirin
brevemente temas referidos a los procesos de liderazgo y de gestion, al
cambio organizacional y a la administracién del desempefio de un equipo
de proyectos, analizando también aspectos vinculados a la motivacién y las
expectativas de las personas que trabajan en un proyecto. Asimismo, se
abordardn tépicos de comunicacién en el contexto de una organizacién o
equipo de proyectos, incluyendo la resolucién de conflictos y la negocia-
cién, ademds de temas vinculados al liderazgo, al desarrollo de equipos y a
la toma de decisiones en grupo.
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Objetivos

® Identificar los principios del proceso de administracién y su relacién
con la administracidn de proyectos.

® Identificar y aplicar las habilidades necesarias para liderar efectivamen-
te y completar en forma exitosa un proyecto.

® Aplicar las habilidades de comunicacién para influenciar efectiva-
mente a otras personas.

m Identificar las diferencias especificas entre la administracion y el
liderazgo.

® Describir los aspectos fundamentales del proceso de liderazgo y las
habilidades requeridas para que sea efectivo.

® Identificar las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento.

® Adquirir habilidades para diagnosticar el progreso y rendimiento de
un equipo.

® Identificar los principales obstdculos a la interaccin efectiva entre los
miembros de un equipo.

Ejercitacion

Al finalizar cada tdpico encontrard una pregunta para resolver, cuyo
propésito es fijar los conceptos y ampliar los contenidos. Una vez que el
lector intente resolver por si solo los ejercicios, podrd buscar las respues-
tas en www.pearsoneducacion.net/gestiondeproyectos. Con estos ejerci-
cios adicionales se profundizarin temas tales como:

® Organizaciones funcionales y matriciales.
® Cambio organizacional.

B Desempeiio individual.

B Motivacién en el trabajo.

Barreras a la comunicacion efectiva.
Poder de percepcion.

Criticas contructivas.

Administracién de conflictos.

Estilos de liderazgo.

Equipos de trabajo.



CAPITULO 11
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

“Pensar es el trabajo mas dificil que existe. Quiza sea ésta la razén
por la que haya tan pocas personas que lo practiquen.”

HENRY FoRD (1863-1947)

Industrial estadounidense

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Identificar distintas estructuras organizacionales y evaluar su influen-
cia en la efectividad para administrar proyectos.

m Explicar la relacion entre los sistemas abiertos y las organizaciones.

B Determinar el grado de flexibilidad de una organizacién.

11.1 Tipos de organizaciones

La mayoria de las organizaciones llevan a cabo sus actividades a través de
proyectos. Asi, por ejemplo, una empresa automotriz comienza un proyecto
para desarrollar un nuevo modelo, o un hospital construye una unidad de
maternidad para atender la creciente demanda de servicios impulsada por el
crecimiento poblacional de la regidn.

La estructura y cultura organizacional de una empresa, asi como sus
diversos sistemas de gestidn, influyen en la forma en que se administran los
p royectos, determinando, en alguna medida, su éxito o fracaso. Algunas
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organizaciones estin mejor preparadas que otras para gestionar proyectos,
pues han sido disefiadas teniendo en cuenta los requerimientos particulares
de la administracién de proyectos.

Asi también, la administracion del personal de un proyecto requiere un
enfoque distinto al de la gestion tradicional de personal, porque debemos
considerar que una persona asignada al proyecto trabajard en forma tempo-
raria y a tiempo parcial en éste, reportando al mismo tiempo a dos superiores,
a su jefe de departamento y al director de proyectos, lo cual puede generar
conflictos de autoridad que no se presentan en otras circunstancias.

Las o rganizaciones basadas en proyectos adaptan sus estructuras para
ser capaces de administrar multiples proyectos en forma simultdnea, y se
diferewcian de otras o rganizaciones con disenos tradicionales, donde la
administracién por proyectos se dificulta debido a la falta de sistemas
orientados a ellos.

Por ejemplo, mientras que una compaiiia con una organizacién basada
en proyectos fomenta el trabajo en equipos interdisciplinarios, una empresa
con una org aniz a c ién funcional no suele hacerlo con el mismo énfasis.

Las organizaciones tradicionales

Las organizaciones son sistemas que se crean para lograr determinados
objetivos. Se caracterizan por la divisién del trabajo y la busqueda de metas
comunes tales como, por ejemplo, el logro de beneficios econémicos.

De la division del trabajo y de la bisqueda de objetivos comunes surge
un aspecto esencial de toda organizacidn, esto es, la necesidad de coordina-
cién de las tareas de sus miembros. Sin una coordinacién eficaz, los esfuer-
zos individuales se debilitan y la eficiencia de la organizacion se resiente.
Esta coordinacién implica que cada integrante de la organizacién debe
cumplir un rol y una funcidn especifica en el engranaje organizacional,
vinculdndose con los otros miembros a través de relaciones de jerarquia
(grafico 11.1).

La jerarguia se basa en el concepto de unidad de mando, es decir que
cada miembro de la organizacién depende jerirquicamente de un solo
superior, estableciendo un orden en el que, idealmente, las personas ocupan
los puestos que mds se ajustan a sus habilidades para, desde alli, contribuir
al logro de los objetivos de la organizacion.
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Grafico 11.1 Estructura funcional tradicional

Las organizaciones tradicionales, basadas en estructuras funcionales,
cumplen las caracteristicas mencionadas antes, siendo en general organi-
zaciones verticales con cadenas de mando claramente definidas. Un
ejemplo de este tipo de organizaciones son las Fuerzas Armadas, donde
se distinguen con facilidad la Fuerza Aérea, el Ejército y la Marina, y
donde los individuos tienen rangos de jerarquia que les permiten cono-
cer sin lugar a dudas qué lugar ocupan en la organizacién y a quién
reporan.

Organizaciones por proyectos

A través de los afios, las organizaciones han propiciado cambios para
acomodarse a las distintas condiciones del medio ambiente en el que acti-
an. El mundo del trabajo ha cambiado en forma radical en el dltimo siglo,
acompafiado fundamentalmente de una fuerte capacitacién de los trabaja-
dores. Ademas, las necesidades de los clientes se han incrementado, siendo
cada vez mis sofisticadas, por lo que la competencia entre empresas también
ha aumentado de manera exponencial.

Todos estos cambios han generado la necesidad de adaptar las estructu-
ras de las organizaciones a las nuevas demandas de empleados y clientes.
Las organizaciones tradicionales, caracterizadas por una estructura meca-
nicista y jerdrquica y por un estilo de liderazgo directivo, son demasiado
rigidas para los tiempos actuales.

Por ello, las organizaciones modernas promueven y desarrollan estruc-
turas més horizontales y organicistas, basadas en liderazgos participativos y
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en el trabajo de equipos, lo que les permite incrementar su flexibilidad y
capacidad de respuesta ripida a los cambios del entorno.

En este nuevo contexto, las estructuras organizacionales adaptadas a la
gestion por proyectos han ganado un lugar importante. Sin embargo, estas
estructuras suelen desafiar algunos de los principios de las organizaciones
tradicionales. Uno de estos principios es el de unidad de mando.

Esto es asi porque los equipos de proyectos no se basan en una estructura
funcional, sino que son estructuras multifuncionales integradas por personas
de distintas dreas que, mientras dura el proyecto, trabajan aportando sus
conocimientos y habilidades para lograr los objetivos propuestos.

Supongamos que un proyecto de construccidn de un edificio de ofici-
nas requiere los servicios de un contador proveniente del Departamento
de Finanzas para que audite los costos incurridos, y también los servicios de
varios obreros dependientes del Departamento de Produccién para llevar a
cabo la obra, tal como se muestra en el grafico que sigue (grfico 11.2).

Grafico 11.2 Estructura matricial

Gerente general

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de EEENIEE 6O 8
i i i ; Oficina de
finanzas marketing produccion tecnologia
proyectos
Director de
proyecto
i Obrero i
Contador Vendedor Obrero Analista Director de
proyecto
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En ese caso, y tal como se observa en el grifico W

11.2, la organizacién por proyectos rompe el principio
de unidad de mando, estableciendo una estructura ¢Cual es la diferencia
matricial en la cual los empleados dependen funcio- = €ntre unaestructura

1 d ofe de divisié | el lo. el matricial fuerte y una
nalmente de su jefe de division (en el ejemp o, el con-  ogtryctura matricial
tador depende jerarquicamente del gerente de finanzas) débil?
y, a la vez, reportan, en forma temporaria y ad hoc, al

dire ¢ t or del proyecto en el que trabajan.

11.2 Sistemas organizacionales

Se pueden distinguir dos tipos fundamentales de sistemas: los sistemas
cerrados y los sistemas abiertos. Los primeros son, por definicién, entes
autosuficientes que no requieren de su entorno para sobrevivir. Por el con-
trario, un sistema abierto es aquel que interactia con el medio, siendo este
vinculo de fundamental importancia para su evolucidn y supervivencia. Un
ejemplo de sistema abierto es el cuerpo humano.

Desde una perspectiva gerencial, es ttil pensar a las organizaciones y a
los proyectos como sistemas abiertos que se nutren del medio ambiente en
el que se insertan y al que, a su vez, ofrecen lo que producen.

De igual manera, podemos considerar que los equipos de proyectos son
sistemas abiertos compuestos de un conjunto de partes interdependientes (sus
integrantes), todas necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto. En este
sistema, las partes reciben algo del proyecto (salario, reconocimiento, etc.) y le
brindan algo también, por ejemplo, el fruto del trabajo personal.

La estabilidad de los sistemas abiertos

Las organizaciones y los proyectos son sistemas abiertos. En el grifico
11.3 se representa a la empresa como un sistema abierto asimilable a un
organismo vivo. Se pueden distinguir los cuatro elementos fundamenta-
les del sistema: los insumos, los procesos, los resultados y la retroalimentacién
del sistema.
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Grafico 11.3 Elementos de un sistema abierto

Procesos
Técnicos

Insumos — > Psicosociales — | Resultados
Ty Gerenciales
Estructurales

A

Retroalimentacion

Los insumos se obtienen del medio ambiente e incluyen las materias
primas necesarias para producir bienes o servicios, las personas que traba-
janen el proyecto, los recursos financieros requeridos y toda la informacién
relevante vinculada al proyecto y a la empresa que lo desarrollara.

El proceso de transformacién de insumos en resultados depende de la inte-
raccién simultdnea de los subsistemas organizacionales, que involucran aspec-
tos técnicos, estructurales, psicosociales y gerenciales, los cuales son influencia-
dos por la cultura organizacional y estin orientados a lograr los objetivos de la
organizacién y del proyecto especifico. Por ejemplo, en cuanto a los aspectos
técnicos, la cantidad de maquinarias y su nivel tecnoldgico determinar, en
parte, el nivel de produccién anual alcanzable por el proyecto.

Los resultados obtenidos no se limitan a los bienes y servicios producidos,
sino que abarcan todos los beneficios y perjuicios —tangibles e intangibles—,
originados en el proceso. Entre éstos se incluyen, por ejemplo, la satisfacciéon
obtenida por los miembros del equipo de trabajo o la contaminacién ambien-
tal que la produccidn de los bienes o servicios pueda ocasionar.

Un aspecto esencial de todo sistema abierto es la homeostasis dinamica, es
decir, los mecanismos de autorregulacion que aseguran la estabilidad del siste-
ma. De la retroalimentacién o feedback que el proyecto y la organizacién reci-
ban del medio ambiente dependerd su permanencia y su éxito en el tiempo.

Por ello, es fundamental que, cualquiera sea el proyecto que esté desarro-
llando, la empresa obtenga informacién acerca del nivel de satisfaccién del
cliente, de los resultados financieros o de la capacidad para cumplir en tiem-
po y forma los objetivos del proyecto, con el fin de adoptar las correcciones
necesarias, si fuera preciso.
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11.3 La efectividad de los proyectos

Si consideramos que los proyectos son sistemas abiertos que interactd-
an con el medio ambiente, podriamos analizar su efectividad en términos de
los componentes del sistema descrito anteriormente. La efectividad se
puede evaluar en términos de los resultados obtenidos, aunque este criterio
s6lo es aplicable si las metas del proyecto estin definidas con claridad. Asi,
si el director del proyecto establecié un beneficio esperado de $ 200 millo-
nes durante el corriente afio y, al finalizar, los beneficios alcanzan $ 203
millones, se podria decir que la gestion del proyecto ha sido efectiva.

Pero también podemos evaluar su efectividad observando el grado de
eficacia y coordinacion de sus sistemas y procesos internos. Por ejemplo,
podemos valorar la eficiencia del proceso de produccién para alcanzar el
nivel de producto deseado, o la eficiencia de los sistemas de incentivos para
motivar a sus miembros. Este criterio es apropiado si los procesos internos
son determinantes del éxito de la organizacién.

Por tltimo, podriamos evaluar la eficacia de los proyectos en términos
de su capacidad para beneficiar a los interesados, incluyendo clientes
satisfechos, empleados motivados, inversores bien retribuidos, etcétera.
Este criterio es especialmente relevante si los interesados influyen de
modo considerable en el desempeiio del proyecto.

La estructura organizacional deseada

Es importante resaltar que no existe un tnico tipo de organizacién que
sea efectivo en toda circunstancia. Cada organizacién debe buscar el disefio
organizacional que se adecue més a su idiosincrasia, a su cultura organiza-
cional, a su madurez institucional, a sus objetivos y metas, al tipo de pro-
yectos que desarrolla y a las condiciones de su entorno.

De la misma forma, el grado de flexibilidad requerida para que una
organizacidn sea efectiva varia de acuerdo con las circunstancias del
medio ambiente en el que actda. Asi, una firma consultora que presta
servicios a grandes corporaciones en multiples dreas y a escala mundial
seguramente requerird, para ser efectiva, un nivel de flexibilidad organi-
zacional mucho mayor que una empresa constructora que presta servicios
a clientes particulares en una sola localidad.
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La matriz de elasticidad organizacional que se presenta a continuacién
(tabla 11.1) es una herramienta ttil para determinar el grado de flexibilidad
de una organizacién en un momento dado en el tiempo. Esta matriz permi-
te identificar aquellos aspectos que deben ser modificados para alcanzar el
nivel de flexibilidad deseado en la organizacion.

Tabla 11.1 Matriz de elasticidad organizacional

Caracteristicas

Nivel de definicion de las tareas

Nivel de flexibilidad de la tarea

Tipo de conocimientos
requeridos

Estilo de decision mas frecuente

Tipo de comunicacién mas frecuente

Control por jerarquia
Trabajo en equipos multidisciplinarios

Normas y obligaciones de los
miembros

Compromiso

Coordinacion y control

Relacion entre desempeno individual
y grupal

Relacion entre objetivos personales
y organizacionales

Predisposicion hacia el cambio
e innovacion

Estructura organizacional

Mecanicista =

» Organicista

Flexibilidad organizacional

Baja
Muy
detallado
Bajo
Muy
especificos

Muy
directivo

Vertical

Alto
Escaso

Especificas

Con el
superior

Vertical (del
superior)
Baja
Baja

Baja

Media
Medianamente
detallado
Moderado

Medianamente
especificos

Mixto

Vertical y
horizontal

Moderado
Moderado

Generales

Con el superiory

la organizacion

Vertical
moderada
Moderada
Moderada

Moderada

Alta

General

Alto

Generales
0 amplios

Participativo

Multidireccional

Bajo
Abundante

Generales

Con la
organizacion

Horizontal
(entre pares)

Alta

Moderada-
alta

Alta
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No existen organizaciones perfectamente mecanicis-
tas o perfectamente organicistas. La realidad nos sefala
que las organizaciones tienden a acercarse a uno de los

dos modelos, sin parecerse con exactitud a ninguno de exibifidad de su

llos. En el e 1 . b . empresa considerando
cllos. En el ejemplo anterior observamos una organiza- 3 matriz de
cién que presenta algunos aspectos propios de una | elasticidad
estructura flexible, sobre todo en lo referente a las tare- organizacional y

as que desarrollan sus miembros y el tipo de conoci- comparela con la
estructura que

mientos requeridos. Pero también se detectan aspectos considera ideal, en
propios de una estructura mecanicista en lo referido al ~ funcién del tipo de
escaso trabajo en equipo, a los patrones de comunica- proyectos que
cién entre sus miembros y a los mecanismos de control. desarrolla.

En el caso de que la estructura organizacional que
surja de la matriz no sea la deseada u 6ptima para la organizacidn, este ani-
lisis permite identificar aquellos aspectos por los que se deberd iniciar el
proceso de cambio hacia la estructura ideal.






CAPITULO 12
ADMINISTRACION DEL CAMBIO

“El requisito del éxito es la prontitud en las decisiones.”
SIR FRANCIS BACON (1561-1626)
Filésofo y estadista britanico

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

® Describir las complejidades del cambio.
B Identificar los pasos necesarios para liderar un cambio efectivo.
B Desarrollar estrategias para planificar e implementar el cambio.

12.1 La naturaleza del cambio

El cambio es un fenémeno propio de los organismos vivos. Las perso-
nas nacen, crecen, se desarrollan y mueren. Asi también, las organizaciones
sociales, las empresas y los proyectos cambian a lo largo de su ciclo de vida.

Un proyecto nuevo constituye un ente de cambio de la situacién actual y,
desde esa perspectiva, es importante administrar el cambio que provocara.

El gerente de proyectos debe preocuparse por disminuir la resistencia de
aquellos que, al menos inicialmente, observan el proyecto con desconfianza y
no estdn dispuestos a ser los primeros en subirse al tren del proyecto.

Cambiar no es fdcil. Se requiereuna motivacién muy grande que nos
inspireaabandonar la situacion presente para arriesgarms a emprender el
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camino hacia una nueva realidad, con la incertidumbre que ello implica.
Pero debemos entender el cambio como sinénimo de oportunidad para
adaptaros a la realidad imperante y crecer. Por tal razén, es fundamental
darle sentido al cambio, esto es, encontrar una respuesta convincente a la
siguiente pregunta: ¢ Por qué necesito cambiar? Es decir, ¢ por qué necesito
realizar este proyecto?

Los cambios suelen representar una excelente oportunidad para
adaptarnosy crecer.

La respuesta a esta pregunta y el convencimiento de la necesidad del
cambio serdn las fuerzas que guiaran el proceso. La capacidad para sorpre n-
derse, para imaginar y para aprender, ademds de la flexibilidad de pensamien-
to, son cualidades personales que favorecen el cambio y que le permiten a una
persona, a un proyecto o a una organizacion reinventarse a si misma a traveés
del tiempo.

Etapas del cambio

Un modelo muy difundido, desarrollado por Kurt Lewin, explica la dind-
mica del cambio y sostiene que este proceso consta de tres etapas (grafico 12.1):

B Descongelamiento de la situacidn inicial.

® Movimiento hacia la situacién deseada.
m Congelamiento de la nueva situacion.

Grafico 12.1 Etapas del proceso de cambio

Descongelar > Mover Congelar
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La primera etapa tiene por objeto romper el statu quo, es decir, el esta-
do de equilibrio inicial que predomina en la organizacién antes del cambio
ocasionado por un nuevo proyecto. El descongelamiento se nutre de las
fuerzas impulsoras del cambio y es resistido por las fuerzas restrictivas que
no quieren el cambio debido a los temores asociados a sus consecuencias
sobre determinados individuos o grupos dentro de la organizacion.

El movimiento del estado inicial al deseado se facilita mediante una poli-
tica de incentivos que debilite la resistencia al cambio, ya sea reduciendo las
fuerzas restrictivas o incrementando las fuerzas impulsoras. Estos incentivos
pueden ser monetarios o de otro tipo. Por ejemplo, si un gerente desea facili-
tar una reestructuracion en su departamento, puede ofrecerle un puesto con
mayor visibilidad a aquel empleado al que necesita cambiar de posicién.

Una vez implementado el cambio, la nueva situacién debe ser congela-
da para que la modificacién sea duradera. Esto se consigue equilibrando
las fuerzas impulsoras y restrictivas, e inicialmente requieredel monitoreo
por parte de la gerencia, hasta que el propio grupo de trabajo sea capaz de
mantener el nuevo equilibrio.

Los beneficios y los costos del cambio

La existencia de fuerzas impulsoras y restrictivas del cambio estd vincula-
da a los beneficios y costos esperados del cambio. Quienes impulsan el
cambio consideran que los beneficios del cambio originado por el proyec-
to son superiores a sus costos, en tanto que los que intentan evitar el cam-
bio consideran que los costos para los individuos o para la organizacién son
mayores a los beneficios.

Grafico 12.2 Beneficios y costos del cambio
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impulsoras
del cambio
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del cambio
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Es importante tener en cuenta que los procesos de cambio producen, gene-
ralmente, distintos grados de conflicto entre los involucrados. Asi, la definicién
final del alcance del cambio a implementar suele ser el resultado de un proceso
de negociacion entre las partes afectadas. El rol del gerente del proyecto en este
proceso consiste en facilitar una comunicacién franca y constructiva entre las
partes, guidndolas y alentindolas a resolver sus diferencias teniendo en cuenta
los objetivos del proyecto y de la organizacién que lo llevard a cabo.

Algunas veces, la resistencia puede deberse a percepciones negativas
respecto del cambio propuesto por el proyecto. Por ello es importante
que quienes lo lideren provean toda la informacidn relevante para clari-
ficar estas percepciones, con el fin de que se ajusten a la realidad. Por
ejemplo, si un empleado cree que resultard perjudicado, seguramente se
opondrd al cambio.

Cambia, todo cambia

El mundo actual se caracteriza por un nivel de intercambio, de globali-
zacién y de acceso a la informacidn sin precedentes, lo cual ha incrementa-
do la competencia entre empresas e individuos. Este dinamismo impone un
mandato constante sobre las personas, las organizaciones y los proyectos,
que deben adaptarse a las condiciones cambiantes para sobrevivir.

Convivimos con el cambio, lo observamos en todas las facetas de nuestra
vida cotidiana, tanto en nuestro trabajo como en nuestra familia. Asi, por
ejemplo, nos adaptamos al nuevo equipo con el que desarrollaremos nuestro
préximo proyecto, nos capacitamos para poder trabajar con un software espe-
cializado o cambiamos el modelo organizacional de nuestra empresa centena-
ria para satisfacer més eficientemente las necesidades de nuestros clientes.

El cambio es una fuerza que, bien utilizada, nos permite avanzar y
superarnos para alcanzar los objetivos que nos propongamos en el dmbito
personal o familiar, en la empresa o los proyectos en que trabajamos y en la
sociedad en que vivimos.

Fuerzas impulsoras del cambio en un proyecto

Las fuerzas impulsoras del cambio (grafico 12.3) se pueden encontrar
dentro o fuera del proyecto y estdn vinculadas a distintos factores, tales
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como las caracteristicas de la fuerza laboral, la competencia, la tecnolo-
gia, las tendencias sociales, las crisis econémicas y la situacién politica
mundial.

Por ejemplo, en los tltimos afios se observa que la naturaleza de la fuer-
za laboral estd cambiando y las empresas presentan hoy un ambiente mul-
ticultural mucho més extendido que en el pasado. Como consecuencia, han
tenido que adaptar sus practicas a la nueva realidad para poder captar y
mantener a sus empleados en la compaiiia.

Grafico 12.3 Fuerzas impulsoras

Naturaleza de la fuerza laboral
Competencia

Tecnologia

Tendencias sociales

Crisis econdmicas

Asimismo, la competencia a nivel global se ha incrementado enorme-
mente y hoy nuestros proyectos compiten no sélo con la tienda de la esqui-
na, sino también con una tienda de Shangai. En este contexto necesitamos
defenderms de la competencia innovando, llegando al mercado antes que
nuestros competidores, siendo més flexibles y adquiriendo nuevas habili-
dades para continuar siendo exitosos.

Por otro lado, los avances tecnoldgicos han modificado la manera de
gestionar proyectos y de hacer negocios, asi como las relaciones entre las
empresas y sus clientes y empleados. Hoy es posible trabajar desde el hogar
sin necesidad de ir a la oficina o participar en un equipo de proyecto cuyos
integrantes se encuentran distribuidos alrededor del mundo, lo cual impo-
ne algunos desafios organizacionales nuevos.

Las tendencias sociales también pueden impulsar el cambio en las organi-
zaciones. La disminucién de la tasa de natalidad en algunos paises desarrolla-
dos o el aumento de la cantidad de divorcios delinean cambiosimportantes
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en algunos sectores (educacidn, salud, construccién de viviendas) y las empre-
sas deben acomodarse a ellos.

La situacién politica mundial, la proliferacién de los bloques econémi-
cos entre paises (Unién Europea, NAFTA, Mercosur, etc.), los shocks econé-
micos e incluso los conflictos bélicos ofrecen oportunidades de nuevos
negocios y amenazan la continuidad de otros, requiriendo estructuras org a-
nizacionales mds flexibles para adaptarse a ellos. Pensemos por un momen-
to las consecuencias econémicas y politicas de un Tratado de Libre
Comercio entre todos los paises de América y las discusiones que se lleva-
ron a cabo en la dltima Cumbre de las Américas en la ciudad de Mar del
Plata, Republica Argentina.

Fuerzas restrictivas del cambio

En cuanto a las fuerzas restrictivas del cambio, usualmente las encontra-
mos dentro de las organizaciones que se verdn afectadas por el proyecto,
pudiendo distinguirse dos tipos de resistencia: la resistencia individual y la
resistencia organizacional al cambio. Las personas y las organizaciones se
resisten al cambio propuesto por un proyecto porque desean estabilidad para
poder planificar su futuro, y un proyecto siempre implica asumir riesgos.
Cabe aclarar que si bien algtin grado de resistencia es bueno y esperable, una
resistencia més alld de cierto nivel puede ser perjudicial porque dificulta el
pro gresode los proyectos y de las organizaciones que los llevan a cabo.

La resistencia individual al cambio se debe al temor a lo desconocido pues
ello implica incertidumbre y riesgo. El temor también puede estar vinculado a
las consecuencias econdmicas derivadas del cambio. Por ejemplo, es posible
que un proyecto requiera una reasignacién de empleados a posiciones de
menor paga, lo que seguramente provocara la resistencia de los afectados.

T
' La mayoria de las personas se resisten a los cambios porque,

en general, sienten aversion al riesgo.

A veces nos resistimos al cambio porque estamos habituados a hacer las
cosas de determinada manera, y el cambio significa tener que aprender nue-
vas habilidades o repensar rutinas ya internalizadas. Si el colegio de sus
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hijos cambiase de localizacién, deberia pensar nuevas rutas para llegar a él,
establecer nuevos horarios, etcétera. Es posible que prefiera que el colegio
continte en el lugar donde se encuentra actualmente.

La resistencia organizacional al cambio ocasionado por un proyecto se
vincula a factores tales como la inercia estructural, que ocurre porque las
organizaciones prefierenhacer las cosas como las han hecho siempre. Un
ejemplo de este caso es la implementacién de una oficina de gestion de pro-
yectos o PMO. En ocasiones, los gerentes de proyectos se oponen a su crea-
cién porque suponen que perderdn poder para gestionar sus proyectos y
pasardn a depender de un “gerente de gerentes de proyectos” que va a deci-
dir por ellos. Y se preguntan: ¢ Por qué deberia aceptar que la empresa cam-
bie la forma de gestionar los proyectos, si hasta ahora me ha ido bien sin
una PMO? Otras veces, es el propio equipo de proyectos el que anula los
deseos de cambio de sus miembros individuales, porque éstos no se quiere n
diferenciar de las decisiones del grupo. Si el gerente de comercializacion esti-
ma necesario cambiar la estrategia de ventas pero no quiere contradecir al
gerente general, quien se opone a ella, es posible que no se anime a promover
el cambio.

El cambio también es resistido cuando amenaza
las relaciones de poder dentro del proyecto o las posi-
ciones de las actuales autoridades. En otros casos, se

trata de proteger los conocimientos especializados de | gerente de
ciertos grupos, que podrian verse afectados por el comercializacion de
- ' - . una compaiia en
cambio. Por ejemplo, un proyecto de cambio tecnolé- P
. ., . .. Guatemala y que el
gico podria desactualizar los conocimientos de algu- gerente general le
nos técnicos, quienes deberfan ser reemplazados por | propone hacerse cargo
otros especialistas. de la subsidiaria de la
Es importante resaltar que, dado que la organiza empresa en Ecuador.
. ,P R que, ! . B ¢Como reaccionaria a
cién estd constituida por muchos subsistemas, con esta propuesta?
f recuencia los cambios en algunos departamentos o ¢Cuales son las

procesos son neutralizados por la empresa en su con- fusiies iy 26 g
restrictivas que lo

junto. A31,_la orgamzamon_fagomta _los pequefios cam- incitan en la decision
bios ocurridos en sus subsistemas si no existe un com-  final a tomar?
promiso real para realizar el cambio propuesto.
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12.2 Pasos para liderar el cambio efectivo

El solo hecho de implementar un cambio no asegura que los resultados
obtenidos sean los esperados o que la situacién después del cambio sea
mejor que antes de él. Para que un cambio sea exitoso es necesario seguir un
método probado y eficaz. John Kotter sugiere una serie de pasos para lide-
rar p royectos de cambio en una organizacién. Analizaremos este proceso
suponiendo que deseamos cambiar la estructura organizacional de nuestra
empresa para poder gestionar los proyectos en forma miés efectiva.

Como se observa en el grifico 12.4, el primer paso consiste en crear
conciencia acerca de la necesidad del cambio y de los beneficios que gene-
rard para la organizacién. El lider debe descongelar la situacién inicial y
“vender el cambio”. Por ejemplo, el gerente general, como lider del cam-
bio, puede enfatizar la necesidad de aumentar la flexibilidad de la organi-
zacidn, y los beneficios de tener una estructura organica para hacer frente
a las condiciones cambiantes de los mercados.

Posteriomente, es necesario organizar un equipo de personas con
autoridad suficiente para guiar el proceso de cambio. Siguiendo con el
ejemplo, el gerente general puede convocar al gerente de operaciones y al
gerente de finanzas para que los tres lideren el cambio propuesto en la
manera de gestionar proyectos.

Grafico 12.4 Pasos para liderar un cambio organizacional exitoso
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Comunicando el cambio

El tercer paso es la definicion de la visidn y las estrategias para lograr el
cambio. Luego es necesario comunicar la vision y las estrategias a todos los
miembros de la organizacidn, para que el grupo se comprometa con ellas.

En este punto, por ejemplo, los tres integrantes del equipo lider definen
que la futura organizacién tendrd una estructura matricial, con gerentes
funcionales interactuando con directores de proyectos, y que se deberdn
implementar sistemas que promuevan el trabajo en equipo y la activa part i-
cipacién de los miembros de los equipos de proyectos en la toma de deci-
siones. Asimismo, definen que el cambio serd rdpido y que, para lograrlo,
debilitaran las fuerzas restrictivas asociadas a él.

Luego, se deben quitar los obsticulos que impiden el cambio, y selec-
cionar algunos aspectos o dreas claves de la organizacién por donde se ini-
ciard el cambio propuesto. El proceso de cambio es un proceso integral y
sistemdtico que debe envolver a toda la organizacién.

Por ejemplo, el equipo lider puede decidir incentivar con aumentos de
salarios a aquellos trabajadores mds afectados por el cambio planteado y
constituir un equipo de directore de proyectos que reportaran al gerente
de la oficina de proyectos, estableciendo la base de la organizacién matri-
cial. Ademds, puede poner en marcha un sistema de estimulos que vincule
el salario individual al desempeiio del equipo de trabajo.

Sumando adeptos e institucionalizando el cambio

Durante el proceso de cambio es aconsejable que el lider establezca
objetivos intermedios a lograr, para poder mostrar rapidamente algunos
resultados del cambio. También es importante establecer premios a quienes
contribuyen con el cambio. Por ejemplo, el equipo lider puede determinar
que dos de los diez proyectos en curso se llevarin a cabo segin la nueva
estructura matricial y que si resultan exitosos, los miembros de ambos
equipos recibirdn un premio en dinero. Todo proceso de cambio es como
un tren que arranca y al cual se suben unos pocos inicialmente.

La etapa siguiente consiste en la incorporacion de nuevas personas al pro-
ceso de cambio, quienes alentadas por los resultados observados, se consti-
tuyen en sus promotores. Siguiendo con la metifora del tren, el desafio



198 MobpuLo Il. GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

c o ns i ste en lograr generar una masa critica de adeptos que se suban al tren
al ver que éste ha comenzado a rodar en la direccion sefialada.

El cambio entonces se extiende sobre toda la organizacidn, alcanzando
un impulso mayor. Siguiendo con el ejemplo, el tren estd en marcha y el
éxito de los dos proyectos contagia a otras personas, y ahora son ocho los
proyectos que se desarrollan de acuerdo con la nueva estructura.

La etapa final es la institucionalizacidn del cambio, o sea, la incorpora-
ci6n de los nuevos métodos y su alineacidn con las rutinas y con los objeti-
vos de la empresa. Esta etapa se relaciona al congelamiento del cambio. Para
finalizar con el ejemplo, cuando el cambio se institucionaliza, todos los
p royectos se llevan a cabo segin la estructura matricial y los sistemas de
gestion de la empresa son compatibles con ella.

Identificando el valor del cambio propuesto

La confeccion de la solicitud de cambios es una herramienta adecuada para
promover los cambios en una organizacidn, y disparar nuevos proyectos.

La solicitud de cambios permite identificar claramente la necesidad del
cambio, pero también provee informacidn referida a los beneficios y costos
asociados a éste. Ademds, si la solicitud es aprobada, sirve de base para ini-
ciar el proceso de cambio.

Todo cambio siempre tiene un promotor. Por ejemplo, como se puede
observar en el cuadro de la pagina siguiente, la Sra. Ana Rodriguez, geren-
te de marketing de la Compaiiia, es quien detecta una necesidad no satisfe-

cha por el actual sistema de ventas en Internet -mejor

_ acceso a nuevos mercados—, y solicita su adecuacién. El
p romotor puede ser una persona diferente de aquella

Disene una
estrategia de
implemetacion del
cambio previsto en la
solicitud del ejemplo.
¢Qué aspectos
deberia tener en
cuenta para que el
cambio sea exitoso?

que lidere el cambio.

La solicitud del cambio menciona los beneficios
derivados de los cambios por inroducir, incluyendo
los beneficios tangibles ($ 1,2 millones en ventas adi-
cionales) e intangibles (satisfaccion del cliente). Pero
también menciona las fuerzas impulsoras y restricti-
vas, las cuales deberan ser tenidas en cuenta por quien
conduzca el proceso.
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Solicitud de cambios

Promotor de cambio: Rodriguez, Ana | Proyecto: E-Commerce | Fecha de solicictud
Cargo: Gerente Departamento: Marketing | 13/06/06

Cambio solicitado: Que el sitio de la Compaiifa en Internet sea traducido al idioma espafiol

Necesidad comercial: Incrementar las ventas alcanzando a nuevos clientes latinos por
Internet

Funcionalidad del cambio

m Los clientes hispanos podran acceder al sitio de ventas por Internet y completar sus
compras de los productos en su propio idioma, sin necesidad de ser atendidos por
ningun representante.

m Tendrdn la opcién de acceder a toda la informacién en inglés o en espafiol.

Podrin buscar informacién relativa a productos tipicos orientados al mercado latino.

m Todo el proceso de cobro y envio de mercaderias o correspondencia se hard en
idioma espafiol.

Valor esperado del cambio
® Incremento de las ventas en aproximadamente $1,2 millones al cabo de un afio.
m Aumentar la presencia de la marca en la comunidad latina.
m Incrementar la satisfaccién de los clientes.

Fuerzas impulsoras Fuerzas restrictivas
® Aumento del volumen de compras. m Complejidad para realizar cambios en el
® Mayor uso de Internet por parte de la sistema actual.
comunidad latina en el mundo. m Lacompaiifa no cuenta con disefiadores
m Caida de ventas en los mercados de pdginas web y analistas de sistemas con
tradicionales. conocimiento de espafiol.
Observaciones

m El departamento de marketing ha determinado que este proyecto es prioritario.
m Los cambios deben finalizarse en 6 meses.







CAPITULO 13 | _
ADMINISTRACION DEL DESEMPENO

“Elingrediente mas importante en la formula
del éxito, es saber relacionarse con la gente.”
THEODORE ROOSEVELT

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

Identificar las variables que afectan el desempeiio individual.

Explicar la relacién que existe entre las expectativas y el desempeiio.
Redactar un contrato psicolégico que lo ligue a un proyecto u organizacion.
Conocer los criterios basicos para evaluar el desempefio individual de un
miembro del equipo de proyectos.

Aplicar un modelo de evaluacién de desempefio individual.

Explicar cémo el manejo de los aspectos motivacionales puede mejorar la
efectividad del director de proyectos.

13.1 Variables que afectan el desempeiio individual

El desempefio de una persona en un proyecto depende de muchos factores.
Como se resume en el grifico 13.1, mientras que algunos de estos factores estin
relacionados con el individuo, otros se vinculan al entorno laboral. La interacciéon
entreestos factores determinard el nivel de motivacidn y satisfaccion de cada una
de las personas que integran un equipo de proyectos y, consecuentemente, tendra
un impacto fundamental en sus desempefios individuales en el proyecto.
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Grafico 13.1 Variables que afectan el desempeno individual
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Una persona experimenta necesidades de diversa indole, tales como
necesidades fisiolégicas (por ejemplo, comer), necesidades sociales (traba-
jar en equipo), necesidades de estima (sentirse reconocido) y necesidades de
autorrealizacion (ser el mejor director de proyectos de la compaiifa). Estas
necesidades influencian la motivacién del individuo y originan comporta-
mientos dirigidos a satisfacerlas. Entre los comportamientos dirigidos a
satisfacer las necesidades de un individuo estd el trabajo.

En la medida en que su trabajo dentro del proyecto le permita satisfacer
estas necesidades, el individuo se sentird motivado, de tal manera que su
desempefio seguramente serd adecuado y beneficioso para si mismo, para el
proyecto y para la empresa u organizacién en la que trabaja.

Factores propios del individuo

El desempeiio individual de una persona en un proyecto depende, en
parte, de caracteristicas y factores que le son propios, tales como sus habi-
lidades y conocimientos especificos acerca de determinadas materias —por
ejemplo su dominio de idiomas extranjeros, sus habilidades interpersona-
les, o su capacidad para trabajar con una maquinaria de alta tecnologia-,
como asi también de sus emociones y motivaciones.

Cuando una persona trabaja en un proyecto, no sélo aplica sus conoci-
mientos y habilidades sino que le imprime a su obra tintes propios de su per-
sonalidad. Pensemos en un pintor que, al pintar, no sélo demuestra su cono-
cimiento de las técnicas de pintura al dleo, sino que expresa sus estados de
dnimo, sus preferencias, emociones, creencias y valores, entre otros aspectos.
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Todos estos factores influenciardn en el desempefio del miembro del
equipo. Asi, por ejemplo, numerosas investigaciones establecen una vincu-
laci6n entre los factores personales y el desempefio, al sostener que aquellos
individuos con un gran sentido del deber, y que son perseverantes en su
esfuerzo, tienden a desempefiarse mejor en su trabajo.

Factores del entorno

Las condiciones del entorno también influyen en el desempefio de los
miembros del equipo de un proyecto. Entre otros aspectos debemos conside-
rar las condiciones ambientales del lugar de trabajo (por ejemplo, si es lumi-
noso y estd bien ventilado) y las caracteristicas del trabajo asignado. Este ulti-
mo aspecto es esencial, pues el trabajo en si mismo puede ser un gran
motivador. Del mismo modo, la asignacidn de trabajos aburridos y poco desa-
fiantes dentro de un proyecto reduce la motivacidn y, en consecuencia, puede
perjudicar el desempefio de los miembros del equipo de proyecto.

Por el contrario, si un miembro del equipo es asignado para realizar tare-
as que coinciden con sus preferencias y sus habilidades, es muy probable que
su motivacién para realizarlas y su desempefio dentro del proyecto sean
mayores. Por ello, el director de proyectos debe evaluar detenidamente a
quién asignard las distintas actividades del proyecto, asegurindose de que éstas
sean, en la medida de lo posible, un aliciente para los miembros del equipo.

Busque la armonia entre las caracteristicas del trabajo
y las preferencias de la persona a la que le ha sido asignhado.

O tros factores que afectan el desempefio individual
estan vinculados con el grado de supervision recibido de

los superiores, la cultura organizacional y los sistemas | ldentifique al menos tres
de premios e incentivos de la compaiia. En este sentido factores individualesy

. . A > tres factores de su
los trabajadores suelen sentirse motivados por una orga- entorno laboral que
nizacién que promueva la participacién de sus emplea- = afectaron positivamente

su desempeno en el
ultimo proyecto en el que
participo.

dos, que provea un feedback constrtivo de parte de
los superiores y que establezca sistemas de incentivos
tendientes a premiar sus logros en forma adecuada.
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13.2 Las expectativas y el desempeiio individual

Una persona desea trabajar en una empresa o en un proyecto porque
espera recibir de la compaiia o del proyecto una serie de beneficios en con-
trapretacién por los servicios que brindard. De la misma forma, una
empresa o un proyecto desea contratar a una persona porque espera recibir
servicios a cambio de los beneficios que le ofrece.

Asi, es posible que un ingeniero asignado a un nuevo proyecto espere del
proyecto un paquete de beneficios tales como oportunidades de crecimiento
profesional, incentivos por productividad y un ambiente de trabajo ameno y
participativo donde pueda aportar sus ideas y tomar decisiones. A su vez, los
responsables del proyecto esperardn que este ingeniero cumpla con las tareas
especificas de su puesto, que tenga inclinacién hacia el trabajo en equipo y que
contribuya al logro de los objetivos del proyecto de la organizacién.

El contrato psicoldgico que se establece entre el ingeniero y el proyec-
to al que es asignado, se basa en lo que ambas partes esperan recibir del otro
como consecuencia del vinculo entre ellos. Sélo si lo que las partes reciben
es equivalente a lo que esperan recibir, ambos sentirdn que la relacion es
mutuamente beneficiosa, lo cual resultard en una mayor motivacién y un
mejor desempefio del ingeniero, y en mejores resultados para el proyecto.

La redaccion del contrato psicoldgico

El contrato psicoldgico es un contrato subjetivo e implicito entre el
miembro del equipo de proyectos y el proyecto. Es subjetivo porque cada
parte genera su propio contrato psicoldgico basado en sus propias expecta-
tivas acerca de lo que va a recibir y a dar en la relacidn profesional que se
gesta a partir del proyecto. Ademis, este contrato es dinimico, pues su con-
tenido cambia a medida que ambas partes del contrato modifican sus expec-
tativas. En el ejemplo a continuacidn se presenta el contrato psicoldgico de
un candidato a trabajar en un proyecto de la empresa Heitmans*, dedicada al
desarrollo de inversiones inmobiliarias y con presencia en distintasregiones
de Latinoamérica y Estados Unidos.

* Nombre ficticio de la empresa a fin de resguardar su identidad.
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que mejor tra tan a sus empleados en los ultimos 5 anos, permitiendoles
lograr un buen balance entre la vida laboral y familiar. La empresa ofrece
uno de los paquetes de beneficios mas competitivosde la industriay un
muy buen ambiente de trabajo, todo lo cual me permite creer que valora
mucho a sus empleados. Un aspecto que me atrajo particularmente en la
entrevista fue conocer la importancia que la compania le otorga al traba-
jo en equipo y a la comunicacion abierta entre todos sus miembros.

En cuanto a mis pre staciones a la empresa, soy un pro fesional con
una vasta experiencia en puestos similares al que me ofrecen, por lo que
estoy seguro de que mi desempeno sera adecuado a las expectativas del
director de proyectos a quien reportaré. También puedo aportar mis capaci-
dades analiticas y de administracion de tiempos, asi como mis conocimien-
tos especializados en nuevos instrumentos financieros y mis conocimientos
de idiomas.

E stoy dispuesto a trabajar las horas que sean necesarias para cum-
plir los objetivos propuestos y a construir una carrera en la empresa, por
lo que tengo flexibilidad para trabajar en cualquier lugar del pais y del
exterior.

Ademas, siento una fuerte inclinacion por el trabajo en equipo y
puedo aportar a la empresa mis habilidades de liderazgo.

Dado que cada parte crea su propio contrato psicoldgico, es fundamental
clarificar las expectativas de las partes al inicio de la relacién profesional, de
manera que no existan malos entendidos acerca de lo que cada uno debe espe-
rar del otro. Estas expectativas deberfan quedar plasmadas también, en la medi-
dadelo posible, en el contrato laboral firmado entre la empresa y el trabajador.
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Una buena prictica tendiente a examinar cémo varian las percepciones
acerca de larelacion laboral a través del tiempo es rehacer el contrato psico-
16gico periédicamente, y compararlo con los anteriores. Este es un elemen-
to de feedback que usualmente impacta de modo positivo en el desempefio
de los trabajadores.

' Eas expectativas claras cumplen un ro! importante en [a motivacion

y el compromiso de los miembros del equipo.

Por el contrario, las violaciones al contrato psico-
16gico son perjudiciales para el rendimiento del traba-
jador y afectan su grado de compromiso con la orga-
nizacién o el proyecto. Por ejemplo, si el empleado

suempresa, 0a una . . .
empresaen [a que le siente que el proyecto no le ha brindado oportunida-
gustaria trabajar (no des de crecimiento profesional, su compromiso y su

exceda las diez lineas). desempeiio seguramente decaeran.
Luego, léalo

atentamente y analice . e .

si sus expectativas son La descripcion de trabajo

realistas.

psicoldgico que lo liga a

Usualmente las empresas redactan descripciones

de trabajo aplicables a distintas posiciones de la com-

pania. Esta descripcion provee a los candidatos a ocupar un puesto en la

firma una idea clara de las expectativas de la empresa respecto de lo que

debe hacer y lograr quien ocupe ese lugar.

Pero también clarifica y delimita las expectativas del postulante, pues le

brinda informacién objetiva acerca de su trabajo y de los deberes y obliga-
ciones asociados a él. La descripcidn incluye generalmente:

® El titulo del puesto.

m El nivel dentro de la organizacidn.

m Las tareas mds importantes a desempenar.

B Las responsabilidades del individuo para con la organizacion.

B Un resumen de las calificaciones solicitadas al aspirante.

® Las actitudes que se esperan de la persona elegida para que contribuyaa
al canzar los objetivos de la organizacién.
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Cuanto mis claras y explicitas sean las expectativas de la empresa res-
pecto del comportamiento y del rendimiento esperado del trabajador,
mayor serd la probabilidad de que éste tenga un buen desempefio, pues es
dable esperar que el ajuste del empleado al puesto sea mayor y, ademis,
porque las expectativas claras le brindardn informacién acerca de los obje-
tivos prioritarios a los que se debe abocar para tener éxito en sus funciones.

Si bien el propésito de la descripcién de trabajo es variado, se puede
advertir su importancia tanto en la definicién de las reglas de juego genera-
les que regiran la relacién laboral, como en la especificacion de los pardme-
tros que servirdn de base para evaluar su desempefio. A continuacidn se
presenta, a titulo de ejemplo, una descripcién de trabajo para una posicién
de analista de crédito, que tendri injerencia en los distintos proyectos
inmobiliarios de Heitmans.

monitoreo de la cartera de inversores inmobiliarios.
Las responsabilidades especificas incluyen:

Calificar las solicitudes de créditos hipotecarios de acuerdo con la
reglamentacion y legislacion aplicable:
B Analizar el riesgo crediticio asociado al deudor y a la operacion.
B Estructurar el crédito de acuerdo con las caracteristicas
particulares de la operacion.
Desarrollar analisis de flujo de caja y de valoracion de activos.
Investigacion de mercado.
Analisis de estados financieros.
Revision de documentacion aportada por clientes.
Manejo de la relacion con el cliente.
Identificacion temprana de problemas.
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B. CALIFICACIONES

El candidato debera poseer:

B Titulo de grado.

B Un minimo de 3 anos de experiencia en el analisis de créditos
hipotecarios de creciente complejidad.

B Conocimiento probado de los siguientes instrumentos:
fideicomisos, hipotecas y leasing inmobiliario.

B Excelentes habilidades de comunicacion oral y escrita.

B Fuerte inclinacion al trabajo en equipo.

B Habilidad para comprender valuaciones y estudios de titulos
complejos.

B Dominio de Excel y Word.

Las expectativas y la profecia autocumplida

La profecia autocumplida es un modelo que explica el rol de las expec-
tativas en el desempefio de una persona. Bisicamente, establece que las
expectativas del individuo influencian de tal manera su comportamiento y
su desempefio que, finalmente, las expectativas se convierten en realidad.

Por ejemplo, si un consultor tiene muy buenas expectativas respecto de
los resultados del proyecto en el que estd trabajando, seguramente va a dedi-
carle més horas y recursos al proyecto, con lo que su desempefio también serd
muy bueno y el proyecto sera exitoso.

Por el contrario, un estudiante que tiene pobres expectativas con res-
pecto a su préximo examen de Cilculo creerd que todo estd perdido, por lo
que no estudiard lo suficiente y en consecuencia su calificacion en el examen
serd pobre, en coincidencia con lo que esperaba inicialmente.
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En consecuencia, y tal como se muestra en el grafico a continuacion, si las
expectativas de los individuos son positivas, el modelo predice un circulo vir-
tuoso entre las expectativas, el comportamiento y el desempefio de los indivi-
duos, por lo que el resultado final serd positivo. Entonces, las expectativas
positivas se corresponden con resultados positivos, mientras que las expec-
tativas negativas nos guian a resultados pobres. Es aqui donde las capacida-
des de liderazgo de los directores de proyectos cobran valor si éstos son
capaces de influir positivamente las percepciones de sus seguidores, es decir,
de los miembros del equipo de proyectos a su cargo.

Grafico 13.2 La profecia autocumplida

Expectativas .| Resultados
positivas 1 positivos
Lider Comportamiento Desempeno
—_— >
perseverante aceptable

13.3 El rol de la motivacién

Un lider es capaz de inspirar a otros y encaminarlos al logro de los obje-
tivos del proyecto y de la organizacion. De la afirmacidn anterior surge que
la tarea fundamental de un lider es influir a sus seguidores. Pero los indivi-
duos no son, en general, ficilmente influenciables. Sélo se dejan influenciar
por aquellas personas que les resultan confiables y que les proponen una
alternatva creible y realista para lograr los objetivos de la organizacién o
sus propias metas.

Transmitir expectativas realistas es esencial para mantener la
motivacion y el compromiso de los miembros del equipo de proyectos.
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Todas las personas tenemos necesidades y desea-
mos satisfacerlas. Cuanto mayor sea la motivacion,
mds rapido nos pondremos en accién para saciarlas.

Por ello, un buen director de proyectos debe iden-

distintos tipos de
actividades que

motivan a los tificar cudles son las motivaciones que impulsan a cada
empleados a trabajar uno de los miembros de su equipo de proyectos a la
en forma mas accién. Es decir, debe ser capaz de encontrar las razo-
eficiente. Utilice un . id de d

buscador de su nes que motorizan a sus seguidores a actuar de deter-
preferencia e minada forma, para luego tratar de afectar estas moti-
introduzca la frase vaciones en el sentido deseado con el fin de lograr los

“Motivacion en el
trabajo”. Analice los
resultados.

objetivos propuestos.

Asi, por ejemplo, si el director del proyecto identifi-
ca que el sentimiento de pertenencia al grupo es un
motivador importante para los miembros del equipo,
entonces podria aumentar el desempefio del equipo, generando instancias de
socializacién, como la participacién del equipo de proyectos en eventos
deportivos dentro o fuera de la empresa, o fomentar la estabilidad del equipo
para futuros proyectos, en la medida en que el desempefio del equipo sea
aceptable.

Criterios para evaluar el desempeno individual

Existen tres criterios generalmente aceptados de evaluacién individual de
desempeiio: la evaluacién de los resultados de las tareas individuales, la
evaluacién de los comportamientos y la evaluacion de las caracteristicas
personales.

La evaluacion de los resultados es una medicion objetiva de lo que el indi-
viduo produjo para el proyecto con su esfuerzo individual. Sirve para identi-
ficar resultados por debajo de lo deseado, pero en general no explica por qué
se produjeron. Esta evaluacidn se utiliza cuando se desea vincular el desempe-
flo y el salario, pero no deberia ser el tinico criterio a tener en cuenta para, por
ejemplo, despedir a un empleado. Una evaluacién por resultados seria: “José
produjo 1.000 pares de zapatillas en enero, 100 pares mas de lo previsto, por
lo que se le pagard un adicional por desempefio de $ 100”.
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Grafico 13.3 Criterios para la evaluacion del desempeiio individual

Basados en los

resultados

Evaluacion de Basados
desempeno en los compor-

individual tamientos

Basados en la
personalidad

La evaluacion del comportamiento valora la actuacién del individuo dentro
del proyecto y pone el énfasis en sus conductas y habitos para realizar las tare-
as asignadas, asi como en las normas que rigen su interaccién con otros miem-
bros del equipo de proyectos. Una evaluacion de este tipo dirfa: “El director de
proyectos ejerce un estilo de liderazgo predominantemente participativo”.

Finalmente, la evaluacion de las caracteristicas del miembro del equipo
considera los rasgos de su personalidad, su capacidad para tomar decisiones o
para tener iniciativas. Por ejemplo, la evaluacién podria decir: “El Sr. Pérez es
una persona con poca iniciativa”. Es el criterio menos apropiado para
evaluar el desempeiio, dado que la relacion entre personalidad y desem-
pefio no es estadisticamente significativa. Ademds, en algunas circuns-
tancias, su utilizacién puede tener connotaciones discriminatorias.

Identificacion de fuerzas y debilidades del individuo

Usualmente, durante la evaluacidon de desempefio es posible identificar
dreas en las que el individuo se desempefia aceptablemente, otras donde su
desempefio supera los estindares y algunas donde puede manifestar dificul-
tades que debe superar para que su contribucidn sea aceptable.

Aquellas dreas donde el individuo no presenta problemas de desempe-
flo se asocian a sus fuerzas o habilidades (fisicas e intelectuales) y reflejan las
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fuentes de su ventaja competitiva. Estos aspectos contribuyen a una buena
calificacion de desempeiio.

Las debilidades se vinculan a aquellas dreas que el individuo necesita
desarrollar atin mds si quiere optimizar su aporte al proyecto. Si bien es
importante identificar las debilidades del individuo, mds importante es pre-
sentarlas y considerarlas como dreas en las que los individuos tienen
p o tencial para mejorar.

La evaluacion del desempefio permitird clasificar las distintas variables
o items a evaluar, distinguiendo entre las fuerzas y debilidades del indivi-
duo (no importa si se refieren a comportamientos o
resultados obtenidos por él), e identificar claramente
cuéles aspectos del desempefio del empleado deben
ser mejorados y cudles otros no.

El anilisis de fuerzas y debilidades sirve también
para establecer si existe alguna incompatibilidad entre

métodos o técnicas
para identificar
fortalezas y

debilidades en la labor el individuo y la funcién que desempena para, de ser

de un miembro de su necesario, definir un cambio de puesto en el departa-

equipo de proyectos. : : : :
LI mento o en el equipo de trabajo. Por ejemplo, si la

Luego, identifique L

cincofuerzas y dos empresa abre oficinas alrededor del mundo se reque-

debilidades con rird que algunos gerentes hablen dos o mds idiomas.

relacion a las tareas
que desempena
actualmente.

Los que puedan hacerlo, permanecerin en sus car-
gos, en tanto que aquellos otros que sélo hablen una
lengua deberdn ser reubicados en otros puestos.

La importancia del feedback

Alos directoresde proyectos por lo comin no les agrada hablar con sus
subalternos respecto de los resultados de la evaluacién de desempefio. Se
resisten a ello fundamentalmente porque se sienten algo incémodos al
momento de tener que mencionarles en forma personal y directa las debi-
lidades en su desempefio.

Por otra parte, si bien los empleados usualmente esperan ansiosos los
resultados, en general no aceptan de buen modo que otra persona les sefiale
sus fallas, por lo que se ponen a la defensiva de cualquier opinién negativa.
Este comportamiento es esperable, pues a nadie le gusta que se lo critique por
lo que hace.
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Sin embargo, es importante que el director de proyectos hable con los
miembros de su equipo de proyectos, en forma individual y reservada, acerca
de sus fallas de desempefio, de tal manera que esa conversacion sea una instan-
cla constructiva que sirva para analizar los errores y para evitar repetirlos en el
futuro.

La evaluacién de desempefio no tiene por finalidad repartir culpas, sino
que sirve para avizorar oportunidades y dreas de crecimiento laboral que
aumenten las prestaciones del individuo a éste o a futuros proyectos de la
organizacidn, y para mejorar el grado de satisfaccion del miembro del equipo.

Hable con su subordinado acerca de sus debilidades,
pues ese es el primer paso para ayudarle a superarlas.

13.4 El plan de desempeiio individual

El plan de desempefio es una herramienta muy util para evaluar la
actuacién de los miembros del equipo de proyectos, pues describe los
estindares o resultados que éstos deben alcanzar para lograr un rendimien-
to satisfactorio durante el periodo de evaluacion.

Este plan contiene un conjunto de metas de desempefio que deben ser defi-
nidas en términos observables y medibles, de manera de proveer informacién
objetiva al evaluador en cuanto al grado de cumplimiento de los objetivos, y
para guiar al trabajador durante el periodo de evaluacién. Por ejemplo, si la
meta de un profesor era publicar seis investigaciones durante el periodo bajo
analisis, pero sélo logré publicar cuatro, entonces tanto el evaluador como el
evaluado pueden coincidiy, sin lugar a dudas, en que la meta no se ha alcanzado.

El plan de desempefio individual y la descripcion del trabajo estdn estre-
chamente vinculados. Mientras que la descripcion provee informacidn acerca
de las principales responsabilidades y expectativas relacionadas con una posi-
cién determinada, el plan de desempefio debe evaluar si esas expectativas y el
rendimiento esperado del trabajador se han logrado.

No es correcto solicitar determinadas habilidades
para un puesto y luego evaluar otras.
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Por eso, los objetivos del plan de desempefio deben estar directamente
asociados con las responsabilidades enunciadas en la descripcion del traba-
jo. No serfa adecuado ni 1égico relacionar una posicién a determinados
objetivos y luego evaluar el desempefio de quien ocupa dicha posicion en
términos de otras metas.

El formulario de evaluacion de desempeno individual

El formulario de evaluacion de desemperio es un documento formal
en el que se ponen por escrito las expectativas del director de proyectos
respecto de los resultados que debe alcanzar el miembro del equipo. Este
formulario debe incluir el nombre del empleado, su titulo, el proyecto al
que pertenece, el periodo de evaluacién y el nombre del evaluador y su
titulo.

Ademis, el formulario de desempeiio contiene un listado de las prin-
cipales responsabilidades y tareas de la persona a evaluar, las cuales
deben coincidir con aquellas tareas y responsabilidades listadas en la des-
cripcién del trabajo. Estas responsabilidades y tareas suelen listarse por
orden de prioridad.

También es necesario establecer el estindar o nivel aceptable de desempe-
flo, y dependiendo de éste, definir una escala de desempefio, la que produce
basicamente tres calificaciones posibles: “no alcanz6 los objetivos o expecta-
tivas”, “alcanzd los objetivos” y “superd los objetivos”. La escala de califica-
ciones y el estindar aceptable también pueden ser numéricos.

Finalmente, el formulario de evaluacién de desempefio debe mencio-
nar aquellas dreas en las que el miembro del equipo ha tenido un desem-
pefio destacado (las fuerzas), y aquellas otras en las que necesita mejo-
rar su desempefio (las debilidades), para culminar con la calificacién
general del desempefio y con las observaciones o comentarios que se
estimen necesarios.

e
' Aplicacion practica: evaluacion de desempeno en el marco

de un programa de desarrollo productivo
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Podemos aplicar ahora algunos de los conceptos mencionados pre-
v1ia mente a la evaluacidon de Pedro Suazo, un ingeniero y profesor universi-
tario que ha sido contratado por un Programa de Desarrollo Productivo de
una provincia argentina, para formar parte de un proyecto de capacitacion
de 15.000 trabajadores rurales. A este fin se ha contratado una institucién
académica, en la que Pedro cumplird tareas vinculadas al dictado de cla-
ses y a la integracion en temdticas relacionadas con educacién y desarro-
llo econémico rural. En primer lugar, definiremos las principales responsabi-
lidades del docente por orden de prioridad. En la planilla de pdgina siguiente
se puede observar que el dictado de clases es la primera responsabilidad de
este docente.

El evaluador asigna una calificacién a cada item del plan de desempe-
fio teniendo en cuenta el estindar establecido por la institucién académi-
ca, el cual marca el nivel minimo de desempeiio aceptable para dicho
item. Observamos que el profesor superd los objetivos en los dos primeros
items, perono los alcanzé en el tercero de ellos.

La préxima seccién de la evaluacién consiste en detallar las fuerzas y
debilidades del profesor. El capacitador presenta fortalezas vinculadas a
su dominio superlativo de los temas que ensefa y la

amenidad de sus clases. h
Sin embargo se ha detectado una debilidad rela-

cionada con el cumplimiento de los horarios, puesto | Evalie su propio
que con frecuencia llega unos minutos tarde a la = désempenoenel

.. trabajo, construyendo
clase 0 a su oficina para atender las consultas de sus y completando una
alumnos.Finalmente, el evaluador asigna una califica- plantilla similar a la
cién total al profesor y realiza algunas observaciones ~ Presentadaen esta

. ., . seccion.
importantes en la seccién correspondlente.
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Evaluacién de desempeiio

Apellido y nombre Unidad académica: Periodo de evaluacién
Suazo, Pedro Escuela de Negocios

Cargo: Profesor Departamento: Finanzas 8/06 - 2/07

Escala de calificaciones NA No alcanzd los objetivo propuestos

A Alcanz6 los objetivos propuestos
S Superd los objetivos propuestos

Lista de tareas y responsabilidades

Prioridad Tarea / responsabilidad Estindar Calificacién
1 Realizar las 85% o0 mas en la evaluacién S
capacitaciones docente de los alumnos

a los trabajadores

1 Producir trabajos inéditos en Minimo de 3 trabajos S
su drea de especializacién por afio
2 Cumplimiento estricto de los No mis de 2 tardanzas NA
horarios de clase y consultas leves por afio

(5 minutos o0 menos)

2 Interactuar efectivamente con Efectiva participacién A
el staff (profesores y no docentes) en reuniones del staff
de la institucion

3 Realizar las tareas administrativas | P resentar calificaciones A
relacionadas con su materia conforme acronogramas
Fuerzas Debilidades
® Dominio superlativo de los temas de la ® Incumplimiento reiterado de los
materia. horarios de clase.

m Alta productividad de trabajos originales
en su especializacién.

Calificacién total A+

Observaciones

Debe mejorar el cumplimiento de los horarios y consultas en forma inmediata. Este item
serd controlado por la Secretarfa Académica de la Institucidn para asegurar su
cumplimiento. Se aconseja citar al profesor a reunién para tratar este punto.

Fecha informe: Marzo 7, 2007

Apellido y nombre evaludar: Linares, Manuel
Titulo: Director Académico de Grado




CAPITULO 14
COMUNICACION

“El sabio no dice nunca todo lo que piensa,
pero siempre piensa todo lo que dice.”
ARISTOTELES

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

Identificar las habilidades de un comunicador efectivo.
Reconocer el rol de la percepcidn en el proceso de influencia.
Explicar el valor de una retroalimentacidn efectiva.

Describir los pasos basicos para proveer una critica constructiva.

Identificar cinco respuestas para administrar los conflictos dentro de
un proyecto.
Disefar algunas acciones efectivas para administrar los conflictos.

14.1 Logrando una comunicacién eficaz

La interaccidn entre las personas requierede una buena comunicacién
entreellas. Continuamente nos comunicamos, porque vivimos en un medio
ambiente del que recibimos estimulos a los que respondemos. La comuni-
cacién no se limita a palabras escritas o verbales, sino que ademds comprende
los gestos y miradas, un abrazo o un apretén de manos.

' !! primer paso para mejorar las I!a!IlI!a!eS como comunlgor es

advertir sus beneficios en el desarrollo de las relaciones humanas.
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Es importante reconocer que nuestras acciones también comunican. De
hecho, la comunicacién no verbal ocupa la mayor parte de nuestras interac-
ciones con terceros. Por ejemplo, cuando compartimos un trabajo con un
compaiiero de equipo, nos estamos comunicando con él; cuando llegamos
a casa después de la oficina y damos un beso a nuestros hijos, también nos
estamos comunicando con ellos.

La comunicacidn efectiva es una de las condiciones esenciales para el
éxito del proyecto, pues todas las actividades de un proyecto requieren
algtin tipo de interaccién y comunicacién entre los miembros del equipo de
proyectos. Asi, por ejemplo, un director no puede ser eficiente en su trabajo si
sus subordinados no entienden claramente sus directivas.

El proceso de comunicacion

La comunicacion es un proceso de intercambio de informacién y de sig-
nificados entre dos 0 mds personas. Este proceso se inicia cuando una per-
sona, el emisor, desea comunicarse con otra persona, llamada recepror. Para
ello, el emisor debe codificar la idea o pensamiento que quiere transmitir,
dindole una forma concreta verbal o no verbal (palabras, nimeros, gestos
o actitudes). Esta idea codificada se denomina mensaje y contiene la infor-
macién a transmitir.

Para poder transmitir el mensaje, el emisor debe elegir el medio mds ade-
cuado para conectarse con el receptor. Las alternativas son mdltiples e inclu-
yen e-mail, video, videoconferencia, conversaciones telefénicas, conversacio-
nes de persona a persona, memos, cartas, diarios, revistas y muchos otros.

Una vez que el mensaje es recibido por el receptor, éste lo decodifica en su
mente y lo interpreta. La interpretacion del receptor es un aspecto fundamen-
tal del proceso pues la efectividad de la comunicacién no depende sélo del
mensaje, sino fundamentalmente del significado que el receptor le asigne.

El proceso de comunicacién se completa con la respuesta del receptor al
mensaje inicial enviado por el emisor. Aunque en ese caso el proceso se
invierte, ya que quien era originalmente el receptor se convierte en emisor
del mensaje de respuesta, y quien era el emisor se transforma en receptor de
la réplica. Se debe tener presente que aun si se decide guardar silencio, se
estd respondiendo el mensaje.



CAPiTULO 14. COMUNICACION 219

Grafico 14.1 EL proceso de comunicacion
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Algunas barreras a la comunicacion efectiva

Existen muchas razones por las que, en ocasiones, los miembros de un
equipo de proyectos no pueden comunicarse en forma adecuada. A veces,
los obsticulos se asocian con uno o mds componentes del proceso de
comunicacion. Por ejemplo, un gerente marroqui que tenga problemas para
codificar sus ideas en espafiol no podré explicar con claridad por qué los
costos han excedido el presupuesto. Otras veces, el medio elegido no es
adecuado y la efectividad de la comunicacién disminuye.

Ademis, obsticulos ambientales pueden dificultar la comunicacién.
Pensemos en los problemas que ocurren cuando los miembros de un equi-
po disperso alrededor del mundo quieren comunicarse. O lo fuerte que
estaba la musica durante la conversacién con un colega en la reunién de fin
de afio de la empresa.

También pueden existir barreras personales a la comunicacién cuando,
por ejemplo, algunas personas no poseen la habilidad para comunicarse
efectivamente, o no saben escuchar a la otra parte. Por ejemplo, un emple-
ado que no escuche a su superior no podra cumplir sus 6rdenes ya que, en
realidad, no ha recibido el mensaje.
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Por dltimo, la comunicacién puede fallar si existen
errores de interpretacién. Este problema es muy fre-
cuente y se asocia a la subjetividad con la que cada
persona descifra el mensaje recibido.

situaciones de la vida

laboral o familiar en
las que encontroé una
barreraa la Habilidades de un comunicador efectivo
comunicacion efectiva.
¢Como resolvio los

obstaculos en cada . .
Rt carse efectivamente. Sin embargo, no todas logran

hacerlo. La diferencia entre unas y otras suele deberse

al tiempo y al esfuerzo que los buenos comunicadores
dedican al cultivo de estas competencias. La buena noticia es que, con entre-
namiento y perseverancia, todos podemos mejorar nuestras habilidades
comunicativas.

Hay determinados comportamientos que distinguen a un buen comu-
nicador. Aunque pueda parecer paraddjico, para saber comunicar primero
hay que saber escuchar. Los comunicadores efectivos —todos los directores
de proyectos deberian buscar serlo— son personas que escuchan con aten-
cién a su interlocutor sin interrupciones innecesarias. Los beneficios deri-
vados de esta actitud son muchos pues, por ejemplo, ahorran tiempo valio-
so en la recoleccidn de informacién y reciben ideas nuevas que pueden
utilizar para tomar decisiones mds acertadas.

' Antes de hablar, aprenda a escuchar a los demas.

Ademds, un buen comunicador suele caracterizarse por ser paciente y por
no involucrarse emocionalmente en las discusiones de las que participa. Estas
dos actitudes le permiten reducir la resistencia de sus oyentes y mantener el
grado de conflicto en niveles aceptables.

Todas las personas tienen potencial para comuni-

Un estratega de la comunicacion

Un comunicador eficaz espera el momento apropiado para expresarse y,
cuando llega su turno, se asegura de enviar un mensaje que influya sobre su
receptor en la direccion deseada. Para ello, suele utilizar un vocabulario
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directo y conciso, aunque no agresivo, pues no desea generar confusiones
ni resistencias en la otra persona. En el caso de encuentros personales, man-
tiene contacto visual y se muestra firme y cordial con su contraparte, ademds
de cuidar su aspecto personal, sus gestos y hasta su vestimenta.

Asimismo, no sélo dice o escribe las palabras precisas, sino que utiliza
el tono de voz y el estilo de escritura adecuado para enfatizar los aspectos
esenciales de su mensaje, asegurindose de que la otra persona lo compren-
da perfectamente. No sélo eso, sino que también hace uso de los tiempos y
de los silencios como herramientas no verbales de influencia.

Los buenos comunicadores promueven, ademas, relaciones fiables con
sus interlocutores, pues comprenden que la confianza y la credibilidad
mutua incrementan la probabilidad de que el mensaje se interprete en
forma correcta, y nunca se apresuran a realizar un anélisis prejuicioso de los
mensajes que reciben.

Mejore sus habilidades de comunicacion

Una técnica muy efectiva para desarrollar las habilidades de comunica-
cién es el juego de roles. Consiste en simular una situacién de la vida real en
la que participan dos 0 mds personas que interactdan y se comunican entre
si. El ejercicio tiene por objeto incrementar las habilidades de comunica-
ci6n de los participantes, quienes asumiran un rol especifico en el juego.

Esta técnica es conducida por un observador (usualmente una persona
especializada), quien explica a los participantes la situacién que van a simu-
lar y asigna los roles a cada uno de ellos. El observador no participa de
manera activa en el desarrollo de la situacién planteada, pero su tarea es

muy importante, pues debe identificar las habi-
lidades de comunicacién utilizadas por las par-
h tes durante el juego y brindar una retroalimen-

tacién objetiva acerca de los aciertos y errores
En grupos de tres

personas, desarrolle que cada una de las partes mostré durante su
el juego de roles desarrollo.
plopazile s A continuacién se presenta un instructivo

continuacion. .
para llevar a cabo un juego de roles entre un

jugador de fatbol y su entrenador.
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participante.

ROL: “EL JUGADOR DiSCOLO"

Usted es un jugador de fatbol con un exce le nte futuro, a juzgar por
su participacion en el campeonato regional. Sin embargo, su desempe-
no ha estado cayendo en los ultimos partidos y ademas usted ha falta-
do a varios entrenamientos ultimamente. Cada vez que su entrenador
le pregunta acerca de qué le esta sucediendo, usted siempre tiene una
excusa diferente.

ROL: “EL ENTRENADOR”

Usted es el entrenador de un equipo de fatbol, el Ultimo campedn
regional. Esta reunido con el mejor jugador del equipo, quien ultimamen-
te ha estado fa l tando a varios entrenamientos, lo que afe ctaen forma sig-
nificativa su rendimiento en el campo de juego. Usted cree que este juga-
dor tiene un problema, y quiere ayudarlo para que pueda volver a ser el
jugador que siempre ha sido.

14.2 Interactuar efectivamente con otros

La interaccién con otros es indispensable e inevitable dentro de un pro-
yecto. El hombre es un ser social que necesita de los demds para realizarse
plenamente como persona. Piense por un momento cémo seria su vida si
viviera solo en un lugar alejado, sin familia y sin amigos.
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Todas las personas se relacionan a diario con muchas otras. Esa es la
esencia de la vida en sociedad. Por ejemplo, al salir de casa para ir al traba-
jo, saludo a un vecino y cuando llego al trabajo recibo la informacién que
esperaba de mi compafiero de tareas. Luego almuerzo con un colega y
aprovecho para definir un tema pendiente, y a la tarde tomo el tren y con-
verso con un conocido, para finalmente llegar a casa y divertirme con mi
esposa e hijos planeando nuestras préximas vacaciones.

Las interacciones constructivas son primordiales para el éxito de los
proyectos, y sus beneficios se dispersan a lo largo de la organizacién. Los
miembrosde un equipo se benefician porque trabajan en un ambiente agra-
dable, construyendo relaciones colaborativas y de mutua confianza con sus
compaifieros. Cuanto mejor se lleven con los demds miembros de los equi-
pos de proyectos, mayor serd su compromiso con ellos y probablemente
visualizardn a la organizacién y sus proyectos como dmbitos de desarrollo
profesional y personal.

e
' Recuerde las ventajas de mantener relaciones constructivas

con otros miembros del equipo de proyecto.

De igual modo, la organizacién y sus proyectos también se benefician
porque, silos trabajadores colaboran entre si, seguramente mejoraran sus
desempefios individuales y grupales, ayudando a alcanzar los objetivos
organizacionales.

Comportamientos favorables para una buena interaccion
con otros

La primera condicién para interactuar efectivamente con otra persona
es que la relacidn se base en el respeto por lo que esa persona es, piensa y
hace. Sin respeto no hay posibilidad de generar una relacién confiable entre
las dos partes. Respetar significa aceptar y valorar las diferencias para enri-
quecerse mutuamente.

También es importante no prejuzgar a los demds y darles la posibilidad
de expresarse y explicar sus ideas aunque sean muy diferentes de las pro-
pias. Nunca tome una decision apresurada pensando que usted es el tinico
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que tiene la razon. Sea flexible para considerar las opiniones deterceros y
valdrelas apropiadamente.

Para llevarse bien con alguien es esencial aceptar la ambigtiedad y adap-
tarse a las circunstancias cambiantes del medio o de las personas. Por ejem-
plo, acepte las diferencias culturales que puedan existir con sus compaiiero s
de trabajo en un proyecto, escuche sus distintos puntos de vista y trate de
alcanzar soluciones que satisfagan a todos.

Quienes desean cultivar buenas relaciones con los demds se ponen en
sus zapatos, intentando entender y sentir lo que ellos sienten. Ademads, son
personas que aprecian el trabajo en equipo y aprovechan ese ambito para
establecer relaciones profesionales armoniosas con sus compaferos.

Otras habilidades estin vinculadas con la capacidad para comunicar-
se de modo efectivo y escuchar atentamente, y con la versatilidad para
adaptar el estilo de relacién con otros en funcidn de la situacién, mos-
trando interés por la otra persona y evitando crear conflictos cuando las
opiniones difieren.

Las personas que se relacionan eficazmente no tie-

_ nen problemas para aceptar las criticas constructivas
de terceros y son conscientes del efecto que su propio

Mencione tres comportamiento puede generar en los demds, por lo
situaciones en las que que son prudentes en sus acciones.

haya interactuado Final . 1 dad si 1
efectivamente con inalmente, si en alguna oportunidad sienten la
otras personas. necesidad de marcar un error a un integrante del
¢Cuales de los equipo de trabajo, se cuidan de no asignar el fallo al

comportamientos

enunciados aqui S . p
experimenté? Mis bien conversan en privado, y de la manera més

constructiva posible, con quien ocasioné el problema.

grupo en general o mencionar al responsable en publico.

14.3 La percepcién y el poder de la influencia

La percepcion es el mecanismo que vincula al individuo con su entorno,
sirviéndole de medio para entender e interpretar todo lo que lo rodea. Es el
cristal de las lentes con que miramos la realidad. Como consecuencia, la per-
cepcidn es una experiencia subjetiva, ya que cada persona aprecia la realidad
de una manera distinta y tnica.
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Conocer la forma en que las personas perciben los estimulos externos
nos ayudard a saber, por ejemplo, cémo un individuo interpreta lo que
otras personas dicen y hacen, y en qué medida este individuo puede ser
influenciado por el comportamiento de otros.

e
' Un buen lider esta siempre atento a la forma en que perciben

sus seguidores.

La primera etapa del proceso de percepcidn es la recepcion del estimulo
externo, el que puede ser generado por una persona, una cosa o un even-
to. Si el estimulo no nos interesa lo desechamos. Si, por el contrario, este
estimulo capta nuestra atencidén, pasamos a la segunda etapa del proceso,
que comprende la interpretacion y categorizacion del estimulo en nues-
tra mente. Esta interpretacidn la realizamos de acuerdo con nuestro
esquema de creencias, valores, intereses y necesidades. Por ello, es posi-
ble que distintas personas interpreten un mismo estimulo externo de
manera dispar.

Posteriormente, la informacién recibida y codificada segin nuestro
propio esquema de pensamiento es guardada en la memoria para, si es
necesario, acudir a ella y dar una respuesta al estimulo conforme a nuestras
opiniones y creencias.

Grafico 14.2 Proceso de percepcion

Entorno

Estimulo Interpretacion Respuesta
Categorizacion
Sistema de valores

Atencion selectiva
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Aprenda a influenciar

Toda persona que quiera conducir un equipo de proyectos debe saber
influenciar a sus miembros para que sus comportamientos sean consisten-
tes con el logro de las metas establecidas. Esta es la funcidén esencial de un
verdadero lider, quien motiva y guia a sus seguidores en la consecucién de
los objetivos comunes.

Pero para poder motivar y guiar a sus seguidores, el lider debe comuni-
carles la visién y los objetivos que se desean alcanzar. Y, como se menciond
antes, el proceso de comunicacién es complejo y se basa especialmente en
la percepcién. Esto dltimo es muy importante, pues significa que el mensa-
je o estimulo que el lider envia es decodificado o interpretado por los segui-
dores, dindole cada uno de ellos un significado tnico y personal.

Este significado propio depende del esquema de pensamiento de cada
seguidor, de sus creencias, valores y experiencias previas. Es decir, los segui-

dores le dardn al mensaje del lider un significado que
_ dependerd de sus percepciones acerca del mensaje y
_ - del mensajero. Por ejemplo, un mensaje en tono eleva-
Analice la siguiente do de voz puede intimidar a una persona y motivar a
afirmacion: “Las
érdenes claras otra, dependiendo de cémo ambos lo perciban.
disminuyen los Por ello, para que el mensaje llame la atencién del
p;?c)ée:]iaéi Zi los seguidor, y para que éste responda en la forma espera-
gmplepados". +Esté de da por el lider, es necesario que el lider conozca cémo
acuerdo con ella? perciben sus seguidores y que el mensaje se adecue al
modo de pensar y alos valores de quienes lo recibiran.

14.4 La retroalimentacién efectiva

Todo proyecto se nutre del trabajo de sus miembros. Por ello es muy
importante que la empresa cuide y desarrolle sus recursos humanos. Uno de
los aspectos fundamentales del proceso de aprendizaje de los miembros de un
equipo estd asociado a la retroalimentacién que los superiores les brinden
acerca de su desempefio individual y grupal en el proyecto.

La retralimentacion es la informacidn objetiva que los empleados
reciben de parte de otras personas (pueden ser sus superiores, sus pares
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o sus subordinados) acerca de su desempefio. Esta informacién constitu-
ye una base imparcial para determinar los cambios que los empleados
necesitan emprender con el fin de aumentar su contribucién al proyecto
o0 a la compaiifa.

La retroalimentacion cumple dos roles esenciales dentro de un proyec-
to. Por una parte, es formativa, pues intenta ensefiar y mejorar las habilida-
des de sus miembros. Por otra, tiene un impacto motivacional importante,
dado que una re t roalimentacién constructiva reconoce el aporte del emple-
ado al proyecto, de tal forma que es percibida por el individuo como un
reconocimiento a su tarea.

Grafico 14.3 Efectos esperados de la retroalimentacion efectiva
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Retroalimentacion

Motivacion

Algunas claves para proveer retroalimentacion efectiva

Para que la retroalimentacién al miembro del equipo de trabajo sea efecti-
va, debe referirse a aspectos relevantes para él. Por ello, es necesario que la
retroalimentacién detalle el desempefio del individuo respecto de los objetivos
prioritarios que el trabajador persigue desde su puesto en el proyecto, explican-
do el grado de cumplimiento de sus metas en términos objetivos y medibles.

Cuanto miés rdpida y mds frecuente sea la retroalimentacién, mayor serd
su efectividad para modificar conductas en la direccidn deseada, pues el tra-
bajador re ¢ o rdard claramente las circunstancias a las que se refiere Ademis,
muchas veces el trabajador percibe la retroalimentacién frecuente como
una demostracion del interés de la organizacidn por él, lo que lo motiva a
mejorar su desempefio.



228 MobuLo Il. GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

' Ea re!roallmen!acmn es una responsaglua! m!elegagle

de un buen director de proyectos.

La retroalimentacidn debe referirse a los aspectos positivos y negativos
del desempefio del empleado, para que éste tenga una impresién balancea-
da de su rendimiento, lo cual le ayudard y motivard a superar sus debilida-

des. Nunca utilice esta herramienta para criticar la
personalidad del trabajador, pues lo tnico que logrard
es su desagrado y resistencia.
Investigue acerca del Por ejemplo, un gerente puede brindar la retroali-
R, mentacién diciendo: “Deseo felicitarlo por el desem-
grados. ;Para que - h d los dld di d
e pefio que ha tenido en los tdltimos dias respecto de ...
retroalimentacién? (aspectos positivos), sin embargo también quiero
mencionarle que ... (debilidades en el desempefo)”.

14.5 Proveer criticas sin fracasar en el intento

Seguramente alguna vez ha criticado a alguien. ¢Recuerda cémo lo
hizo? ¢ Logrd los resultados esperados?

A ninguna persona le gusta recibir criticas. Sin embargo, una critica
oportuna y constructiva puede ser apropiada para solucionar un problema
a tiempo. Las criticas constructivas buscan influenciar a las personas para
que modifiquen sus comportamientos y mejoren su desempefio. Son ins-
tancias de didlogo en las que las partes intentan entender cémo se hicieron
las cosas y por qué se cometieron los errores para, si es posible, no repetir-
los en el futuro.

. Las criticas deben ser especificas y esporadicas.

Este tipo de criticas no busca culpables, sino que brinda una oportuni-
dad para ensefiar y aprender de los errores cometidos. La critica construc-
tiva intenta que quien cometié un error se dé cuenta de la necesidad de
cambiar. El rol de quien critica es ayudar a la otra persona a que cambie.
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Una critica constructiva suele ser muy efectiva para modificar conduc-
tas y mejorar el desempeiio, debido a que quien es criticado participa y se
compromete en el anélisis del problema. Por el contrario, una critica destru c-
tiva suele generar actitudes defensivas y de rechazo, eliminando cualquier
posibilidad de cambio en los comportamientos analizados.

Pasos a sequir para criticar constructivamente

El primer paso para proveer una critica constructiva consiste en deter-
minar cudl es el objeto de la critica. La critica debe dirigirse a una accidn, un
comportamiento o un resultado especifico dentro del proyecto. Decir que
un empleado es haragin no constituye una critica constructiva. Mds bien, el
g erente deberia decir: “He observado que dltimamente su productividad ha
disminuido, segtin consta en la planilla de trabajo”.

En segundo lugar, quien va a criticar debe asegurarse de recabar toda la
informacién necesaria acerca del desempefio del empleado y del contexto
en que se produjo la situacién a criticar, para sustentar objetivamente su cri-
tica. En el ejemplo anterior, deberd obtener las planillas diarias de trabajo,
perotambién deberia saber si el trabajador ha tenido algin problema que
ha afectado su desempefio.

' Si no esta seguro qué va a criticar, evite hacerlo.

Comience la conversacién mencionando los aspec-
tos positivos de la persona y de sus aportes al proyecto,
para generar una actitud de apertura previa a la critica.
Durante la conversacion, mencione brevemente el pro-

de roles propuesto
antes, y suponiendo

blema por tratar, para que la otra persona pueda dirigir | gue usted es el
su atencidn al objeto especifico de la critica. entrenador de fdtbol,
Posteriormente, explique con claridad los cambios ~ ¢€omo formularia una
deseados. Asi, la persona tendrd una idea concreta de critica constructiva al
B o . . jugador de manera
lo que necesita modificar para evitar criticas futuras. que aumente su
Por ejemplo, el gerente puede decirle al empleado: desempeno en el

. 0
“Quisiera que encuentre la forma de volver asuren- ~ €4uIPo:

dimiento habitual de 100 lineas de cédigo por dia”.



¢

a un subordinado que
le comenta que no se
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Luego, escuche las explicaciones de la otra parte y, finalmente, culmine
la conversacion con una palabra de aliento, que anime a esa persona a supe-
rarse. Por ejemplo, lo puede alentar diciéndole a su subordinado: “Estoy
segurode que tienes la capacidad y la voluntad para superar este inconve-
niente. Ademds, cuentas conmigo para lo que necesites”.

14.6 Acciones para una critica constructiva

Antes de criticar a un miembro de su equipo de proyectos intente ponerse
en su lugar para entender los motivos de su comportamiento o pobre desem-
peiio. Por ejemplo, es posible que una persona haya disminuido su rendi-
miento debido a un problema personal que lo preocupa y distrae del trabajo.

Siempre sea cdlido y comprensivo al criticar, evitando generar actitudes
defensivas de la otra parte. Por ejemplo, un superior que critique a sus
subordinados a los gritos no obtendrd los mismos resultados que otro eje-
cutivo que les habla con cordialidad.

Sea oportuno para criticar, eligiendo el momento y el lugar apropiado
para hacerlo. Una critica efectuada mucho tiempo después del incidente o
realizada enfrente de terceros, suele ser inefectiva. Ademads, limite la critica
a los hechos o acciones que conoce con seguridad.

' La forma en que se efectua la critica es, generalmente,

mucho mas importante que el contenido de la critica misma.

La retroalimentacion efectiva pone el énfasis tanto en
los aspectos positivos como en los aspectos negativos del
desempeiio pues, en general, la gente se dispone mejor
ante una critica si también escucha elogios. Asi, no gene-

siente motivado por su ra el mismo efecto decir a una persona “usted se demoré
trabajo y por sus un dia mis en terminar el proyecto”, que decir “su
actuales

responsabilidades
dentro del proyecto?

desempeno en el proyecto fue muy bueno, pero debo

mencionarle que se demoré un dia més en finalizarlo”.
Por tltimo, si desea criticar constructivamente a

alguien, higalo a titulo personal, nunca grupal. Por
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ejemplo, dirfjase al trabajador diciendo: “Cuando asiste a las reuniones,
siento que usted no participa de ellas como yo espero”. Una forma inapro-
piada de dirigirse al trabajador serfa decir: “Cuando asiste a las reuniones,
nosotros(¢quiénes son ‘nosotros’?) sentimos que usted no participa de ellas
como esperamos’.

14.7 La administracién de conflictos

Los conflictos entre las personas surgen de la interaccion entre ellas. El
hecho de que dos personas compartan alguna actividad o trabajo puede gene-
rar algdn conflicto, ya sea porque tienen personalidades o sistemas de valores
diferentes, o porque compiten por recursos escasos, entre muchas posibles
causas. Cierto grado de conflicto dentro de un proyecto es esperable y debe
ser considerado como positivo, pues promueve la creatividad y el intercambio
de ideas para buscar las mejores soluciones. Por ejemplo, puede ocurrir un
conflicto entre los integrantes de un equipo porque cada uno tenga un criterio
diferente respecto de cémo aumentar la productividad del grupo.

En todo proyecto se producen problemas o conflictos. Lo importante
no es que no existan conflictos, sino la actitud con la que se los enfrenta.
Por ejemplo, el conflicto mencionado arriba podria ser resuelto constructi-
vamente contemplando los mejores aportes de cada miembro. Por el con-
trario, si los miembros son intransigentes con sus ideas, seguramente frus-
traran la posibilidad de encontrar una solucién adecuada.

Los directore de proyectos deben promover y aceptar un adecuado
nivel de conflicto que refleje las diferencias de opinidn naturales entre dis-
tintas personas que trabajan juntas. De hecho, si no hay conflicto es proba-
ble que también existan problemas pues la abundancia de conflictos es tan
perjudicial como la ausencia de ellos.

La importancia de definir una posicion frente al conflicto

Muchas veces reaccionamos ante un conflicto en forma inconsciente y
sin reparar en las consecuencias. Sin embargo, es importante, sobre todo si
participamos de un equipo de trabajo, que pensemos en las estrategias que
adoptaremos para resolverlo.



232 MobuLo Il. GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Hay dos aspectos que debemos tener en cuenta al elegir la estrategia mds
adecuada. El primero de ellos se refiere a la importancia que se le asigna al
tema de discusién. Si el tema es muy importante o nos afecta directamente,
sostendremos nuestra postura con mas impetu que si se tratara de un tema
menor desde nuestra perspectiva. Por ejemplo, si el conflicto se refiere a nues-
tra remuneracion, defenderemos nuestra posicién con mucha mds fuerza que
si el tema de discusidn fuese el tiempo requerido para finalizar el proyecto.

El impacto de un conflicto sobre un equipo de proyectos
depende de como reaccionen sus miembros.

El segundo aspecto se vincula al interés por mantener una buena relacién
con las otras personas involucradas en el conflicto. Si nos interesa mantener
buenas relaciones con ellas, responderemos al conflicto en forma amistosa y
conciliatoria, en tanto que si no nos preocupa conservar un buen vinculo,
seguramente seremos mucho mds agresivos en defender nuestra posicion.

Cinco estrategias para gestionar un conflicto

Supongamos que se encuentra trabajando en un proyecto y que, inespe-
radamente, surge un conflicto con otro miembro del equipo. Ante esta
situacion puede adoptar alguna de las siguientes estrategias: evadir el con-
flicto, minimizar el conflicto, forzar a la otra persona a aceptar su posicidn,
acordar una solucidn al conflicto y colaborar en la resolucién del problema
a través del contflicto.

Grafico 14.4 Estrategias para manejar los conflictos
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Evadimos un conflicto cuando creemos que enfrentarlo tendria un
costo mucho mds alto que no hacerlo. Usualmente se evaden los conflictos
acerca de temas poco relevantes para el individuo. Los conflictos se evaden
de dos formas: evitando personas o evitando problemas. Por ejemplo,
podemos evitar un conflicto con un compaiero de trabajo si cambiamos
nuestroturno para no coincidir con él. Pero también podemos evitar un
conflicto si preferimos no discutir con nuestro jefe acerca de su decisién de
adelantar la fecha de finalizacién del proyecto.

También podemos minimizar el conflicto, disminuyendo su importan-
cia y acomoddndonos a €, para no afectar las relaciones interpersonales. Se
trata de priorizar las relaciones entre los miembros del grupo por sobre el
conflicto. Esta estrategia generalmente implica negar el conflicto, lo cual
puede ser inconveniente pues, ante el primer impedimento, el conflicto apa-
rece, afectando a las partes.

Por ejemplo, es posible que el director del proyecto minimice el impac-
to del adelantamiento de la fecha de finalizacion del proyecto diciendo que
no genera ningun conflicto. Sin embargo, si la calidad del trabajo decae, es
probable que los miembros del equipo aleguen falta de tiempo para llevarlo a
cabo de mejor manera.

Otras estrategias para gestionar conflictos

Una estrategia mds agresiva consiste en tratar de imponer nuestras
ideas, compitiendo con los demds en busca de la solucién del conflicto.
Quien utiliza esta estrategia le da mucha importancia al tema conflictivo y
se siente afectado por la decision final que se adopte. Por ello, prioriza sus
objetivos y opiniones personales por sobre cualquier relacién interperso-
nal. Por ejemplo, es posible que el jefe de operaciones, cuya remuneracién
estd ligada a la productividad de su drea, imponga su propia meta de pro-
duccidn, sin importarle a quién afecta esta decisidn.

Otra estrategia consiste en acordar con la otra parte en conflicto, e invo-
lucra el intercambio de opiniones para alcanzar una solucién de compro mi-
so, pues se valora mucho la relacién interpersonal. Por ejemplo, dos cole-
gas en un determinado proyecto acuerdan una nueva metodologia de
trabajo conjunto, aunque en realidad ésta no se ajusta completamente a la
propuesta original de cada uno de ellos.
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_ La solucién de los problemas a través de la colabo-
racién surge cuando dos personas le asignan mucha
Imagine y mencione al importncia al tema en discusién pero no desean
menos'cinco'causaside imponer su solucién porque también valoran la rela-
conflicto entre los Ny |. Ent trata d ¢
miembros de un cion personal. Entonces, se trata de encontrar una
equipo de proyectos. solucién que contemple los intereses de todos, lo que

implica un desafio grande y la necesidad de clarificar

nuestras ideas y expectativas y priorizarlas para sentar
las bases de una negociacidn constructiva. Ademds, quien elija esta estrate-
gia debe ser capaz de escuchar atentamente las opiniones y los puntos de
vista ajenos.

Resolucion de conflictos

Una de las herramientas mis eficaces para minimizar las probabilidades
de conflicto entre las partes es la planificacion de las actividades y la buena
comunicacién entre los miembros del equipo de proyectos. Las reglas cla-
ras suelen promover relaciones maduras entre las partes, minimizando la
probabilidad de generar conflictos.

Los conflictos del equipo se pueden solucionar si se piensan como pro-
blemas del grupo en vez de como problemas de cada una de las partes invo-
lucradas. Si dos gerentes deben definir la estrategia para atender un nuevo
mercado y cada uno de ellos quiere imponer su idea al otro, seguramente el
conflicto no se resolverd constructivamente. En cambio, si entienden que se
trata de un problema que afecta a los dos por igual, cooperardn entre si para
alcanzar una solucién que satisfaga a ambos.

Aun cuando los conflictos entre los miembros de un equipo de
proyectos son usuales, es recomendable administrarlos eficientemente.

Casi siempre se intenta identificar a los culpables de los conflictos. Sin
embargo la mayoria de las veces los conflictos no son culpa de las personas
sino de un sistema que no contempla adecuadamente la forma de realizar las
actividades, de establecer los limites de las responsabilidades individuales y de
resolver los conflictos cuando se presentan.
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Es importante que los directores de proyectos sepan
manejar los conflictos que puedan aparecer durante la ges-
tién de sus proyectos, evaluando su importancia para bus-
car la solucién mds razonable a cada uno de ellos. Un
director de proyecto no debe sobre-reaccionar ante un
conflicto, pero tampoco pasar por alto los conflictos que
realmente suceden, pues en ambos casos perdera credibili-
dad ante los miembros del equipo de proyecto que dirige.

cual es la diferencia

entre un conflicto
funcionaly un conflicto
disfuncional para una
organizacion.






CAPITULO 15
LIDERAZGO

“La realidad es que los éxitos se los llevan los fuertes
y el fracaso los débiles, y eso es todo.”

OscaR WILDE (1854-1900)

Dramaturgo y novelista irlandés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

® Explicar las caracteristicas principales del liderazgo.

® Discutir acerca de los estilos de liderazgo.

m Identificar el propio estilo de liderazgo y explicar cémo se mejora la
efectividad para liderar equipos de proyectos.

® Demostrar la necesidad de cambiar el estilo de liderazgo en funcién
de la situacién.

B Valorar adecuadamente la necesidad de conocer al seguidor antes de
implementar un estilo de liderazgo.

15.1 El liderazgo efectivo

Los recursos més escasos de los proyectos y de las organizaciones en
general no son sus activos financieros o tecnoldgicos, sino la experiencia,
los conocimientos y la capacidad de quienes trabajan en ellos.
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La tarea fundamental de los directore de proyectos no es sélo admi-
nistrar el esfuerzo de su equipo de trabajo, sino liderar a sus miembros
para alcanzar el éxito del emprendimiento. Bernard Bass, un experto en
liderazgo, dice que “aunque los lideres administran y los administradores
lideran, estas dos actividades no son sinénimos”. Asi, cada una de estas
funciones tiene caracteristicas propias que permiten diferenciarlas.

Pero, ¢qué es el liderazgo? En términos generales, liderazgo es la capa-
cidad de influir a otras personas para que se esfuercen en pos de lograr los
objetivos de la organizacion. Por ejemplo, Gregg Popovich, entrenador de
San Antonio Spurs, liderd exitosamente a su equipo para lograr dos anillos
de la NBA en los dltimos cuatro afios.

Incremente el rendimiento de su equipo con una dosis adecuada
de grandes lideres y buenos administradores.

Es importante reconocer la diferencia entre liderar y administrar.
Mientras que la administracion se orienta a la asignacién eficiente de recur-
sos y personas a las tareas (tiempo, dinero, materiales, informacién o serv i-
cios del trabajo), el liderazgoserefiere especificamente a las personas y a la
capacidad para influir en su comportamiento.

Grafico 15.1 Administracion y liderazgo
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Los roles y las funciones de lideres y administradores

Existen importantes diferencias entre los roles y funcionesdeladminis
trador y del lider. Mientras que los administradores aplican su tiempo a la
planificacidn, organizacién y control de los proyectos, los lideres ocupan una
gran parte de su jornada atendiendo los aspectos interpersonales del proyec-
to, alentando a sus seguidores, influenciando y motivindolos para asegurarse
de que estén comprometidos con el objetivo comun del equipo de proyecto.

Pero también se diferencian porque mientras los administradores
gerencian la compleja realidad del proyecto en el corto y mediano plazo,
los lideres avizoran el futuro y establecen la visién del proyecto, promo-
viendo la innovacién y el cambio, e inspirando a todos los miembros del
equipo a sumarse al proyecto.

Asi, por ejemplo, un administrador dice: “Es fundamental finalizar el
proyecto de expansién en el tiempo establecido y dentro del presupuesto”,
y el lider agrega: “Y entonces seremos el primer centro académico con pre-
sencia en los cinco continentes”. Por ello, mientras que los lideres juegan
un rol importante en la creacién del plan estratégico de la organizacidn, los
administradores son los encargados de implementarlo.

' El liderazgo es una habilidad que se puede aprendery entrenar.

Algunos estudios revelan que los cambios organizacionales exitosos
estin fuertemente asociados a un liderazgo efectivo. De acuerdo con John
Kotter, especialista en cambio organizacional, los cambios exitosos depen-
den en un 70 2 90% del liderazgo, y entre un 10 y 30% de la administra-
ci6én del cambio. Es importante mencionar que el liderazgo no se limita a
cierms personas en determinadas posiciones del proyecto. Cualquiera de
los integrantes del equipo es un potencial lider.

El desafio que viene
Actualmente, muchos proyectos estdn sobreadministradosy sublide -

rados. Para equilibrar esta situacidn, es necesario desarrollar la capacidad de
liderazgo de sus miembros. Por ello, las organizaciones que gestionan
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proyectos exitosamente no esperan que los lideres vengan a ella, sino
que permanentemente buscan personas con potencial para liderar pro-
yectos.

Mis atin, muchas empresas cuentan con programas de entrenamiento
disefiados para desarrollar o perfeccionar estas habilidades, pues saben que
el liderazgo no es una habilidad innata, sino una capacidad que se puede
aprender.

' Eas organizaciones mas em!osas asighan !lempo y !lnero

a la basqueda y entrenamiento de sus lideres.

Sin embargo, y mientras se ocupan de mejorar las
habilidades de liderazgo de sus empleados, las empre-
sas deben recordir que el liderazgo por si mismo no
asegura el éxito de sus proyectos. El verdaderodesa-

conocidas fio es amalgamar un liderazgo efectivo con una admi-
-pertenecientes por nistracién adecuada de sus emprendimientos.
ejemplo al ambiente Si bien es posible aprender a liderar y adminis-

de negocios- que,

L trar proyectos, no todas las personas I%d'eran y admi-
vista, sean o hayan nistran los proyectos con la misma efectividad. Algunas
sido lideres de alguna son excelentes gerentes pero no son lideres carismaticos.

organizacion.
Justifique brevemente
su eleccion. Va un

Otras tienen habilidades para liderar pero encuentran
algunas dificultades al momento de administrar efi-

ejemplo de ayuda: cazmente. Las compaiiias mds exitosas descubren y

Jack Welch de General valoran tanto a los buenos administradores como a

Electric. los buenos lideres, e intentan incorporar a ambos a su
equipo.

Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo se refierena la forma en que los lideres influen-
cian a sus seguidores. Asi, por ejemplo, mientras algunos lideres apelan a
generar una relacion amistosa con sus subordinados para lograr que éstos
sigan sus directivas, otros se basan en su autoridad formal para alcanzar el
mismo propdsito.
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Algunas teorias pregonan que a los lideres se los puede reconocer por
su personalidad, y basan esta afirmacién en la creencia de que los lideres
nacen y no se hacen, por lo que la habilidad para liderar es una caracteris-
tica innata del individuo. Segtin estas investigaciones, los lideres suelen ser
personas inteligentes, flexibles y que confian en si mismos. Pero ademds se
caracterizan por conocer exactamente las tareas que desempefian, por la
energa de trabajo que demuestran y por la capacidad para motivar a otros.

Grafico 15.2 Teorias del liderazgo
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Sin embargo, otras teorias sostienen una posicién opuesta a la anterior
y proclaman que los lideres no nacen, sino que se hacen. Partiendo de esa
premisa, se concentran en el estudio de los comportamientos de los lideres
y su influencia en el desempeiio de sus seguidores.

El comportamiento de los lideres

Se pueden establecer distintos estilos de liderazgo dependiendo del
comportamiento que los lideres exhiban con relacién a dos aspectos fun-
damentales: las personas y las tareas. De la combinacién de estas dos
dimensiones surgen cuatro posibles estilos de liderazgo, tal comoserefleja
en el grifico 15.3.

Aquellos lideres que se interesan fundamentalmente en satisfacer las
necesidades de sus seguidores, y promueven relaciones de respeto y con-
fianza con ellos, se concentran en las personas. En cambio, aquellos otros
que se preocupan en asegurar que sus seguidores sepan con claridad
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cuéles son sus responsabilidades dentro de la organizacidn, y que tengan
todo lo necesario para llevarlas a cabo eficientemente, se concentran en

las tareas.

Grafico 15.3 Estilos de liderazgo
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Si bien se podria pensar, a priori, que los mejores lideres son los que
se preocupan mucho por las tareas y las personas, la realidad demuestra
que no existe un unico estilo méds efectivo de liderazgo. Mds bien, el
estilo de liderazgo dependerd de la circunstancia especifica, por lo que
el director del proyecto debe ser flexible para adaptar su estilo de lide-
razgo a la situacién y al grupo de personas de que se trate.

Por ejemplo, un operario que conoce per-

h fectamente su tarea y que cuenta con los recur-
sos necesarios para realizarla en forma adecua-

¢Cual de los cuatro
estilos de liderazgo
presentados mas arriba
exhibe usualmente en
su trabajo?

da valorard un liderazgo concentrado en las
personas, en tanto que el nuevo asistente de un
cientifico se sentird mds motivado si percibe, al
menos al inicio, un liderazgo orientado hacia la
tarea por parte del jefe del equipo.
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Mejorar nuestra efectividad como lideres

El primer paso para aumentar nuestra efectividad y flexibilidad como
lideres consiste en conocernos a nosotros mismos, de manera de saber cua-
les son nuestras fuerzas y debilidades. Cuanto mds nos conozcamos, mejor
sabremos con qué herramientas contamos para resolver los problemas que
encontremos en nuestros proyectos.

Pero también es necesario que conozcamos el entorno, incluyendo en esta
definicién tanto a los recursos como a las personas involucradas en el
proyecto. Los individuos conocemos el entorno a través de la informa-
ci6n que recibimos. Cuanta mis informacidn recibamos y cuanto mejor
la interpretemos, mayor serd nuestra efectividad para vincularnos con
éste.

Asi, la efectividad y la flexibilidad van de la mano de la formacién de
capacidades y de la informacién. La informacién nos permite conocer y
conocerns, en tanto que la formacién nos permite interpretar los estimulos
correctamente para adaptarnos sin mayores inconve-
nientes al medio.

Existen dos técnicas, entre otras tantas, que se
usan para aumentar la flexibilidad y la efectividad
como lideres. La primera de ellas es el juego de roles, o G R GG
explicado en el capitulo 14, que nos permite entrenar Comportamiento
las habilidades de liderazgo a través de la simulacién | 9Fganizacional algin

. . . . test de liderazgo que
de situaciones de la vida real y descubrir aquellos ¢ jermita conocer

aspectos que debemos mejorar para ser mas efectivos. cuél es su estilo

La segunda técnica es el test de capacidades de ~ predominantede
liderazgo, que intenta descubrir nuestro estilo predo- lu;cra‘l;alizcgeo.sggmplete to
minante de liderazgo. Conocer esta informacién nos ?.le sultados. ;Esta
permitird saber c6mo reaccionaremos en distintas situa- de acuerdo
ciones que requieran de nuestras capacidades de lide- gz?e?\ligis:r:tado

razgo, brinddndonos también un buen punto de partida

. el test?
para desarrollar nuevas habilidades.
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Aumentando nuestra efectividad para liderar

La efectividad de un lider se mide por su capacidad para influenciar a
los miembros de su equipo. Un director de proyectos serd efectivo sélo si
es percibido por el grupo como un factor facilitador del éxito del equipo.
Si queremos aumentar nuestra eficacia como lideres tenemos que observar
a los que saben. A continuacion se mencionan algunas acciones tipicas de
los lideres efectivos.

Un lider efectivo resuelve los problemas del grupo. Para esto, utiliza
sus habilidades de comunicacién no sélo dentro del equipo sino también
fuera de é€l, siendo el nexo entre el grupo y la organizacién. Por ejemplo, si
el equipo necesita mds recursos para terminar el proyecto, serd el lider
quien se contactara con los ejecutivos para solicitarlos.

Un buen lider también sabe como administrar los conflictos del grupo.
Trata de minimizar sus efectos sobre las relaciones interpersonales y de
encontrarles soluciones constructivas, actuando usualmente como mode-
rador en las discusiones del grupo.

' Aprenda de los que saben. jImitelos si puede!

Estos lideres saben planificar y conocen con precision los roles de cada
miembrodel equipo. Para ello, dedican parte de su tiempo a conversar con
sus seguidores y a perfeccionarse en los métodos y procesos usados en la
empresa. Por ejemplo, un director que no conozca claramente los tiempos
del proyecto, su secuencia de actividades, los costos estimados y las tareas
asignadas a cada miembro no puede liderar el esfuerzo del grupo.

Los lideres efectivos son flexibles para adaptar su estilo de liderazgo
a las necesidades de sus subordinados. Esta flexibilidad se apoya en el
conocimiento que tienen de si mismos y de sus fortalezas y debilidades.
Ademids, cumplen sus responsabilidades con el equipo como cualquier
integrante mds, predicando con el ejemplo. Si un miembro del equipo
obse rvaque el director de proyectos es organizado y que llega sistematica-
mente temprano a las reuniones de equipo, entonces aceptard de buen
modo sus directivas y el lider aumentard su capacidad de influencia
sobreél.
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Los lideres efectivos delegan la autoridad entre
sus subordinados para que tomen decisiones por si
mismos, promoviendo un ambiente de ensefianza y
aprendizaje mutuo. Asi, por ejemplo, el director de

autoridad y la
responsabilidad entre

p royectos delega en un operario la decisién de cémo sus subordinados para
y cuidndo realizar el mantenimiento de la maquinaria = que éstos tomen
que opera. decisiones por si

mismos.” ; Esta de
acuerdo con la
afirmacion anterior?

15.2 El lider situacional

La efectividad de los diferentes estilos de liderazgo suele depender de
las circunstancias especificas de la situacién entre manos, de tal forma que
si las circunstancias cambian, puede ser necesario que el lider cambie su
estilo de liderazgo para seguir siendo efectivo.

La motivacién, como hemos visto anteriormente, juega un rol impor-
tante en el desempefio de los miembros del equipo, por lo que la efectivi-
dad del estilo de liderazgo se puede medir en términos de su capacidad
para afectar la motivacién de los subordinados.

' El estilo de liderazgo se ajusta a la situacion.

Cuanto mayor sea la vinculacién entre el esfuerzo, el desempeiio y los
resultados esperados por el seguidor, mayor serd su motivacion.

Entonces, el estilo del lider serd aceptado por el seguidor en tanto
apoye sus esfuerzos y le ayude a obtener los resultados esperados. Asi,
el lider es considerado por los seguidores como una persona que debe
ayudarles a lograr sus objetivos, premidndolos por ello.
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Grafico 15.4 El rol motivacional del lider
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El estilo de liderazgo a adoptar también puede depender de la posicién
del lider, de la relacion que el lider establezca con los subordinados y del
grado de estructuracidn de las tareas desarrolladas por los seguidores.

Si la posicion del lider en la organizacidn le da poder para premiar o

castigar a sus seguidores, entonces su influencia serd mayor. Por ejem-
plo, el gerente general de la empresa tendrd mas influencia sobre un ope-
rario que un compaifiero de tareas, pues el primero puede despedirlo si
no sigue sus directivas, en tanto que su compailero de tareas no puede
hacerlo.

Si los subordinados responden incondicionalmente al lider, su
influencia sobre aquellos serd muy grande. Esta situacion suele darse en
los partidos politicos o en algunos equipos deportivos. En cambio, si la

R

Investigue acerca de la
teoria del camino meta
y describa brevemente
el estilo directivo y el
estilo orientado al
logro que en ella se
mencionan.

ascendencia del lider sobre sus seguidores es débil,
entonces su capacidad para influenciarlos serd clara-
mente menor.

Cuanto mds estructurada sea la tarea, mayor serd
la influencia del lider sobre el subordinado. Por
ejemplo, si se trata de una tarea rutinaria y repetiti-
va como la produccién de sillas en serie, el control
que el gerente de produccidn ejerce sobre el trabaja-
dor es grande. En cambio, si se trata de un trabajo
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poco estructurado y que requiere de la creatividad del trabajador, tal
como el trabajo de un artista, seguramente que la influencia del lider
serd menor.

15.3 El lidery el seguidor

El estilo de liderazgo es un medio que el director de proyectos utiliza
para influir efectivamente a su equipo de proyectos. En consecuencia, los
directores efectivos no deberian exhibir un tnico estilo de liderazgo, sino
que deben adaptarlo a la situacion concreta, la cual depende de factores
ambientales (relacionados con las tareas y los proyectos) y de factores per-
sonales vinculados con los miembros del equipo.

Grafico 15.5 La influencia del lider sobre el seguidor

Motivacion
Estilo de
) —_— ——— | Resultado
liderazgo
Desempeno
Lider Seguidor

Por ello es fundamental que el director de proyectos, como lider,
conozca a sus seguidores antes de seleccionar el estilo mas efectivo de lide-
razgo. Esto es asi porque, por ejemplo, algunas personas se sentirin més
motivadas por un lider con estilo participativo (un equipo de profesiona-
les altamente capacitados), en tanto que otras se sentirin cémodas traba-

jando con un lider directivo (por e]emplo un equipo de mecdnicos que tra-
ba]an en un proyecto que requiere la ejecucion de tareas en las que tienen
poca experiencia).
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Finalmente, dado que las motivaciones de los individuos pueden cam-
biar con el tiempo, es recomendable que los directores de proyectos man-
tengan actualizado el perfil motivacional de cada uno de los miembros de
su equipo.

Conociendo las motivaciones

La forma mds directa de conocer las motivaciones de un miembro de
un equipo de proyectos es mediante entrevistas y encuestas especificamen-
te preparadas para obtener informacién acerca de ellas. Pero también
podemos identificar sus motivaciones observando su evaluacién de desem-
pefo o a través de conversaciones informales con él. Otra forma indirecta,
aunque eficaz, de conocer las motivaciones de quienes trabajan en nuestro s
proyectos es observando sus comportamientos en el trabajo o en otras
actividades sociales de la empresa.

Por ejemplo, un empleado que disfruta de las actividades en grupo e
interactia en forma activa es una persona que seguramente tiene fuertes
deseos de participacidn, por lo que un lider que le brinde la posibilidad de

aportar ideas y de intervenir en la toma de decisiones

sin duda logrard que el trabajador mantenga un nivel
h de motivacién alto y que aumente significativamente
su desempenio.

Mencione cinco .
Por otra parte, una persona que busca continua-

factores que lo

motivan a mente alcanzar metas desafiantes incrementard su moti-

desempenarse mejor vacién en el trabajo si su superior le propone hacerse

en su trabajo. d dificil 1 bl d
o cargo de una tarea dificil, aunque alcanzable y acord e

Justifique brevemente . . L

iy AL con su perfil profesional, que no pudo ser finalizada por

otres profesionales que lo precedierm en el intento.

15.4 Perspectivas para los lideres de equipos
de proyectos

Los lideres del siglo XXI tienen por delante desafios muy distintos de
quienes los precedieron. El avance tecnolégico de los tltimos veinte afios
ha redisenado las comunidades y las relaciones entre la empresa y sus
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empleados. Las computadoras, los teléfonos méviles y la conectividad a las
redes de comunicacion han transformado el concepto de distancia geogra-
fica para volverlo obsoleto. Hoy podemos trabajar a 10.000 kilémetros de
nuestra oficina y en cualquier momento del dia como si estuviésemos dentro
de ella.

Los lideres del futuro se enfrentardn a una oferta ilimitada de informa-
ci6én y su principal habilidad serd la de distinguir la informacidn relevante
de la superflua. A estos lideres no se los valorard tanto por lo que saben,
como por lo ripido que puedan aprender, debiendo ser flexibles para asi-
milar nuevas tecnologias y hibiles para interactuar con las personas dentro
y fuera de la organizacion.

Los recursos humanos jugaran un rol cada vez mis critico en el éxito o
fracaso de los proyectos, en un mundo donde cada vez mds personas tra-
bajan a tiempo parcial o en forma temporaria en ellos. Esta circunstancia
provoca cambios importantes en las expectativas de los trabajadores, y es
fundamental que los lideres sepan balancear las expectativas de sus emplea-
dos y las necesidades de sus clientes.

La diversidad en el trabajo serd cada vez mds habitual y los equipos
multidisciplinarios serdn indispensables. En un mundo cambiante, las
o rganizaciones invertirin sumas crecientes para atraer, desarrollar y rete-
ner a los profesionales competentes en la gestion de sus proyectos. Los
lideres deberdn desarrollar atin mds el pensamiento estratégico, requirien-
do flexibilidad para evaluar multiples puntos de vista en forma simultinea.

' Los lideres del futuro deberan tener la capacidad de aprender y ensenar.

Estos lideres deberan saber inspirar, orientarse al cliente, y tendrdn que
ser capaces de alinear los objetivos individuales y organizacionales. Como se
ve, estas cualidades se relacionan més con el manejo de aspectos intangibles
que con la administracidn de cuestiones tangibles.

La organizacion que aprende

Algunos expertos en comportamiento organizacional sugieren que uno
de los grandes desafios para los lideres del futuro serd generar las condiciones
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para que las organizaciones se recreen a si mismas con el fin de acomodar-
se a un mundo cambiante y competitivo. En otras palabras, serd esencial
que los lideres logren que las organizaciones aprendan. La capacidad y flexi-
bilidad para aprender més ripido que la competencia serd la tinica ventaja
competitiva sustentable de la empresa del futuro.

No olvide el rol del aprendizaje como fuente generadora
de recursos renovables para la empresa.

Las organizaciones que consideren el aprendizaje como un elemento
esencial de su cultura organizacional beneficiardn a sus miembros, al brin-
darles oportunidades para aprender, y se beneficiardn a si mismas, pues sus
integrantes utilizardn lo aprendido para alcanzar los objetivos de la orga-
nizacién. Aprender es estar dispuesto a cambiar y a compartir, de manera
que una organizacién que aprenda promoverd la comunicacién abierta y la
cooperacion de sus miembros y estard en continuo contacto con el medio
ambiente en el que se desenvuelva.

iSe buscan lideres!

La mayor dificultad para desarrollar organizaciones que aprendan se
vincula con la falta de lideres. La implementacion de este tipo de organizacio-
nesrequiereun cambio en el rol tradicional del lider, pues los lideres deben
convertirse enpromotores del pensamiento creativo y de un nuevo modelo
donde la toma de decisiones sea compartida entre gerentes y empleados.

Mientras algunos apoyan la creacién de organizaciones que apren-
den, otros creen que sus beneficios no son claros y
que, en realidad, se la presenta como una solucién
casi méagica para resolver todos los problemas orga-

Mencione dos
empresas de su
conocimiento que
cultiven el aprendizaje
como parte de su

cultura organizacional.

Justifique su eleccién.

nizacionales.

Una sintesis de ambas corrientes de pensamiento
se alcanza si se considera la necesidad de tener una
actitud proactiva hacia el aprendizaje continuo como
una fuente de recursos sustentables y diferenciadores
de la organizacién en el futuro.



CAPITULO 16
DESARROLLO DE EQUIPOS

“La llave del éxito es el conocimiento del valor de las cosas.”
JoHN BovLE O'REILLY (1844-1890)
Poeta y novelista irlandés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

® Distinguir las etapas del desarrollo de un equipo.

B Reconocer los obstéculos a la efectiva interaccién del equipo de proyectos

m Diferenciar las caracteristicas de un equipo de alto rendimiento.

m Reconocer las ventajas de un clima colaborativo para el equipo de
p royectos

m Identificar los distintos métodos de toma de decisiones en equipo.

16.1 Formando equipos efectivos

Las organizaciones y los individuos generalmente desarrollan sus activi-
dades a través de proyectos de mayor o menor envergadura, y evaltan su
desempeiio en funcion del éxito o fracaso de éstos.

Un proyecto implica un esfuerzo mancomunado de todas aquellas perso-
nas que trabajan en su implementacion. Piense, por ejemplo, en un proyecto
donde muchos ingenieros, arquitectos y obreros trabajan en conjunto para
construir una central hidroeléctrica.
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Un equipo de proyectos es algo mis que un grupo de personas traba-
jando juntas. Un equipo de proyecto se caracteriza por el hecho de que sus
miembros cooperan entre si y se comprometen con la consecucién de
objetivos comunes. La cooperacién requiere de una efectiva coordinacién
y de una fluida comunicacién entre los miembros del equipo.

[
' Reunir un grupo de personas para trabajar en un proyecto

no crea automaticamente un equipo de proyecto.

El resultado de un proyecto depende de muchos factores pero, sin
dudas, el desempefio y efectividad del equipo del proyecto es uno de los
determmnantes fundamentales de su éxito o fracaso. Un buen director de
proyectos debe generar las condiciones para que cada integrante del equi-
po encuentre en el proyecto un dmbito de crecimiento personal y profesio-
nal, realizando sus tareas con entusiasmo para maximizar su contribucién
al éxito del equipo y del proyecto.

La suma de las partes

El trabajo en equipo surge de la necesidad de alcanzar objetivos y
lograr resultados dificilmente alcanzables mediante la accién individual.
Siguiendo con el ejemplo, seguramente que un solo ingeniero no podria
realizar la central hidroeléctrica.

Las personas poseen distintas habilidades. Mientras que un ingeniero
sabe calcular la estructura de una obra, un obrero construye la obra
siguiendo los planos de los ingenieros y arquitectos. La asignacién eficien-
te de recursos requiere que los individuos se especialicen en aquellas tareas
para las que poseen mayor capacidad y que no se ocupen de las actividades
que otros realizan mis eficientemente. Asi, aun cuando es posible que el
ingeniero realice también la tarea del obrero, es mejor si trabajan juntos y
cada uno se dedica a hacer lo que mis sabe.

Los proyectos incluyen diversas tareas y requieren recursos huma-
nos con distintas cualidades para llevarlas a cabo. Los equipos de traba-
jo serdn un medio efectivo para concretar los objetivos del proyecto
s6lo cuando los resultados obtenidos por el equipo (el ingeniero y el
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obrero) sean superiores a los que se obtendrian si sus integrantes traba-
jasen individualmente. Por ello, el equipo de proyectos debe ser capaz
de generar sinergias entre sus miembros para que el todo sea mayor que
la suma de las partes.

Trabajando en equipo

Uno de los objetivos perseguidos al formar un equipo de proyecto es
beneficiarse de la cooperacidn entre sus integrantes y del enfoque multidis-
ciplinario que proveen, asi como también del incremento de la creatividad
en el andlisis y la solucién de los problemas.

Ademis, los equipos de proyecto funcionan mejor que las personas
individuales cuando se trata de tareas complejas que requierax de un
numero importante de conocimientos especificos (conocimientos técni-
cos) y complementarios. Por ejemplo, un equipo de cirujanos y enferme-
ros seguramente operard mejor a un paciente que un solo médico cirujano.

Otro objetivo importante que se persigue al formar equipos de proyec-
tos es alcanzar un uso miés eficiente de recursos a través de la divisién de
trabajo y la especializacidn, para generar economias de escala y de apren-
dizaje, y asi minimizar los costos del proyecto.

Finalmente, cuando no se conoce con claridad el camino a seguir en
un proyecto, el equipo ofrece mejores alternativas que una persona o un
grupo de personas trabajando por separado. Por ejemplo, un equipo que
desarolla investigaciones genéticas sin duda logrard muchos mds descu-
brimientos valiéndose de la creatividad y de los conocimientos de sus
miembros.

Caracteristicas de los equipos de proyectos

Los equipos de proyectos se caracterizan por la definicion de objetivos
claros, compartidos por todos sus integrantes, que les sirven de guia en su
accionar. Esta es una diferencia fundamental respecto de un grupo de tra-
bajo, en el cual el objetivo comtin no siempre existe.

Este objetivo comtn determina un destino comun para el equipo de
proyecto, de tal manera que todos los integrantes del equipo se sienten res-
ponsables, en mayor o menor medida, del éxito o fracaso del proyecto.
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Asi, tanto los obreros como los ingenieros buscaran finalizar con éxito la
obra hidroeléctrica.

' El éxito del equipo es el éxito de cada uno de sus miembros.

Ademis, estos equipos estin compuestos, usualmente, por personas
con habilidades complementarias, es decir, por personas que poseen distin-
tos perfiles, oficios, profesiones, siendo ésta una caracteristica que favore-
ce la eficiencia y enriquece la generacion de ideas y la toma de decisiones
dentro del equipo de proyecto.

En un equipo de proyecto sus integrantes se comprometen con el éxito
del conjunto, pues el éxito del equipo implica el éxito de todos y cada uno
de sus miembros. Este compromiso para lograr el objetivo comtn es un
factor aglutinante que genera relaciones de cooperacién y colaboracidn, y
establece relaciones de confianza mutua entre los integrantes del equipo.

El ciclo vital de los equipos de trabajo

Los equipos de trabajo, como las personas, se desarrollan a través del
tiempo, pasando por distintas etapas desde su nacimiento hasta su desapa-
ricién. Estas etapas incluyen, segtin el modelo de Bruce Tuckman, la for-
macidn, la tormenta, la normatividad, el desempefio y el movimiento.

La primera etapa de un equipo es su formacion. Durante esta etapa las
personas asignadas al grupo no tienen claros sus roles en el equipo, y la
confianza entre los miemb ros es relativamente baja, sobre todo por desco-
nocimiento. Es aqui donde el lider tiene la responsabilidad de dar direccién
al equipo haciendo uso de su autoridad formal.

La segunda etapa se refiere a la rormenta, es decir, la etapa conflictiva del
grupo. Los integrantes ponen en duda el liderazgo inicial, entablindose una
lucha de fuerzas para determinar las relaciones de poder y la jerarquia entre
los miembros. Los individuos perciben que el grupo limita su individualidad.

En la tercera etapa llega la calma al grupo, de 1a mano de las normas que
determinardn los modos de relacionarse entre los miembros del grupo, las
responsabilidades de cada uno, etc. En esta etapa, en que cada integrante
encuentra su rol en el grupo, nace el sentimiento de equipo y la cohesién
que lo caracteriza.
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Grafico 16.1 Etapas de desarrollo de un equipo de proyecto

/ forments \

—>| Formacion Normas

Movimiento |-«——— Desempeno

En la etapadedesemperio, cuando el grupo ya es un equipo de proyec-
tos, cada uno de sus miembros se dedica a sus tareas especificas y pone lo
mejor de si para lograr los objetivos del equipo. Es el momento de actuar y
resolver los problemas que presentan los proyectos. En esta etapa el grupo
alcanza su madurez, apoyado por una estructura funcional o matricial
aceptada por todos.

La ultima etapa es la del movimiento del grupo, y se produce cuando el
proyecto finaliza. En esta fase los integrantes se preparan para la disolu-
ci6n del equipo y suelen experimentar un sentimiento de pérdida. Sin
embargo, este momento debe ser aprovechado para realizar el balance del
trabajo realizado, para aprender de los erro res cometidos y paraprepararse
para el préximo proyecto.

El dilema de los directores de proyectos

Por su propia naturaleza, los equipos de proyectos son temporarios y
se constituyen para lograr objetivos especificos. En consecuencia, los equi-
pos de proyectos se orientan fuertemente a los resultados. Por ejemplo, un
equipo de proyectos que se constituyd para construir un dique, se orienta-
rd especificamente a lograr que dicho dique esté terminado en tiempo y
forma y sirva para producir energia eléctrica.

El caricter finito de los proyectos implica que las personas que se inte-
gran a los equipos del proyecto usualmente ya estin trabajando en la
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empresa pues, desde el punto de vista econémico y organizacional, no
conviene contratar nuevos empleados para un proyecto temporario. Una
consecuencia directa de esta situacion es que quienes trabajen en el proyecto
reportardn funcionalmente a su jefe de departamento (por ejemplo, el geren-

te de construcciones) y reportardn ad hoc y a tiempo

pardal al director del proyecto.
Este hecho genera un potencial problema para el

¢Qué acciones deberia director del proyecto, quien se enfrenta al dilema
Wevar a cabo un autoridad-responsabilidad, ya que si bien es el res-
director de proyectos ble de 1 ] bieti del ¢

R L ponsable de lograr los objetivos del proyecto, en
constitucion de su general no tiene la autoridad para influenciar y con-
equipo? trolar completamente a los miembros del equipo del

proyecto, pues éstos han sido asignados al proyecto
en forma temporal.

16.2 Obst4culos al buen funcionamiento del equipo
de proyecto

Los equipos se crean y desarrollan a fin de lograr los objetivos del pro-
yecto. Sin embargo, la mera organizacion del equipo no asegura la conse-
cucién de sus metas, en especial si no se consideran algunas situaciones
como las que se mencionan a continuacidn:

a. Objetivos poco claros y pobremente comunicados: si los objetivos
del proyecto no son claramente definidos y comunicados a los inte-
grantes del equipo, es posible que éstos no visualicen los resultados
y los beneficios esperados de su implementacidn, disminuyendo asi
la motivacién y el compromiso con el proyecto. Para solucionar este
p roblema el director debe recordar periédicamente los objetivos pro-
puestos y clarificar cualquier duda que puedan tener los integrantes del
equipo.

Nunca subestime la importancia de una buena comunicacion
entre los miembros del equipo de proyectos.
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b. Definicion confusa deroles: la definicion confusa de rolesyrespon-
sabilidades también puede afectar el funcionamiento del equipo. Por
ello, es aconsejable que al inicio del proyecto el director informe a
cada integrante las tareas que desarrollard, las responsabilidades que
deberd asumir y la vinculacién entre sus tareas y las tareas asignadas a
los demds integrantes del equipo. Cuando los miembros del equipo no
entienden claramente cudl es su contribucién individual al proyecto
no se comprometen con su éxito. Para evitar este inconveniente, el
director deberia explicar la importancia del rol y la contribucién de
cada uno de los miembros para el logro de los objetivos del proyecto.

c. Comunicacién pobre: se debe promover la comunicacién fluida
entre los integrantes del equipo pues, en caso contrario, algunos de
ellos podrian desconocer el estado del proyecto, sus perspectivas o
las mejoras que éste pudiera necesitar. Una buena prictica para evi-
tar la falta de comunicacidn es establecer reuniones periddicas para
compartir informacidn, crear reportes especificos y revisar la docu-
mentacion actualizada del proyecto, de modo que la informacién
llegue a todos los miembros del equipo.

d. Falta de liderazgo: si el lider del equipo no es efectivo, el equipo
puede resistirse a cumplir acabadamente sus directivas. Por ello, es
esencial que el director de proyectos promueva la comunicacién y la
retroalimentacién del equipo (por ejemplo, a través del feedback de
360 grados), para ajustar su estilo de liderazgo a las necesidades del
grupo y asi aumentar su contribucién al éxito
del proyecto.

e. Alta rotacidn: en ocasiones, el recambio exce-
sivo de los miembros del equipo de proyecto

Recuerde una

afecta su buen funcionamiento, sobre todo si situacién en la que
las tareas por desempenar requieram un periodo | trabajandoenun
de instruccién o entrenamiento especializado. proyecto, se encontro
. con alguna barrera

Por ello, el proceso de reclutamiento debe tra- que afecté el buen
tar de seleccionar a personas versitiles que pue- desempefio del equipo
dan trabajar en el proyecto durante un periodo Y mencione que
mds o menos prolongado de tiempo. acciones emprendio el

, : \ pee equipo para solucionar

f. Comportamiento inapropiado: si algin miem- SN e

b ro del equipo se comporta de modo inapropia-
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do, puede atentar contral el buen rendimiento del equipo. Por ejemplo,
si demuestra hostilidad hacia otros miembros o los trata despectiva-
mente. En este caso, el director del proyecto debe tratar esta situaciéon
con el involucrado y especificar las consecuencias de la reiteracion de
esas conductas.

16.3 Equipos disciplinados de alto rendimiento

Un equipo de alto rendimiento conoce con claridad cuéles son los objeti-
vos a lograr, y sus integrantes se comprometen en la tarea comun para alcan-
zarlos. Por ello, todos se sienten responsables por los resultados que el equi-
po obtenga. Esa responsabilidad compartida genera un sentimiento de unién
y de pertenencia al grupo que potencia el esfuerzo de los miembros.

Los equipos disciplinados de alto rendimiento promueven la toma
de decisiones participativa.

Los buenos equipos se distinguen por un liderazgo participativo,
donde las personas expresan sus ideas en forma espontdnea y libre, y las
decisiones se alcanzan por consenso entre las partes, de manera que todos
se involucran en la decisién tomada. Para ello se requiere de una comuni-
cacién franca y fluida entre los miembros del grupo.

También los equipos de proyectos de alto rendimien-
to se concentran en el logro de resultados y miden su
eficacia en funcidn de éstos. Sus integrantes se sien-
ten cémodos trabajando en el equipo, pues existen

afirmacién: “Los las normas de convivencia necesarias para que la inte-
equipos de proyectos raccién entre ellos sea beneficiosa. Ademis, estin
ﬂi:é?nraegng'ento permanentemente atentos a las oportunidades y
pequefios”. ; Esta de actdan con velocidad para capitalizarlas a favor del
acuerdo con esta proyecto. Por tltimo, se caracterizan por una actitud
proposicion? proactiva hacia el cambio, pues lo consideran como

Justifique su

e una oportunidad para crecer y para crear una ventaja

competitiva.
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16.4 Clima de trabajo colaborativo vs. competitivo
La competencia dentro del equipo de proyectos

La competencia es una fuerza positiva que nos incentiva a esforzarnosy a
mejorar para dar lo mdximo de nosotros mismos en busca de un objetivo.
Pensemos, por ejemplo, en un equipo deportivo que se entrena con dedica-
cién para ganar el préximo partido frente a sus cldsicos rivales de la ciudad.

Desde el punto de vista econémico, la competencia es beneficiosa para la
sociedad pues obliga a las empresas a ser eficientes en la produccién de los
bienes, minimizando sus costos para no perder participacion de mercado
frente a otros competidores. Ademds, los consumidores también se benefi-
cian de la competencia, pues gracias a ésta obtienen mayores cantidades de
bienes y mejores precios que en cualquier otra estructura de mercado.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que la competencia excesiva den-
tro de un equipo de proyectos puede reducir la cooperacién entre los
miembros del grupo y elimina las ventajas que se derivan de ella.

Asi, por ejemplo, si los integrantes de un equipo de proyectos compi-
ten en el desarrollo de un nuevo producto, no estardn dispuestos a com-
partir informacién acerca de sus avances individuales, con lo que atrasarin
el proceso de desarrollo del producto y gastarin mds recursos; en conse-
cuencia, es probable que el proyecto culmine sin éxito.

Las ventajas de la cooperacion

El éxito de un proyecto o de un equipo de trabajo depende de la inte-
raccidn entre sus miembros y del intercambio de recursos entre ellos (por
ejemplo dinero, materiales, informacion, etc.). ¢ Qué sucederia en un pro-
yecto si las personas que deben compartir esos recursos decidieran no
hacerlo? Sin duda, el proyecto seria un fracaso.

Un equipo de proyectos se forma para aprovechar lo mejor de cada
uno de sus integrantes. Pero si sus miembros compiten entre si y no quie-
ren compartir sus conocimientos o habilidades con sus compaiieros,
entonces el equipo pierde su esencia.

Por el contrario, un clima colaborativo produce sinergias entre las
distintas capacidades que aportan los integrantes del equipo y optimiza
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la utilizacién de recursos. Existe un consenso generalizado respecto de
que la cooperacién es mejor que la competencia para lograr los objetivos

del equipo y para aumentar su productividad.
Siguiendo con el ejemplo anterior, si quienes desarrollan el nuevo pro-
ducto colaboran entre si, compartiendo la informacién acerca de sus
hallazgos y proponiendo sus ideas innovadoras, es

h bastante probable que el producto llegue al mercado
en tiempo y forma.

Mencione tres Debido a que la cooperacién en el equipo no suele
acciones especificas . tsta deb d 1d;

ser espontanea, ésta debe ser promovida por el direc-
para promover un . : : :
clima de cooperacién tor de proyectos a través de un sistema de incentivos
en su equipo de que vincule los premios individuales (salario, recono-
trabajo. cimientos) con el desempefio individual y con el

desempefio del equipo de proyectos.

16.5 Acciones para desarrollar un equipo
de proyectos efectivo

Reconocer la interdependencia entre los miembros de un equipo es un
aspecto critico para su buen funcionamiento. Implica aceptar que el éxito
individual depende del éxito del equipo en su conjunto. La consecuencia
directa es que si un individuo quiere ser exitoso debe promover también el
éxito de sus companeros. Pensemos en un equipo de fitbol donde un defen-
sor se siente exitoso pues evita goles en su propio arco y colabora para que los
delanters conviertan puntos en el arco contrario y el equipo gane partidos.

Asi, un director de proyecto puede promover la interdependencia en un
equipo a través de, por ejemplo, la estructuracion de los objetivos, incentivos
y recursos. El establecimiento de objetivos comunes para el equipo genera un
sentimiento de destino compartido. Este sentimiento se acentda si, por caso,
se establece un sistema de incentivos tal que la evaluacién de los miembros del
equipo dependa del rendimiento individual y del rendimiento colectivo.

También se puede facilitar la interdependencia si se asignan roles com-
plementarios a los miembros del equipo, de manera que deban trabajar
cooperativamente, o si el proyecto debe compartir recursos asignados a
personas especificas del equipo.
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[
' Si quiere un proyecto exitoso, promueva la interaccion

de los miembros del equipo.

Clarificacion de propdsitos y compromiso personal con el equipo
de trabajo

Cada uno de los miembros debe comprender con claridad cuil es el
objetivo del equipo, es decir, qué estan tratando de lograr y con qué fin.
Un propésito claro alinea y focaliza los esfuerzos del grupo en una direc-
ci6n definida. La clarificacion de propésitos se realiza usualmente durante
la reunion de inicio del proyecto, pero es funcién del director del proyec-
to recordarlos a su equipo cada vez que sea necesario.

Ademids, el director de proyecto debe vincular los objetivos del pro-
yecto con los objetivos y estrategias de la organizacion, pues si el equipo
entiende que estd trabajando en algo realmente importante para la compa-
fifa, sus miembros sentirdn que su contribucion es valiosa y se comprome-
terdn ain mds con el logro de los resultados.

Por ejemplo, el director de proyectos podria motivar a su equipo
diciéndoles: “Si nuestro proyecto es exitoso, la organizacién tendrd pre-
sencia comercial en América, Europa y Asia, alcanzando plenamente su
objetivo de ser una empresa global”.

Otra forma de aumentar el compromiso personal con el equipo de tra-
bajo es permitiendo que sus integrantes participen en el proceso de deter-
minacién de las metas del proyecto, o estableciendo objetivos que estén
bajo el cont rol directo de los miembros del equipo (siempre y cuando cuen-
ten con los recursos para lograrlos), o determinando incentivos ligados al
logrode las metas.

Establecimiento de metas para evaluar el progreso
y el desempeno

Las metas cumplen dos roles en un proyecto. Por un lado, sirven para
motivar a la accién a los miembros del equipo. Por el otro, establecen un
pardmetro objetivo e inequivoco para medir el progreso del proyecto y el
desempefio del equipo de trabajo, constituyendo su linea de base.
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El impacto motivacional de las metas usualmente se canaliza a través de
cuatromecanismos simultineos. En primer lugar, las metas dirigen la aten-
ci6n de las personas hacia lo importante para lograrlas. Asi, si el equipo
debe entregar un prototipo en tres dias, dedicard la mayor parte del tiem-
po restante a terminarlo. Ademads, una meta regula el esfuerzo del equipo
pues, por ejemplo, sila entrega del prototipo es en treinta dias en vez de en
tres, la urgencia por finalizarlo no serd la misma.

En tercer lugar cuando un equipo persigue una meta clara es perseveran-
te, y los problemas que encuentra son sélo desafios por superar. Finalmente,
una meta motiva al equipo a pensar estrategias y realizar acciones concretas
para alcanzarla.

Las metas también brindan informacién importante acerca de la secuen-
cia del proyecto y permiten visualizar los pasos sucesivos que deberealizar
cada uno de los miembros del equipo para lograr los objetivos planeados.

Como deben ser las metas

Para cumplir con sus fines, las metas del equipo de proyecto deben ser
especificas, medibles, alcanzables, orientadas hacia los resultados y deben
establecer los tiempos requeridos para lograrlas.

Las metas deben ser especificas y precisas. Por ejemplo, no es apropia-
do enunciar una meta de la siguiente forma: “Aumentar ostensiblemente la
produccién”. Més bien, deberia ser reformulada de la siguiente manera:
“Aumentar un 20% la produccién respecto del afio anterior”. Como se
observa, la segunda enunciacién es mucho més concreta que la primera.

Grafico 16.2 Caracteristicas de las metas

Especificas
Medibles
Realistas

Metas —®| Orientadas

a resultados

Limitadas
en el tiempo
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Asimismo, las metas deben ser medibles, esto es, debe establecerse
algiin mecanismo para determinar el grado de su cumplimiento. En el
ejemplo anterior, el nivel de produccién es una meta observable objetiva-
mente, por lo que se puede establecer con claridad si la meta se ha logrado
o no.

También es fundamental que las metas sean realistas, para que motiven
efectivamente al equipo de proyecto. Ni los objetivos ficiles, ni los objeti-
vos imposibles motivan a las personas. Son las metas alcanzables y los
desafios los que nos alientan a trabajar duro para lograrlos.

Asimismo, las metas deben reflejar resultados deseados. Supongamos
un proyecto destinado a disminuir la delincuencia. Definir esta meta como
“implementar un plan contra el robo de automéviles” es incorrecto, pues
s6lo enunciamos acciones sin determinar los resultados que esperamos
alcanzar. En cambio, una meta podria ser “reducir los robos de automéviles
a menos de 10.000 unidades/afio”.

Finalmente, las metas deben definir una fecha o un tiempo determi-
nado para cumplirlas. Por ejemplo, podriamos enunciar una meta de la
siguiente manera: “Culminar el estudio de mercado el 30 de setiembre
de 2007”.

Asociar las habilidades de los miembros del equipo
con las tareas fundamentales

Los miembros del equipo deben sentirse satisfechos con su trabajo
para alcanzar un desempefio eficaz, pues el rendimiento de los empleados
se incrementa cuando existe compatibilidad entre sus habilidades y las
habilidades requeridas por el trabajo.

Si las habilidades personales (fisicas, intelectuales y sociales) exceden
largamente las requeridas por el puesto, el miembro del equipo de proyec-
tos, aunque cumpla bien con su trabajo, se sentird desmotivado pues sélo
utiliza en forma parcial sus capacidades. Por el contrario, si las habilidades
requeridas por el trabajo superan las capacidades personales, sin duda el
individuo no podra cumplir cabalmente con sus asignaciones y se sentird
frustrado.

Por ejemplo, es posible que un ingeniero con un posgrado en constru c-
ciones se sienta desmotivado en un trabajo en el que sélo debe recopilar
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datos técnicos de la obra, pues su perfil se corresponde mis con el puesto
de responsable técnico del emprendimiento.

Los directores de proyectos y quienes tienen la responsabilidad de
reclutar a los miembras del equipo deben conocer cudles son las habilidades,
fortalezas y debilidades de los candidatos, y asignarlos a actividadesrelacio-
nadas con sus respectivos perfiles. Asi incrementaran las oportunidades de
que el equipo funcione adecuadamente.

Existen distintos enfoques, entre otros el indicador de tipo Myers-
Briggs o la teoria de Holland, que estudian y clasifican las personalidades
de los miembros del equipo de proyecto a fin de establecer qué tipos de
trabajos son compatibles con éstas y cudl es el rendimiento esperado de un
individuo en su trabajo.

Mejorar métodos, procesos e informacion

Los métodos, procedimientos y normas de trabajo brindan informacién
relativa a las tareas y roles de cada persona en el proyecto, y ayudan a
mantener la disciplina en el equipo, pues reglamentan su funcionamien-
to y regulan la convivencia entre sus miembros. Estos manuales deben
estar disponibles para ser consultados por los interesados cuando lo
requieran.

Estos estindares son herramientas necesarias utilizadas para lograr
objetivos determinados. Cuanto mejores sean los procesos y cuanto mejor
sea la calidad de la informacién con que cuente el equipo, mejor serd la
calidad de los resultados que éste obtenga y mayor la satisfaccion de sus
integrantes.

Los métodos y procesos se pueden mejorar. La reingenieria de proce-
sos usualmente involucra conocer el proceso actual e identificar las necesida-
des de los usuarios (por ejemplo, miembros del equipo) para luego recomen-
dar las mejoras al proceso existente. A continuacidn, se debe redisefiar el
p roceso incluyendo dichas mejoras y, por tltimo, implementar los cambios
previstos.

Para mejorar la calidad de la informacién es necesario, entre otros
aspectos, identificar los objetivos que se persiguen al recolectarla, definien-
do también quiénes la van a utilizar y cémo esta informacién contribuird al
lo grodelos objetivos del proyecto. Tener presente estas recomendaciones
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asegurard que dicha informacion sea 1til y relevante para la toma de deci-
siones dentro del equipo de proyecto.

Desarrollar relaciones abiertas, colaborativas y confiables

El trabajo en equipos de proyectos implica, esencialmente, interactuar
con otras personas. Para que estas interacciones sean efectivas deberdn
basarse en la confianza mutua, en la cooperacidn y en una buena comunica-
ci6n. Sélo si confio y tengo una relacién amena con un companero de equi-
po estaré, por ejemplo, dispuesto a compartir con él mis conocimientos o la
informmcién que posea.

La confianza ciega no existe. Se construye a partir del conocimiento
mutuo, de la sucesion de interacciones positivas y del concepto que una
persona se forje de otra en cuanto a su integridad, sus competencias, la
consistencia de su comportamiento, su lealtad y su apertura hacia los demis.

' La confianza entre las partes surge del conocimiento mutuo.

Por ello, los directore de proyectos usualmente fomentan la confian-
za entre los miembros del equipo creando canales para favorecer la comu-
nicacién. Una forma concreta de hacerlo es promoviendo reuniones donde
todos los miembros del equipo puedan expresar sus inquietudes, o activi-
dades sociales, culturales y deportivas que faciliten los lazos de coopera-
cién entre ellos.

Evaluacion del desempeno

La evaluacién del desempefio es una practica extendida en la actuali-
dad, y se utiliza para muchos fines, entre los que podemos mencionar: pro-
mociones y despidos, aumentos salariales, reconocimientos por desempefio,
evaluacion del logro de los objetivos establecidos, etcétera.
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Tabla 16.1 Evaluacion de desempeio

Desempeno de equipo

Alcance
Criterio Individual Equipo

Comportamiento

Resultados

El desempefio de un equipo de proyecto debe realizarse considerando
dos niveles: el individual y el grupal. En primer lugar, debe evaluarse el
desempeno individual de cada uno de los miembros para establecer cuél
ha sido su contribucidn personal a la organizacién. Pero también debe
evaluarse la efectividad del equipo paralograr los objetivos del proyecto.

Ademis, es necesario establecer cuéles son los criterios a evaluar para
determnar el desempefio. Usualmente, la evaluacién del desempefio de
un equipo se realiza teniendo en cuenta los resultados obtenidos y los
comportamientos observados, tanto a nivel individual como grupal.

Evaluacion de desempeno individual

Cuando se evalia el comportamiento del individuo se intenta determi-
nar su contribucidn al equipo de trabajo. Se analiza, por ejemplo, su nivel
de participacidn, su predisposicidn a trabajar en equipo, su capacidad para
comunicarse abiertamente con sus compaifieros y a compartir informacién
con ellos. En definitiva, se evalia su disposicion a cooperar con el equipo
para que éste logre sus objetivos.

En cambio, cuando se evaldan los resultados obtenidos por el indivi-
duo, se intenta conocer su productividad en términos objetivos y verifica-
bles. Por ejemplo, si se tratase de un programador de software, podriamos
medir el ndmero de errores por cada 1000 lineas de cédigo, su capacidad
para entregar los trabajos a tiempo o la cantidad de sugerencias aportadas
y/o incorporadas para mejorar el disefio del programa.

Algunos de los criterios utilizados para evaluar el desempefio indivi-
dual serdn considerados criticos, y una mala calificacién en ellos puede
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determnar que la evaluacién global del individuo sea inaceptable. En el
capitulo 13 se presenta un ejemplo prictico de evaluacién individual de
desempefio.

Evaluacion de desempeno del equipo

La evaluacion del comportamiento del equipo mide la eficiencia de sus
p rocesos y su dinimica como grupo. Se trata de determinar la eficacia del
trabajo en equipo, la habilidad del grupo para tomar decisiones conjuntas
o para resolver problemas, y la efectividad de las reuniones del equipo de
proyectos.

La evaluacion de desempefio contempla la medicion de los resultados
obtenidos por el equipo. Por ejemplo, se mide el monto de las ventas rea-
lizadas por el equipo de ventas, el nimero de productos terminados, el
numero total de productos defectuosos, la calidad del reporte final del
equipo, etcétera.

En general, los criterios utilizados para evaluar al grupo son “no criti-
cos”, en el sentido de que una mala calificacion en ellos no debe determi-
nar, por si misma, una calificacién inaceptable del individuo (aunque clara-
mente la disminuird). Esto es para asegurar que la calificacion final del
desempenio del empleado esté determinada, fundamentalmente, por su
propio esfuerzo y capacidad.

Factores de éxito de un equipo de proyecto

Cuando los equipos de proyectos son conducidos en forma apropiada
pueden aumentar la motivacién de sus miembros, mejorar la productivi-
dad y alcanzar soluciones més efectivas a los problemas.

Hay algunas caracteristicas que se repiten en los equipos ganadores,
entre ellas:

1. Estos equipos saben lo que hacen, y sus miembros estdn de acuerdo
con los objetivos trazados.

2. Los miembros individuales del equipo actiian con libertad y creati-
vidad, hablando cuando no estén de acuerdo o preguntando cuando
no entienden algo, sin sentirlo como una cuestién personal.
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3. Los miembros del equipo aportan diferentes conocimientos y los

comparten con el grupo.

4. Existe un sentimiento de pertenencia al equipo que engendra con-

fianza mutua y apoyo entre sus miembros.

5. Los estindares y reglas del equipo son transparentes y claros para
que todos los miembros los entiendan y la toma de
decisiones en el equipo es participativa.

6. Regularmente, dedican tiempo a comprobar la

os incentivos “salud” del equipo, hacer inventario y preguntarse:

monetarios son los

mas

. “¢cémo lo estamos haciendo?”.
efectivos para

incrementar el

desempefio de un Es importante sefialar que la forma de liderar el
miembro del equipo equipo marca el tono de todas las actividades del pro-
de proyectos™. ¢Esta de ecto. Por ello, la forma de gestionar cada uno de los
acuerdo con esta y A ’ B g 1 oL

afirmacion? seis aspectos mencionados previamente contribuird a

afianzar o destruir el equipo de trabajo.

' Un equipo de proyectos suele ser tan bueno como su lider.

16.6 Las decisiones y el equipo de proyectos

La toma de decisiones es una de las tareas mas habituales, pero también
mds importantes, en todo proyecto. De su efectividad depende el éxito de
los proyectos y de la organizaciédn.

En la actualidad, se observa una tendencia creciente a la toma de deci-
siones en grupo, y quienes promueven este enfoque aseguran que asi se
aumenta la calidad de las decisiones adoptadas. Se argumenta que el equi-
po genera muchas mds ideas que una sola persona, lo que permite alcan-
zar una mejor comprension de los problemas, pues cada miembro del
equipo aporta sus distintos conocimientos y puntos de vista particulares,
enriqueciendo la decisidn final.

Ademds, aseguran que las decisiones colectivas generan un mayor
grado de aceptacidn, por lo que los miembros del equipo se esfuerzan mas
en cumplirlas, ya que se identifican con éstas.
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Pero la toma de decisiones en grupo suele presentar algunas desventa-
jas, porque los participantes con mas personalidad o con mds poder, por
ejemplo el gerente de departamento, pueden terminar imponiendo sus
propias decisiones. Ademds, los desacuerdos frecuentes en la toma de deci-
siones pueden producir conflictos entre los integrantes, afectando negati-
vamente sus relaciones interpersonales. Un aspecto importante a conside-
rar es que la toma de decisiones en equipo suele requerir més tiempo, por
lo tanto, es més costosa que la toma de decisiones individual.

Caracteristicas de las decisiones

Varios estudios sugieren que las decisiones adoptadas por los equipos
tienden a ser més arriesgadas que las decisiones individuales de cada uno de
sus miembros. Si la decisidn es individual, las personas suelen ser mds caute-
losas porque la responsabilidad por los resultados derivados de la decision
adoptada es exclusiva de quien decide.

Por ejemplo, si el gerente de operaciones es el dnico responsable de
autorizar la compra de una maquinaria de alta tecnologia, serd muy cuida-
doso antes de tomar la decision, pues si ésta falla serd el tinico responsable
por las pérdidas ocasionadas a la empresa.

En cuanto a las decisiones grupales, el vinculo directo entre la persona
y la decision final se diluye y la responsabilidad por los resultados es com-
partida por todos. Asi, por ejemplo, si la compra de la maquinaria debe ser
decidida por un comité de la empresa, es probable que las precauciones
sean menores.

Un aspecto a considerar se refierea que las decisiones tomadas en equi-
po pueden ser afectadas por el denominado “pensamiento de grupo”, el
cual implica que los individuos, mis preocupados por mantener la cohe-
si6n del grupo que por tomar buenas decisiones, prefieren aceptar una mala
decision del equipo en vez de aportar sus ideas y analizar criticamente las
distintas alternativas en juego.

' Evite el pensamiento de grupo.
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Votacion por mayorias

Un método utilizado para adoptar decisiones grupales es la votacion.
Los equipos pueden estructurar la votacion de distintas maneras, aunque
todas tienen por objeto permitir que cada persona exprese sus preferencias
con relacidn a las alternativas posibles. Para que este método funcione, e
independientemente del tipo de votacién que se use, todos los miembros
deben entender las distintas opciones por las que se vota.

La votacién por mayorias es un método muy popular debido a que es
equivalente al procedimiento democritico usualmente empleado por la
sociedad para elegir sus autoridades. Se utiliza cuando se necesita tomar
una decision rdpida y no se dispone de mucho tiempo, pues reduce el
debate sobre asuntos superfluos.

Una de sus limitaciones es que divide al grupo en ganadores y perde-
dores, lo que podria dafar la efectividad del equipo en el largo plazo,
porque quienes no se sienten representados por la decisiéon pueden
abandonar el equipo o perder la motivacién para aportar sus capacida-
des y conocimientos.

Para solucionar este problema se han propuesto otros métodos, tales
como la tormenta de ideas, la técnica del grupo nominal y la técnica

Delphi.
Tormenta de ideas

Este método de toma de decisiones en grupo les permite a los miem-
bros de un equipo de proyectos aportar multiples ideas para encontrar
soluciones alternativas a los problemas, lo cual deberia, en principio, pro-
ducir resultados superiores en calidad y cantidad a los que se logran traba-
jando en forma individual. Las ideas pueden referirse a la identificacién de
los problemas, de sus causas o de las soluciones propuestas.

Un aspecto fundamental de la tormenta de ideas es que los miembros
pueden aportar todas las ideas que imaginen sin temor a ser criticados por
el grupo pues, dado que el objetivo es maximizar el nimero de altemativas,
la regla de oro a seguir es “no se critican las ideas”.

Todas las ideas son escritas en un pizarrén y analizadas una por vez. Es
importnte que el aporte de los miembros sea anénimo, pues las ideas
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aportadas de ese modo tienden a ser més creativas. Una limitacién de este
método es que, si bien la tormenta de ideas es muy efectiva para generar
opciones, no provee ningin método para encontrar la solucién més ade-
cuada a los problemas planteados.

Técnica del grupo nominal (T6N)

La técnica de grupo nominal es muy ttil para generar ideas, pero ade-
mds permite evaluar y seleccionar las soluciones a los problemas, pues
separa la fase de generacion de ideas y la fase de evaluacién, minimizando la
p robabilidad de que algunos individuos impongan sus propuestas debido a
su personalidad o posicién de poder.

En esta técnica, los miembros del equipo se retinen para tomar una
decision respecto de algtin tema. Para ello, en forma separada, anotan sus
ideas, las cuales son recopiladas y expuestas en una pizarra. Luego, el
g rupo debate estas ideas y cada uno de los miembros vota anénimamente
por alguna. La alternativa que obtenga la mayor cantidad de votos serd la
decisién final a adoptar.

Esta técnica promueve la participacion activa de los integrantes del
equipo de proyectos en el proceso de decisidn, permitiéndoles defender las
ideas que les parecen mds acertadas.

Método Delphi

El método Delphi se emplea para sondear en forma independiente a un
grupo de expertos acerca de un tema determinado. Usualmente se utilizan
formularios en los que el especialista desarrolla la solu-
cién al problema propuesto. Los resultados de los cues- _
tionarios son compilados por un coordinador para ser
enviados nuevamente a todos los participantes, quienes ¢Cual de todos los
tienen la posibilidad de enriquecer su propuesta origi- | Metodos de toma de

: ) . c. decisiones en grupo
nal a partir de las ideas de los demds participantes. La promueve Un mayor
decision final se logra luego de varias rondas, cuandose  compromiso del
alcanza el consenso sobre una tinica solucién. equipo con la decision

Esta técnica reduce la posibilidad de que algunos adoptada?
miembra influyan sobre otros durante el proceso v,
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a diferencia de la anterior, no demanda que los participantes del equipo se
reinan en un mismo lugar fisico para adoptar las decisiones.

Una dificultad de este método es que requiere mucho tiempo para lle-
gar a la decisidn final, por lo que no se puede emplear en los casos en que
se deben tomar decisiones con rapidez. Otra limitacion es que la cantidad
de alternativas generadas suele ser inferior a las que surgen de un debate
presencial.

Grafico 16.3 Método Delphi

1. Cuestionario
no

3. Se repite el
estructurado proceso de
2. Informe de / decision

resultados




MODULO | ,
PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

Marecar la o las respuestas correctas en cada una de las siguientes preguntas:

1. Las organizaciones tradicionales se caracterizan, en general, por:
A. Ser mecanicistas y jerarquicas.
B. Ser organicistas y horizontales.
C. Adherir al principio de unidad de mando.
D. Ser un sistema cerrado de gestion.
E. Ninguna de las anteriores.

2. Las organizaciones por proyectos se caracterizan por:
A. Ser estructuras multifuncionales integradas por personas de dis-
tintas dreas de la empresa.
B. Desafiar el principio de unidad de mando.
C. Funcionar de acuerdo con una estructura de mando matricial.
D. Ser un sistema abierto.
E. Ninguna de las anteriores.

3. Un aspecto fundamental a considerar en un sistema abierto es:
A. Larecepcién de los insumos.
B. La homeostasis dinimica.
C. La estimacién de los resultados esperados.
D. La divulgacién de los resultados alcanzados.
E. Ninguna de las anteriores.



274 MobuLo Il. GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

4. Senale cudl o cuéles de los siguientes criterios sirve para evaluar la
efectividad de una organizacién.
A. Los resultados proyectados.
B. La efectividad de sus sistemas y procesos internos.
C. El grado de satisfaccion de los interesados.
D. La flexibilidad de la organizacién.
E. Ninguna de las anteriores.

5. El modelo tradicional de la dindmica del cambio comprende las
siguientes etapas:
A. Reconstruccion.
B. Movimiento hacia la situacién deseada.
C. Destruccién.
D. Descongelamiento de la situacién actual.
E. Ninguna de las anteriores.

6. El cambio organizacional es un proceso:
A. Facilmente aceptado por los involucrados.
B. Que usualmente presenta resistencias de parte de los individuos y
de la propia organizacién.
C. De ripida implementacidn.
D. Que requiere del compromiso de los miembros de la organizacion.
E. Ninguna de las anteriores.

7. ¢Cudles de los siguientes pasos corresponden al modelo propuesto
por Kotter para liderar un cambio exitoso?
A. Crear la necesidad del cambio.
B. Remover los obsticulos que impiden el cambio.
C. Institucionalizar el cambio.
D. Controlar los riesgos secundarios inherentes al cambio.
E. Ninguna de las anteriores.

8. El desempefio individual se ve afectado por las siguientes variables:
A. Conocimientos.
B. Habilidades.

C. Entorno cultural.
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D. Motivacién del individuo.
E. Ninguna de las anteriores.

. La critica constructiva se apoya en las siguientes recomendaciones:

A. Se realiza en presencia del grupo de trabajo.

B. Es importante recolectar toda la informacidn relevante para sus-
tentarla objetivamente.

C. Se realiza en privado, lejos de terceras personas.

D. Explicita claramente los cambios deseados.

E. Ninguna de las anteriores.

10. Algunas de las estrategias tradicionales para resolver un conflicto son:

11.

A. Evadir.

B. Competir.

C. Repartir.

D. Consentir.

E. Ninguna de las anteriores.

La importancia de la descripcidn del trabajo radica en que:

A. Clarifica las expectativas de la empresa con relacién a las funcio-
nes a desempenar en un determinado puesto de trabajo.

B. Establece las bases para la evaluacién de desempeiio.

C. Evita la necesidad de realizar entrevistas de trabajo.

D. Aumenta los costos de la empresa.

E. Ninguna de las anteriores.

12. Algunos de los elementos integrantes del proceso de comunicacién

son:
A. Multimedia.

B. Significando.

C. Emisor.

D. Mensaje.

E. Ninguna las anteriores.



276 MobuLo Il. GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

13.

14.

15.

16.

17.

La comunicacién efectiva puede verse interrumpida por:
A. Barreras terrenales.

B. Obstdculos ambientales.

C. Problemas de interpelacién.

D.Problemas de codificacion.

E. Ninguna de las anteriores.

De acuerdo con el comportamiento de los lideres, podemos recono-
cer los siguientes estilos de liderazgo:

A. Orientado a las cosas.

B. Orientado a las personas.

C. Orientado a las personas y las tareas.

D. Desorientado de las personas y las tareas.

E. Ninguna de las anteriores.

Con relacién al liderazgo podemos concluir que:

A. Existe un tnico estilo de liderazgo efectivo.

B. Es una cualidad que se puede aprender y mejorar a través del
tiempo.

C. El lider debe saber motivar a sus seguidores.

D. Liderazgo y autoridad formal son sinénimos.

E. Ninguna de las anteriores.

El liderazgo situacional implica que:

A. Ellider cambia su estilo de liderazgo de acuerdo con la situacién.
B. El lider controla una determinada situacién.

C. El lider debe conocer las motivaciones de sus seguidores.
D.Ellider debe dominar a sus seguidores.

E. Ninguna de las anteriores.

Entre algunas de las ventajas del trabajo en equipo podemos mencionar:
A. Permite un enfoque multidisciplinario.

B. Es mas divertido.

C. Aumenta la creatividad en la bisqueda de soluciones.

D. Es mas barato.

E. Ninguna de las anteriores.
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19.

20.
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Un equipo de trabajo de alto rendimiento se caracteriza por:
A. Tener objetivos claros.

B. Entrenar duro diariamente.

C. Concentrarse en el logro de resultados.

D. Permitir un estilo de liderazgo participativo.

E. Ninguna de las anteriores.

Un equipo de trabajo pasa por las siguientes etapas de desarrollo:
A. Formacién.

B. Tormenta.

C. Agregacion.

D. Desagregacion.

E. Ninguna de las anteriores.

Entre los métodos para la toma de decisiones en equipo podemos
mencionar:

A. Votacién por mayorias.

B. Técnica Dolphin.

C. Técnica del grupo general.

D.Técnica del grupo nominal.

E. Ninguna de las anteriores.






MODULO Il *
ADMINISTRACION DE RIESGOS
DEL PROYECTO

La vida es un negocio riesgoso, en especial cuando aquellos riesgos que
no fueron planeados o controlados seriamente hacen fracasar un proyecto,
una empresa o una carrera laboral.

El éxito de un proyecto se logra cuando su director comprende los ries-
gos que enfrenta y adopta procesos de gestién para incorporar las oportu-
nidades de riesgo en los procesos eficientes de administracion, lo que faci-
lita la toma de buenas decisiones.

Los directores de proyectos exitosos miden los riesgos por adelantado,
saben reconocer, evaluar y responder a riesgos de proyectos de una manera
efectiva y, en consecuencia, saben c6mo tomar mejores decisiones.

Este médulo ofrece las herramientas necesarias para la aplicacién de
métodos de andlisis cualitativos y cuantitativos del riesgo en los proyectos.
El lector aprenderd las técnicas clave para la administracidn de riesgo a tra-
vés de ejercicios de andlisis. A su vez, aprenderd a descubrir, evaluar y diri-
gir riesgos que aparecerian en un proyecto real, obteniendo resultados mds
predecibles y efectivos en sus proyectos de negocios.

Objetivos

® Aplicar los principios de la administracion de riesgos a un proyecto.

B Definir los términos clave de la administracion de riesgos.

® Identificar los procesos en la administracién de riesgos del proyecto.

® Describir las diferencias entre la aversion al riesgo y el amor por el
riesgo.
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® Identificar los riesgos del proyecto.

® Realizar evaluaciones cualitativas y cuantitativas de eventos riesgosos.
® Calcular el valor esperado de un evento riesgoso.

® Identificar las herramientas para monitorear y controlar riesgos.

Ejercitacion

Al finalizar cada tdpico encontrard una pregunta para resolver, cuyo
propdsito es fijar los conceptos y ampliar los contenidos. Una vez que el
lector intente resolver por si solo los ejercicios, podrd buscar las respues-
tas en www.pearsoneducacion.net/gestiondeproyectos. Con estos ejerci-
cios adicionales se profundizardn temas tales como:

® Valor esperado.

® Andlisis de stakeholders.

® Riesgos del contratista.

®m Método Delphi.

® Matriz de riesgo.

B Técnica PERT.

® Simulacién de Monte Carlo.

B Planes de respuesta al riesgo.

B Reservas para contingencias.

B Monitoreo y control de riesgos.



CAPITULO 17
ADMINISTRACION DEL RIESGO

“Lo realmente importante no es llegar a la cima;

sino saber mantenerse en ella.”
Louis CHARLES ALFRED DE MusseT (1810-1857)
Poeta francés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Describir los beneficios de la administracién del riesgo.

® Definir los conceptos basicos de la administracion del riesgo.
® Identificar los procesos de administracion del riesgo.

B Identificar causas de fracaso de los proyectos.

17.1 La necesidad de la administracién del riesgo

Todos los proyectos y negocios, sin excepcion alguna, tienen implicitos
algtin tipo de riesgo. Esto es vélido tanto para los pequefios proyectos, por
ejemplo la organizacion del cumpleafios de un hijo, como para proyectos
millonarios, por caso la construccién de un tinel subfluvial o un cohete
espacial.

. Todo proyecto tiene riesgos.
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En los tltimos afios se llevaron a cabo proyectos que:

B terminaron costando mds del doble de lo presupuestado,
B abrieron un par de afios mds tarde de lo previsto,

B no cumplieron con los objetivos esperados,

B terminaron con resultados negativos,

B etcétera, etcétera.

Como consecuencia de estos fracasos de proyectos, los gobiernos,
inversors y prestamistas se han vuelto extremadamente reacios a aceptar
riesgos o participar en este tipo de emprendimientos.

. Se pueden eliminar todos los riesgos?

La causa del fracaso de estos proyectos no tiene relacién con su tamafio.
Un simple proyecto, como la organizacién de un cumpleaiios, puede ser
tan riesgoso como un proyecto mucho més grande. Sin embargo, las conse-
cuencias de una falla o fracaso en los proyectos pequefios pueden ser insig-
nificantes en comparacién con los costos catastréficos de un gran proyec-
to, como ocurrid en la explosion de la central atémica en Chernobyl.

En la prictica, es imposible evitar todos los riesgos asociados a un pro-
yecto. A lo sumo, estos riesgos pueden reducirse aplicando técnicas eficien-
tes de administracion de riesgos o pueden transferirse en parte, como en el
caso particular de los seguros o la tercerizacién de servicios.

Sin embargo, por mis que el riesgo se reduzca o se transfiera, siempre
seguirdn existiendo riesgos residuales inevitables. Por ejemplo, si hemos
tercerizado una obra a un contratista, puede ocurrir que éste caiga en quiebra
y no termine la obra para la cual habia sido contratado.

Oportunidades y minimizacion de riesgos

La clave del éxito en los proyectos no consiste en ignorar los riesgos o
estar pendiente de ellos, sino en analizarlos y controlarlos de manera efectiva.

Una de las mayores ventajas del andlisis y control del riesgo es que perm i-
te descubrir oportunidades de proyectos que, de otra forma, no se llevarfan a
cabo por ser considerados, 4 priori, demasiado riesgosos.
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' El analisis de riesgo descubre nuevas oportunidades.

Ademis, una eficiente administracién del riesgo permitird minimizar los
riesgos adversos dentro de los limites pricticos y econdmicos tolerables. Por
ejemplo, si en el andlisis de riesgo se detecta que un posible corte de luz puede
disminuir significativamente las ventas de una empresa, entonces estaria justi-
ficada la compra de un equipo electrégeno para utilizar en caso de emergencia.

¢Por qué es necesaria la administracion del riesgo?

La administracidn del riesgo se necesita para lograr los resultados expli-
citos que figuran en el plan del proyecto. Existen hechos que suelen ocurrir
a lo largo del ciclo de vida de un proyecto que pueden afectar seriamente
los resultados de un proyecto, como los cambios en el contexto externo
(legal, econémico, financiero y politico) o los cambios en el contexto inter-
no (por ejemplo, pobres pricticas de administracién de proyectos). Por
ende, es muy importante administrar los riesgos para minimizar los efectos
de estas contingencias desfavorables.

En la prictica, gran parte de los riesgos del proyecto estin relacionados
con los cambios de agenda y los desvios presupuestarios que ocurren durante
su ejecucion. El director del proyecto puede refo rmular rdpidamente el plan
del proyecto en funcién de estos desvios de agenda y costos. Sin embargo, en
muchas ocasiones se olvida de que estos cambios de planes también van a ori-
ginar nuevos tipos de riesgos. Para evitar los posibles efectos negativos del ries-
go al cambiar los planes del proyecto, es necesaria una metodologia sistemdtica
de administracién del riesgo para alcanzar los resultados del proyecto.

La administracién de riesgos del proyecto ayuda a identificar las practicas
mds efectivas para lograr la consecucién de los objetivos globales del proyecto.

¢ Qué es la administracion del riesgo?

No todos los proyectos requieren de un enfoque formal de administra-
cién de riesgo, pero la administracion de riesgo debe convertirse en un pro-
ceso sistematico aplicado de una manera disciplinada para obtener el maximo
beneficio.
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La administracion de riesgo es el proceso sistemitico de planificar,
identificar, analizar, responder y controlar los riesgos del proyecto.
Este proceso trata de maximizar la probabilidad de ocurrencia de los suce-
sos positivos y minimizar la probabilidad de ocurrencia de los sucesos
adversos.

Si bien muchos directores de proyectos utilizan un razonamiento
intuitivo como punto de partida para el proceso de toma de decisiones, el
administrador del riesgo mira mds all, evaluando el nivel de riesgo y los
efectos que puede tener sobre el progreso del proyecto.

Procesos de administracion de riesgo

Los principales procesos de administracion de riesgo, segtin el PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), son:

® Planificacion de la administracion del riesgo.
® Identificacion del riesgo.

B Anilisis cualitativo del riesgo.

® Anilisis cuantitativo del riesgo.

B Plan de respuesta ante el riesgo.

B Monitoreo y control del riesgo.

h En la prictica, estos procesos pueden superpo-

nerse e interactuar entre si y con otras dreas de la

Explique la administracién de proyectos.
importancia de la L, , « ..
administracién de Como se explicé en el médulo 1, “Introduccion a

riesgos y mencione la administracién de proyectos”, en el grifico 17.1 se
tres razones que

ses L _ resumen los procesos necesarios para administrar el
justifiquen su estudio.

riesgo.
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Grafico 17.1 Administracion del riesgo
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17.2 Razones por las que falla un proyecto

En una empresa suele ocurrir que gran parte de las actividades que se
llevan a cabo se realizan bajo la forma de proyectos. Si estos proyectos
estuvieran destinados al fracaso, los dias de vida de la empresa estarian
contados.

Seguin encuestas realizadas por Standish Group en los Estados Unidos,
solamente el 17% de los proyectos se llevan a cabo en forma exitosa, el
50% requiere cambios en los objetivos iniciales y el restante 33% es cance-
lado sin que se cumpla con los objetivos. Este 83% de los proyectos que no
cumplen con los objetivos segtn el plan inicial son considerados como un
fracaso. En los Estados Unidos, estos fracasos de proyectos ocasionan
costos superiores a los 80.000 millones de dédlares.

' ELl 83% de los proyectos fracasa.

Entre algunos ejemplos de fracaso tecnolégico de proyectos se puede
mencionar el cohete espacial Challenger o el telescopio Hubble Space.
Por otra parte, ciertos proyectos que han sido un gran éxito tecnoldgico
resultaron un fracaso comercial, como el Eurottinel o el Concorde.



286 MobuLo IIl. ADMINISTRACION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Factores que pronostican las fallas

Cualquier riesgo identificado es un elemento o factor que puede origi-
nar fallas en el proyecto. A los fines de evitar que un proyecto fracase, es
sumamente importante identificar las posibles causas de fracaso para incor-
porarlas en el andlisis de riesgo del proyecto.

En funcién de la experiencia de los directores de proyectos, existen algu-
nos factores bésicos que sirven de indicadores preliminares para evaluar siun
proyecto estd en riesgo de ser un fracaso en el futuro.

Entre estos factores que pronostican las fallas se puede mencionar:

B Falta de reportes periddicos.

® Falta de autoridad.

® Mala comunicacién.

B P roblemas de comunicacidn entre los miembros del equipo de trabajo.
® Falta de financiamiento inicial.

® Objetivos o agendas irreales.

B Mala planificacion.

B Manejo inadecuado de las herramientas de administracién de proyectos.

A continuacidn se agrupan las causas de fallas de proyectos en cuatro
grandes categorias:

1. Planificacién inadecuada.

2. Problemas relacionados con los recursos humanos.
3. Controles inapropiados.

4. Factores externos al director del proyecto.

Fallas debido a una planificacidn inadecuada

Una causa tipica de fracaso es no definir correctamente cudl es el pro-
blema en el plan de trabajo. Al no entender bien el problema se destinan
recursos en forma ineficiente, lo que produce una solucién incorrecta.

El proyecto suele fracasar también cuando el plan del proyecto no tiene
suficiente informacidn o las tareas por desarrollar no cuentan con el detalle
necesario para implementarlas. Por ejemplo, no queda bien definido en el
plan cudles son las tareas a realizar y quién debe hacer cada una.
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Silos planes no incluyen todos los recursos necesarios para cumplir con
los objetivos y el alcance, el proyecto puede fracasar. Por ejemplo, no se
han destinado los fondos suficientes para contratar personal capacitado o
no existen en el mercado las maquinarias adecuadas para desarrollar un
componente clave del proyecto.

Incluir objetivos o agendas irreales dentro del plan también es causal de
falla de proyectos. Por ejemplo, a un mismo trabajador se le asignan distintas
actividades sin considerar que no podra trabajar més de 16 horas por dia.

En general se observa que los planes contienen los erro res mencionados
previamente cuando no participan en su elaboracién las personas responsables
de implementar esas tareas.

Fallas relacionadas con los recursos humanos

A veces ocurre que el rol del director del proyecto no estd bien defini-
do o que el director no es aceptado por todos los miembros de la organiza-
cién. Esto puede significar falta de liderazgo vy, por tanto, que nadie esté ver-
daderamente a cargo del proyecto. Si el liderazgo es débil, existen problemas
para lograr los objetivos del proyecto.

Los proyectos también fracasan cuando no existe disponibilidad de
recursos humanos capacitados para implementar las tareas. Por ejemplo, en
la época de auge del desarrollo de portales de Internet era muy dificil
encontrar profesionales capacitados para implementar los proyectos, ya
que los mejores estaban ocupados desarrollando sus propios proyectos.

Otra causa desencadenante de fracasos es la falta de comunicacién y coor-
dinacién para trabajar en equipo. No importa cudn buenos profesionales inde-
pendientes sean los miembros del equipo de trabajo; si no tienen habilidades de
comunicacién y trabajo en equipo, pueden hacer que todo el proyecto fracase.

Ademds, se observa que algunos proyectos fracasan debido a que se cam-
bia permanentemente a las personas de sus actividades o puestos de trabajo.

Fallas debido a mecanismos de control inapropiados

Para llevar a cabo un adecuado seguimiento del proyecto es necesario
que se realicen informes de avance periddicos, con el fin de evaluar si el
p royecto estd siguiendo el curso esperado. No realizar los informes de
avance periédicos puede determinar el fracaso del proyecto, ya que no se
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podrin detectar los errores en forma temprana y, por tanto, corregirlos
antes de que sea demasiado tarde.

Por otra parte, a veces se realizan los informes de avance pero luego no se
utilizan para comparar el estado del proyecto con su plan original.
Obviamente, en este caso el proyecto puede fracasar por no aplicar a tiempo
medidas correctivas.

Otra causa frecuente de la falla del proyecto es que el director se dedi-
que a controlar detalles minuciosos y pierda la visién de conjunto de los
objetivos mds importantes del proyecto. Como se dice vulgarmente, jno
hay que permitir que el drbol no deje ver el bosque!

' Para evitar el fracaso, el arbol no debe tapar el bosque.

Fallas por factores exdgenos

El riesgo programitico se origina al obtener y utilizar recursos que estin
fuera del control del director del proyecto, pero que podrian afectar su curso.
Por ejemplo, los propietarios del proyecto pueden tomar decisiones que
determinen un cambio de rumbo y que hagan fracasar el proyecto.

El proyecto también puede fracasar si no cuenta con el soporte externo
adecuado para su implementacién. Por ejemplo, un proyecto podria fraca-

sar sila empresa aplica procesos de soporte inapropia-
_ dos debido al miedo de enfrentarse a nuevos cambios.
Por ultimo, entre las posibles causas externas para el

Identifique tres
proyectos que hayan

fracaso del proyecto se puede mencionar el cambio de

fracasado, mencione legislacion. Por ejemplo, un gobierno que decida desre-
las causas del fracaso gular el mercado de las telecomunicaciones podria
y que deberia haberse poner en peligro los proyectos que se planificaron

realizado para

Gl teniendo en cuenta unas pocas empresas competidoras

en el sector.
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17.3 Conceptos basicos de la administracién del riesgo

La identificacidn anticipada de riesgos le concede tiempo al director del
proyecto para resolver los problemas antes de que ocurran o para notificar
a los interesados de que el proyecto puede estar en peligro.

' Es mejor evitar riesgos que administrarlos.

El riesgo es un evento incierto que, en caso de que ocurra, puede tener
un impacto negativo o positivo sobre los objetivos del proyecto. En otras
palabras, el riesgo rep resenta el impacto potencial de todas las amenazas u
oportunidades que podrian afectar los logros de los objetivos del proyecto.

En cualquier tipo de andlisis de riesgo, es necesario comenzar por la
identificacién de los eventos riesgosos que, si ocurriesen, afectarian el
resultado del proyecto, ya sea para bien o para mal. Se debe prestar mucha
atencién a la identificacién de los sucesos que podrian afectar seriamente
el proyecto, aun cuando su probabilidad de ocurrencia fuese muy baja.

Probabilidad de ocurrencia

Cada evento riesgoso tiene alguna probabilidad de suceder. Por ejemplo,
la probabilidad de que llueva durante el dia en el desierto del Sahara, segtin el
servicio meteoroldgico, es del 1%. Esto significa que en el largo plazo, si se
mantienen las condiciones en las que se basa la estimacidn, lloverd 1 de cada
100 dias. En este caso, la probabilidad de ocurrencia es relativamente baja y se
dice que la lluvia en el Sahara es un suceso poco probable.

Si la probabilidad de ocurrencia fuera del 2% se dice que el evento tiene el
doble de posibilidades de ocurrir en relacién con una probabilidad del 1%.

Es improbable que un hecho ocurra si tiene una probabilidad de ocurre n-
cla cercana a cero, mientras que es casi seguro que ocurra si posee una proba-
bilidad de ocurrencia muy cercana al 100%. Para expresar el grado de pro-
babilidad de ocurrencia de un evento se utiliza una escala continua de
probabilidad con un rango que va desde 0% hasta 100% (que es equivalente
aunaescalaentre Oy 1).
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Grafico 17.2 Probabilidad de ocurrencia
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En la prictica, no siempre se conoce con absoluta precision la probabi-
lidad de ocurrencia de un evento riesgoso. En esos casos, todo lo que se
tiene es una percepcién basada en una opinién o una investigacién que,
probablemente, no sea del todo correcta. Se puede utilizar el rango de pro-
babilidad estimado para realizar un andlisis de sensibilidad y evaluar el
posible impacto de cada escenario sobre los objetivos del proyecto.

Incertidumbre

A veces puede ocurrir que no se cuente con informacidn suficiente para
estimar la probabilidad de ocurrencia de un evento riesgoso con cierto
grado minimo de precisién. En estos casos, estamos frente a un evento con
alto grado de incertidumbre.Se dice que hay incertidumbre cuando no se
conoce la probabilidad de ocurrencia del evento.

Por ejemplo, supdngase que la ocurrencia de un accidente climético oca-
sionard pérdidas millonarias en un proyecto y que se estima una probabilidad
de ocurrencia incierta entre el 0% y el 50%. Si el riesgo no puede eliminarse,
eludirse o transferirse, se estara frente a un escenario de bastante incertidum-
bre y seguramente el inversor del proyecto no le permitird a su director seguir
adelante. Sin embargo, sila investigacidn sobre este evento riesgoso se profun-
diza con el fin de disminuir la incertidumbre y se demuestra que su probabili-
dad de ocurrencia es del 1%, muchos inversores estaran preparados para acep-
tar este riesgo relativamente bajo y desearan continuar con el proyecto.

La incertidumbre, generalmente, es mds dificil de administrar que el
riesgo. Para asegurar el éxito continuo de un proyecto es vital tener un
plan de contingencia para aliviar los impactos negativos en caso de que
ocurran los eventos riesgosos. Sin embargo, planificar para un evento
incierto es més dificil, porque posiblemente no conozcamos que existe
ese riesgo.
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Riesgos imprevistos

Los imprevistos son aquellos sucesos que pueden acaecer sin haber
anticipado su ocurrencia. Estos sucesos dependen de una inusual combina-
ci6n de factores que no se pudieron detectar con anticipacidn.

Por ejemplo, un riesgo imprevisto para el gobierno de los Estados
Unidos ocurri6 cuando un grupo de extremistas se inmolaron para derribar
las Torres Gemelas.

La experiencia indica que los imprevistos son el tipo de riesgo més peli-
groso para la viabilidad de un proyecto.

Debido a que estos riesgos imprevistos son desconocidos, es muy facil
omitirlos en el proceso de planificacién del riesgo. De alli que una de las
tareas mas importantes en el proceso de administracién de riesgos es la
identificacion de la mayor cantidad posible de eventos imprevistos, a pesar
de la indudable dificultad que presenta esta tarea.

Impacto del riesgo

Hasta el momento sélo se ha mencionado la importancia de identificar
los riesgos y su probabilidad de ocurrencia. Sin embargo, en el andlisis de
riesgo también es sumamente importante estimar cudl serfa el impacto del
evento riesgoso sobre el alcance del proyecto. En otras palabras, c6mo afec-
tarfa a los siguientes componentes del proyecto: agenda, costos, calidad,
seguridad, etcétera.

Por ejemplo, si se ha identificado como evento riesgoso para el proyec-
to un cambio de legislacion laboral, se puede estimar que el impacto del
evento, en caso de que ocurra, serd un incremento en los costos laborales
del proyecto que representa pérdidas por $ 50.000.

Este andlisis es sumamente importante, ya que un proyecto serd mds
riesgoso si presenta un 5% de probabilidad de perder $ 1.000.000 que en el
caso de tener un 5% de probabilidad de perder s6lo $ 50.000.

Si la ocurrencia de un evento produce impactos importantes en un pro-
yecto y, ademds, no se conoce lo suficiente para estimar en qué rango de
probabilidad de ocurrencia se encuentra este evento, seguramente seremos
incapaces de tomar buenas decisiones para este proyecto.
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Valor esperado

Se puede obtener una buena estimacién de los beneficios o costos espe-
rados de un evento riesgoso si se multiplica la probabilidad de ocurrencia
por el impacto. Por ejemplo, un 5% de probabilidad de perder $ 50.000
tendrd un costo esperado de $ 2.500, y un 5% de probabilidad de perder
$ 1.000.000 tendra un costo esperado de $ 50.000.

Valor esperado = Probabilidad x Impacto

Otra forma de considerar el valor esperado es compararlo con la prima de
riesgo que se paga a una compaiifa de seguros. Si quiero asegurar mi empresa
para no perder $ 50.000 en caso de que ocurra el evento riesgoso, cuya proba-
bilidad de ocurrencia es del 5%, deberia pagar una prima de seguro de $ 2.500
(sin incluir los demds costos administrativos de las aseguradoras). Esto es asi
porque, si la aseguradora cubre un gran nimero de empresas con riesgos simi-
lares, la sumatoria de todas las primas que cobre serd igual al monto que ten-
drd que pagar por los reclamos de los eventos que ocurran.

Una vez que se conoce el valor esperado se pueden tomar decisiones para
evaluar si se justifica o no mitigar el riesgo. Por ejemplo, en principio no se
justificaria pagar un seguro de $ 50.000 por un evento riesgoso cuyo costo
esperado asciende a $ 2.000.

Sin embargo, no hay que tomar decisiones solamente en funcién del valor
esperado. Por ejemplo, un evento cuyo costo esperado
es de $ 5.000 (impacto negativo de $ 1.000.000 con una

_ p robabilidad de ocurrencia del 0,5%) pareceria mds

atractivo que otro evento cuyo costo esperado es de

Calcule e interprete el . ) .
significado del valor $9.000 (impacto negativo de $ 30.000 y una probabili-

esperado de un evento dad del 30%). No obstante, si el riesgo llegara a ocurrir

riesgoso donde tiene
un 20% de
probabilidad de ganar

en el primer caso, todo el proyecto podriairala quiebra.
Por este motivo es muy importante administrar los

$50.000, un 30% de riesgos que tengan alto impacto sobre el proyecto, aun-
probabilidad de ganar que el costo de mitigarlos supere su valor esperado. Por
ﬁrz%gt?i?iﬁ:; j:?a?\gr ejemplo, probablemente se justifique pagar un seguro de
$ 100.000. $ 10.000 para evitar un impacto negativo de $ 1.000.000,

cuyo valor esperado negativo es de $ 5.000.
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17.4 Andlisis del riesgo vs. administracién del riesgo

Una vez finalizados los procesos de planificacién e identificaciéon de
riesgos, se lleva a cabo el anélisis de riesgo, donde se identifica la probabili-
dad de ocurrencia y se ordenan los riesgos segin su importancia. Con el fin
de realizar este ordenamiento es necesario cuantificar los riesgos, para ello
se pueden utilizar herramientas de anilisis cualitativo y/o cuantitativo.

En el anilisis de riesgo también se establecen relaciones entre los suce-
sos y sus impactos, es decir, se determinan las consecuencias econémico-
financieras que los eventos riesgosos tendrin en el proyecto.

Andlisis cualitativo y cuantitativo del riesgo

Al analizar cualitativamente el riesgo se identifica, sin entrar en precisiones
numéricas, la probabilidad de ocurrencia de cada evento riesgoso y la magni-
tud del impacto sobre el proyecto. Por ejemplo, si un incendio es identificado
como uno de los posibles eventos riesgosos, se puede estimar en términos cua-
litativos cudl es la probabilidad de que ocurra un incendio (bajo, medio, alto)
y cudn graves serian los dafios sobre el proyecto (bajo, medio, alto).

Por otra parte, en el andlisis cuantitativo del riesgo se calcula numérica-
mente la probabilidad de ocurrencia y la magnitud del impacto de los dis-
tintos riesgos del proyecto.

Como se explico en el médulo 1, una herramienta para realizar este tipo
de anilisis es la entrevista a expertos, donde ellos estiman distintos valores
para una misma variable de riesgo. Por ejemplo, la estimacion de los dafios
de un incendio sobre el proyecto puede ser:

® Optimista: 10% de probabilidad que se destruyan $ 100.
m Mais probable: 80% de probabilidad de dafios por $ 300.
B Pesimista: 10% de probabilidad de dafios por $ 700.

Con estos datos se puede definir una distribucién de probabilidad de esa
muestra y obtener, por ejemplo, que existe un 95% de probabilidad de que los
dafios estén comprendidos entre $ 50 y $ 610.

Como se vera mas adelante, otros métodos de analisis cuantitativo de
riesgo son:
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B Analisis de sensibilidad.
m Arboles de decisién.
B Simulacién de Monte Carlo.

Administracion del riesgo

Tal como se mencioné previamente, la administracién de riesgo es el
proceso sistematico de planificar, identificar, analizar, responder y contro-
lar los riesgos del proyecto.

El proceso de administracidn del riesgo es dindmico, ya que no sélo se
planifica antes de comenzar el proyecto sino que las actividades y eventos

se monitorean durante el progreso, de manera tal de

_ identificar e incorporar nuevos riesgos o eventos ries-
gosos cambiantes.

Comente si considera Resumiendo, la administracién del riesgo no sélo
mas importante el . Tieie o ‘4 e s

o mpOral incluye su anilisis, sino también su planificacidn,
analisis del riesgo o la ) I
administracion del identificacion, respuesta y control. Por ende, como se
riesgo. observa en el grifico 17.3, la administracién del riesgo

es mucho mis amplia que el andlisis del riesgo.

Grafico 17.3 Administracion del riesgo

Planeamiento Analisis cualitativo
e identificacion|————| y cuantitativo
del riesgo del riesgo
Respuesta
y control
del riesgo




CAPITULO 18
PLANIFICACION DEL RIESGO

“EL éxito es facil de obtener. Lo dificil es merecerlo.”
ALBERT CAMUS (1913-1960)
Escritor francés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

® Evaluar el riesgo asociado a los interesados del proyecto.

B Definir las diferencias entre la aversién y el amor al riesgo.

® Evaluar las ventajas y desventajas de la tercerizacién vs. hacerlo uno
mismo.

B Seleccionar los componentes para ser incluidos en un plan de gestién
de riesgos.

18.1 Roles de los interesados

El primer paso en el proceso de planificar la administracién del riesgo
consiste en identificar quiénes son los interesados en el proyecto.

Recordando lo visto en el médulo 1, un interesado es cualquier perso-
na afectada por el proyecto, incluidos los clientes, proveed ors, inversores,
directores del proyecto, miembros del equipo de trabajo, ciudadanos,
gobierno, etcétera.
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Una vez identificados los interesados, se debe analizar cuil es el rol
de cada uno de ellos en el proyecto. Para comprender mejor este con-
cepto, veamos un ejemplo sencillo para el caso de una empresa que estd
realizando la planificacién de riesgo para una planta potabilizadora de
agua.

m El rol de los clientes podria ser el de comprar el producto final, o sea,
consumir agua potable de la futura planta potabilizadora.

B Los proveedores serdn los responsables de entregar a la empresa
todos aquellos insumos y bienes intermedios necesarios para que la
empresa pueda elaborar agua potable. Por ejemplo, deberdn proveer
los materiales para construir la planta potabilizadora y los servicios
de logistica para trasladar el agua hasta los lugares de consumo.

m [os inversores y bancos serdn responsables de otorgar los recursos
necesarios para financiar las actividades del proyecto.

m El director general tendrd como rol principal coordinar los procesos
de planificacién e implementacion del proyecto.

B [ os miembros del equipo de trabajo tendran la responsabilidad de
llevar a cabo las actividades definidas en el plan de trabajo.

® [ os ciudadanos serdn responsables de que la empresa cumpla con las
normativas de impacto ambiental para evitar dafios ecoldgicos.

m El gobierno tendri el rol de fijar las reglas de juego y fiscalizar su
cumplimiento.

Conflicto de intereses
Los propietarios del proyecto, generalmente los inversores, deben conside-

rar los distintos intereses particulares de los interesados antes de tomar decisio-
nes acerca de la mejor forma de administrar los riesgos asociados al proyecto.

' Mi riesgo no tiene por qué ser igual al tuyo.

Algunos de los interesados estardn dispuestos a asumir algunos riesgos a
menor costo que los propietarios del proyecto. Puede ocurrir que lo que es
un riesgo para un grupo, sea una oportunidad para otros terceros interesados.
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Por ejemplo, seria un riesgo para los propietarios del proyecto siun tor-
nado destruye la planta de tratamiento cuando todavia no estd terminada. Sin
embargo, ese mismo evento riesgoso podria presentarse como una oportu-
nidad para los proveedores de materias primas, ya que podrian ser contra-
tados nuevamente para reconstruir las obras.

El anélisis de riesgo se realizard desde el punto de vista de los propietarios
del proyecto y no segun los intereses particulares del resto de los interesados.

Riesgo asociado a los interesados

Una vez identificados los interesados y sus roles, se podrd identificar
cudles podrian ser los riesgos asociados a cada grupo en particular desde el
punto de vista de los propietarios del proyecto.

® El riesgo asociado a los clientes podria ser que la empresa ofrezca a
la venta el agua potable, y los consumidores no quieran comprar el
producto porque no les gusta. Por ejemplo, podria ocurrir que la
planta potabilizadora hubiera demorado tres afios en construirse y
que, al cabo de este periodo, las campaiias publicitarias convencieran
a los consumidores de tomar s6lo agua mineral de alta montaiia.

B [ os proveedores asumen el riesgo implicito de no entregar en tiem-
po y forma los insumos del proyecto, retrasando la finalizacién del
proyecto o disminuyendo la calidad del producto final.

® [ os inversores tal vez no desembolsen el total de los recursos compro-
metidos en el plan de trabajo original, o podrian desembolsarlos mds
tarde de lo previsto. Por su parte, los bancos pueden tener sus propios
p roblemas financieros. Por ejemplo, ante una eventual quiebra del
banco, el proyecto quedaria sin financiamiento para finalizar las obras.
Obviamente, estos posibles faltantes de financiamiento son factores de
riesgo que pueden ocasionar el fracaso del proyecto.

' Si quiere que fracase el proyecto, solo deje de financiarlo.

m El proyecto puede fracasar si el director del proyecto no maneja en
formaadecuada las herramientas de administracién de proyectos o
no posee habilidades de liderazgo.
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® Los miembros del equipo de trabajo podrian tener fallas de comuni-
cacién efectiva o podrian realizar paros laborales que perjudiquen la
ejecucidn del proyecto.

® Los ciudadanos perjudicarian el proyecto en caso de que realicen
demandas colectivas porque la empresa estd ocasionando dafos
ambientales. Por ejemplo, un grupo de padres podria demandar a la
planta potabilizadora porque el agua que toman sus hijos les provoca
diarrea u otras enfermedades infecciosas.

entifique los

m El gobierno presenta el riesgo implicito de cambiar
las reglas de juego una vez que el proyecto ya ha
comenzado. Por ejemplo, la autoridad fiscal podria
decidir incrementar los impuestos sobre la venta de

interesados del agua potable una vez que el proyecto ya estd en mar-
“Directorate of water cha y de esta forma ocasionar perjuicios financieros
development”

(www.dwd.caug). ;A

ala empresa.

quién mas incluiria o .
como interesado? En la tabla 18.1 se resume la matriz interesados-ries-
Identifique algunos go para el ejemplo de la planta potabilizadora de agua. En

riesgos asociados a

cada grupo en
particular.

Interesados

Clientes
Proveedores
Inversores
Bancos
Administrar
Trabajadores
Ciudadanos

Gobierno

esta matriz se individualiza a los interesados, se definen
sus roles en el proyecto y se identifica en forma prelimi-
nar cuéles podrian ser los riesgos asociados a cada grupo.

Tabla 18.1 Interesados

Rol Riesgos asociados

Comprar el producto final | No les guste el producto final

Entregar insumos No entregar en tiempo y forma insumos
Financiar el proyecto No desembolsar los recursos comprometidos
Financiar el proyecto Quiebra el banco y no financia el proyecto
Coordinacién general Faltade liderazgo o conocimientos

Llevar a cabo el proyecto | Faltade comunicacion o paros laborales

Evitar danos ecoldgicos Demandar a la empresa por danos ambientales

Fijar las reglas de juego | Cambiar las normativas legales
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18.2 Aversién al riesgo vs. amor al riesgo

No todas las personas son iguales, algunas se caracterizan por tomar
riesgos (amantes del riesgo) mientras otras se distinguen por rechazar ese
mismo tipo de riesgo (aversos al riesgo). Por lo tanto, es muy dificil generar
reglas universales para la administracién de riesgos.

' No todos reaccionamos igual frente al riesgo.

Para llevar a cabo un adecuado anilisis de riesgo es importante conocer
el perfil o comportamiento de las personas involucradas en el proyecto, ya
que no todas reaccionaridn de la misma forma frente a un evento riesgoso.

Aversion al riesgo

La aversion al riesgo es la preferencia por jugar seguro, aunque el valor
esperado sea negativo. Por ejemplo, un individuo que enfrenta el riesgo
potencial de que un incendio, con una probabilidad de ocurrencia del
2%, provoque dafios por $ 1.000 en su proyecto, estd enfrentando un
valor esperado negativo de $ 20 ($ 1.000 x 2%). Si la persona es aversa al
riesgo estard dispuesta a contratar un seguro contra incendio para recupe-
rar los $ 1.000 de dafios en caso de que ocurra el evento. Este individuo podria
estar dispuesto a pagar, por ejemplo, $ 50 por un seguro contra incendios. En
este caso, el beneficio neto esperado serfa una pérdida de $ 30, o sea, paga $ 50
para recuperar un valor esperado de $ 20. Pero de esta forma se asegura
que nunca podrd perder los $ 1.000 en caso de que ocurra el evento.

Ademis, el individuo averso al riesgo se caracteriza por elegir un
proyecto seguro ante otro mas inseguro, aunque ambos tengan el mismo
valor esperado. Por ejemplo, supongamos que una persona tiene que
elegir entre dos juegos. En el primer juego puede ganar $ 10 con una
probabilidad del 20% o puede ganar $ 30 con una probabilidad del 80%,
o sea que enfrenta un valor esperado de $ 26 ($ 10 x 20% + $ 30 x
80%). En el segundo juego solamente puede ganar $ 52 con una proba-
bilidad del 50%, o sea, el valor esperado también asciende a $ 26. La per-
sona aversa al riesgo sin duda elegird el primer juego porque se asegura
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que siempre ganard algo, aunque sea $ 10, mientras que en el segundo
juego podria ocurrir que no gane nada.

Juego justo

Para explicar el comportamiento de las personas amantes del riesgo pri-
mero se desarrollard el significado de juego justo. El juego justo es aquel que
dejard a cualquier jugador en un valor de beneficio esperado igual a cero.

Por ejemplo, supongamos un juego que consiste en adivinar el nimero
que saldrd al arrojar un dado, cuyas posibilidades van del niimero 1 al 6. Si
sale el nimero que elegi previamente me pagan $ 5, caso contrario debo
pagar $ 1. La probabilidad de ocurrencia de que salga el nimero que yo elija
es de 1/6 (16,67%), mientras que la probabilidad de que salga otro nimero
distinto al elegido es de 5/6 (83,33%). En este juego el valor esperado (Ve)
serfa igual a:

Ve=$5x1/6-81x5/6=0

Si el valor esperado es nulo, se dice que las probabilidades de ganar en
este juego son justas. Se alega que las personas que eligen juegos justos tienen
un comportamiento neutral frente al riesgo.

Amante del riesgo

El comportamiento de amor por el riesgo se caracteriza porque el indi-
viduo amante del riesgo aceptard juegos justos y otros en los que las opor-
tunidades de ganar sean menores a las de un juego justo

Por ejemplo, suponga que compra un billete de loterfa por $ 10 que
tiene un 1% de probabilidad de ganar $ 500, un 5% de oportunidades de
ganar $ 20 y un 94% de probabilidad de no ganar nada. El valor esperado
de este premio asciende a $ 6 ($500 x 1% + $20 x 5% +$0 x 94%),
por ende, el beneficio neto esperado es una pérdida de $ 4 (beneficio de
$6 - costode $ 10) (tabla 18.2).
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Tabla 18.2 Amante del riesgo

Premio Probabilidad Valor esperado
$ 500 0,01 =1% $5
$ 20 0,05 =5% $1
$ 80 0,94 = 94% $0
Total 1=100% $6

Si bien este juego no es justo por tener un valor esperado negativo,
hay muchas personas que compran estos billetes de loteria. En este caso,
estamos frente a individuos que en esa situacién son amantes del riesgo.

Siguiendo con el ejemplo anterior, si compro 100 billetes de loteria, lo mds
probable es que gane una vez $ 500 y gane cinco veces $ 20. Por lo tanto
habré ganado $ 600 a un costo de $ 1.000 (100 billetes x $ 10), obteniendo
pérdidas por $ 400.

i Los jugadores de casino son amantes del riesgo.
A pesar de este razonamiento matematico, existen _
individuos amantes del riesgo que compran varios

billetes de loteria para tener alguna oportunidad de | Sicompraun billete de
loteria navidena por

$ 20, cuyo premio es
de $5.000.000,
icuantos billetes

18.3 Actitud y capacidad para aceptar deberian venderse para
el nesgo que sea un juego justo?

ganar el premio que los hard millonarios.

El cambio en los proyectos es lo comin, es algo inevitable. Los clientes
cambian de manera de pensar sobre los resultados finales, los directores
deciden hacer cambios en el alcance del proyecto, los miembros del equi-
po desean modificar sus calendarios para adaptarlos mejor a sus tiempos,
etcétera. Por estos y otros motivos, la persona que estd a cargo del proyec-
to aprende a convertirse en “director de cambios y excepciones”, porque
siempre aparecen muchas sorpresas, incluso en los proyectos pequefios.
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. Director de proyectos = Director de cambios.

El director de proyectos, por lo general, es una persona amante del
riesgo que prefiere enfrentar con muchas expectativas las sorpresas que le
depara el destino y manifiesta una actitud de adaptacién permanente a los
cambios.

Los buenos directores de proyectos se adaptan con facilidad a los cam-
bios del proyecto y sus riesgos asociados, para alcanzar un proyecto exito-
so. Su entusiasmo por el proyecto es tal que no lo detienen los imprevistos,
de esta forma contagia de entusiasmo a los otros miembros del equipo, lo
que facilita la motivacién y la participacion activa de las demds personas.

Actitud tolerante hacia la ambigiedad

Los administradores de riesgo también deben tener una capacidad de
adaptacion muy especial ante las situaciones cambiantes que se presenten
en el proyecto. Estos administradores a menudo tienen una autoridad
ambigua, ya que los miembros de su equipo no sélo responden a ellos sino
que reportan a otros jefes durante las distintas fases del proyecto.

Ademads, muchos de los roles en los grandes proyectos no estin del todo
claros. Por ejemplo, los clientes o inversores pueden decidir participar como
miembros del equipo del proyecto o como expertos en la administracién
de riesgos.

Como si eso fuera poco, algunos miembros del equipo del proyecto
tienen mayor jerarquia que el propio administrador de riesgos.

Si el administrador de riesgos busca una autoridad clara y un plan
absoluto, puede suceder que sus dias al frente de su cargo estén contados.

Estos problemas de ambigiiedad pueden originar riesgos adicionales al
proyecto. Por ende, un buen administrador de riesgos debe sentirse cémo-
do con estas expectativas ambiguas y aprender a manejarlas para llevar el
proyecto a un fin exitoso.
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Respaldo financiero para afrontar riesgos

No todas las personas o proyectos tienen igual capacidad para enfren-
tar riesgos similares. Si bien el comportamiento y perfil de cada individuo
define la forma de reaccionar frente al riesgo, existen otros factores externos
que determinan como enfrentar un evento riesgoso.

La capacidad para enfrentar eventos riesgosos depende, entre otros fac-
tores, de la situacidn financiera de la empresa. Una empresa con gran res-
paldo financiero puede aceptar riesgos en su proyecto que una pequefia
empresa no podria permitirse.

Por ejemplo, ante la posibilidad de que un incendio provoque dafos
por $ 100.000 e interrumpa el normal funcionamiento del negocio, una
gran empresa puede optar por no contratar ningtn seguro contra incendio
porque considera que la probabilidad de ocurrencia es muy pequedia y
sabe que en el peor de los escenarios, si el evento ocurre, podra reparar los
dafos con fondos propios.

Mientras que, ante ese mismo evento riesgoso, una pequefla empresa
deberd contratar un seguro contra incendios porque no tiene los fondos
suficientes para reparar los dafios en caso de que ocurra el evento, por mds
baja que sea su probabilidad de ocurrencia.

Capacidad de afrontar riesgos segun la diversificacion

La capacidad de una empresa para afrontar eventos riesgosos también
dependerd de la diversificacién previa de sus riesgos. Una empresa que
tenga sus riesgos ampliamente diversificados podrd incorporar riesgos
adicionales que una empresa con poca diversificaciéon no podria.

' A mayor diversificacion, menor riesgo.

Por ejemplo, supongamos un proyecto que consiste en comprar un
campo para sembrar trigo en una zona con riesgo de tornados.

Una empresa que ya posea varios campos de trigo distribuidos en
distintos lugares por donde podrian pasar tornados puede aceptar el
proyecto de comprar una nueva propiedad en una zona con alto riesgo
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climatico. Esto es asi porque cuando aparece un tor-

nado s6lo produce dafos por el lugar donde pasa. Si
Ademas de la el riesgo de tornado es alto podemos estimar que un
ol Lo 10% de los campos por donde pasaria podrian dafiar-
de una empresay su S )
e R i i se, aunque no sabemos con precision cuéles serdn los
otros factores podrian campos en problemas. Tal vez ese porcentaje impli-
estar determinando la que que se destruyan completamente tres campos

capacidad para sobre los treinta que posee la empresa.
aceptar riesgos?

' iNo poner todos los huevos en la misma canasta!

Mientras que una empresa que no tiene Otros campos, y cuyo unico
proyecto estard en la zona de tornados, no deberia asumir un riesgo tan
elevado. Esto es asi porque el tornado pase exactamente por el inico campo
y lo dafie en su totalidad, llevando a la quiebra tanto al proyecto como a la
empresa.

18.4 Contratista vs. propietario

Tanto para el caso de grandes proyectos como para los pequeios,
siempre existen algunas actividades que pueden ser realizadas directa-
mente por los propietarios del proyecto o por terceras partes contratadas
(contratistas).

Por ejemplo, si quiero construir mi casa, podria decidir que la compra de
materiales y seleccion de personal las efectiie yo mismo o podria optar por
tercerizar estas tareas en una persona externa que lleve a cabo esas actividades.
Por otro lado, en un gran proyecto petrolero, los propietarios pueden reali-
zar el traslado del petréleo entre sus pozos y sus destilerias o pueden
contratar a empresas externas para que brinden este servicio de logistica.

A continuacidn se analizardn algunos riesgos de llevar a cabo las activi-
dades del proyecto por parte de los propietarios o a través de contratistas.
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Riesgos inherentes al propietario

En general, uno de los principales motivos por los cuales los propieta-
rios del proyecto deciden llevar a cabo algunas actividades del proyecto es
que quieren evitar los costos adicionales que podria implicar un contratis-
ta. Sin embargo, no siempre se ahorrardn costos si el propietario realiza
esas actividades.

Entre algunos de los riesgos del propietario que deberiamos evaluar se
pueden mencionar:

m Falta de especializacién: se podria requerir mayor tiempo para fina-
lizar una actividad, retrasando el proyecto y ocasionando costos adi-
cionales. Ademds, es posible que se dupliquen los costos, ya que la
falta de experiencia puede determinar que algunas tareas se hagan
mal y deban repetirse para lograr una calidad aceptable.

m Falta de conocimientos técnicos: puede implicar que las tareas se
desarrollen sin alcanzar la calidad minima aceptable por el proyecto.

® No disponer de tiempo suficiente: suele ocurrir que los propietarios
trabajan full-time en otras actividades, por ejemplo en la direccién
general del proyecto. Si no se dedica el tiempo suficiente al desarro-
llo de las actividades es posible que los trabajadores, al no sentirse
controlados, realicen mal las tareas asignadas, incurriendo asi en
mayores costos, tiempos y problemas de calidad.

' El ojo del amo engorda el ganado.

Riesgos inherentes al contratista

Uno de los principales motivos por los que se decide utilizar los servi-
cios de un contratista es evitar los riesgos mencionados previamente (mayo-
res costos, falta de conocimientos, no terminar a tiempo, etc.). En general, un
contratista, al especializarse en ciertas actividades, es més eficiente en esas
tareas que el propietario.

' jZapatero a su zapato!
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Sin embargo, no todo es color de rosa, ya que hay algunos riesgos inhe-
rentes al contratista que deberfan tenerse en cuenta, como por ejemplo:

® Subvaluar los costos reales: suele ocurrir que el contratista, con el
objeto de ganar la licitacion de un proyecto, subvalta la cotizacién
de las actividades por realizar. Una vez que el contratista gaste todo
el presupuesto asignado originalmente puede presionar al propieta-
rio con el fin de que asigne fondos adicionales para la finalizacién de
las tareas pendientes. Por lo tanto, el proyecto podria tener mayores
costos que los presupuestados en el plan inicial.

® Abandono de tareas: puede ocurrir que el contratista abandone sus
compromisos antes de su finalizacidn, ocasionando grandes proble-
mas al propietario. El abandono de tareas puede originarse por dis-
tintos motivos, como: problemas financieros de la empresa contra-
tista, motivos personales de los contratistas (viajes, enfermedades),
inhabilitacién gubernamental, etcétera.

® No respetar cldusulas de confidencialidad: se corre el riesgo de que el
contratista divulgue a terceros informacion privada de la empresa.
Por ejemplo, un contratista que se encarga de distribuir los alimen-
tos entre los clientes de una fibrica alimenticia podria revelar a los
competidors de esa fibrica cuiles son los clientes y precios a los que
vende sus productos.

Andlisis del contratista

Existen algunos factores que el director del proyecto puede analizar res-
pecto del contratista, con el fin de evaluar si podra cumplir en tiempo y forma
con las tareas solicitadas y asi evitar riesgos potenciales del proyecto. Entre
estos factores a evaluar en el contratista se pueden mencionar:

B Misidn y especialidad: evaluar si su especialidad coincide exactamen-
te con las actividades por realizar. Por ejemplo, puede ocurrir que
empresas especialistas en el disefio de productos se presenten a lici-
taciones para campaifias publicitarias. Si la emp resa especialista en
disefio no ha realizado antes campaiias de publicidad se corre el riesgo
de que no cumplan con los objetivos previstos.
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m Capacidad técnica: evaluar la capacidad para llevar a cabo las activi-
dades. No sélo hay que evaluar los conocimientos técnicos para desa-
rrollar en forma eficiente las actividades del proyecto, sino también el
soporte técnico ex post una vez que finalicen esas tareas.

m Capacidad financiera: si el contratista no tiene buen respaldo finan-
ciero se corre el riesgo de que abandone las tareas antes de su finali-
zacidn, o que provea servicios por calidad inferior a lo establecido en
el contrato.

B Reputacién: averiguar los antecedentes y su experiencia previa en el
desarrollo de otros proyectos similares. Si el contratista no tiene
experiencia previa en la materia se puede caer en los mismos riesgos
mencionados para el propietario.

m Recursos humanos: evaluar si cuenta con los equipos de trabajo
necesarios para llevar a cabo las actividades en tiempo y forma. No
s6lo se debe analizar la reputacién de la empresa contratista, sino tam-
bién la experiencia individual de las personas que realizardn las activi-
dades y la capacidad administrativa del contratista para implementar las
tareas del proyecto.

m Realismo del presupuesto: investigar acerca de la veracidad de los
costos presupuestados para evitar posibles riesgos. Para ello, se puede
exigir al contratista un presupuesto pormenorizado de costos para
evaluar si existe l6gica en las horas de trabajo estimadas, la cantidad de
personal, los insumos a utilizar, etcétera.

Ficha de riesgos del contratista

Todos los factores de riesgos del contratista identificados previamente
suelen ser dificiles de combinar cuando se estd frente a varios contratistas
para seleccionar.

Con el fin de ayudar al administrador de riesgos en la seleccién o no
de un contratista se puede construir una ficha de riesgos para cada uno de
ellos.

En esta ficha deberd asignarse una ponderacién y puntaje a cada uno
de los criterios por evaluar: especialidad, capacidad técnica y financiera,
reputacion, recursos humanos, presupuesto, etcétera. La ponderacion depen-
derd de la importancia relativa de cada criterio, ademds deberd mantenerse la
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misma ponderacion para todos los contratistas. Por otra parte, la calificacion
de cada criterio podria ser una escala de 1 (malo) a 10 (excelente). Si se mul-
tiplica la ponderacién por la calificacién se obtiene el puntaje de cada item.

En la ficha a continuacién se esquematiza un ejemplo del anilisis de
riesgo de un contratista para un proyecto que requerira la distribucién
de alimentos.

Ficha de anilisis de riesgo del contratista

Nombre del proyecto: Tercerizar distribucién de alimentos
Contratista: Contractim

Criterio Ponderacién | Calificacién | Puntaje Comentarios
(1-10)
Especialidad 20% 4 0,8 No se especializa en alimentos
Capacidad 20% 8 1,6 Gran experiencia en
técnica distribucién
Capacidad 10% 5 0,5 Demasiado endeudamiento
financiera
Reputacién 10% 6 0,6 Buenos antecedentes en los
ultimos afios
Recursos 10% 7 0,7 P rofesionales con experiencia
humanos intemacional
Presupuesto 30% 8 24 Excelente relacion
calidad/precio
Total 100% n/a 6,6

Ventajas: es el contratista de mds bajo precio. Parece que al ser una gran empresa,
aprovecha sus economias de escala y los precios que paga por los insumos son menores
a los de sus competidores.

Desventajas: al no especializarse en la distribucién de alimentos se corre el riesgo
de que lo productos no lleguen a destino con la calidad adecuada.

Como se puede observar, el contratista “Contractim” tiene un puntaje
global de 6,6. Ese puntaje podria compararse con el del resto de los contra-
tistas para seleccionar entre ellos. Obviamente, a mayor puntaje menor
serd el riesgo involucrado en cada contratista.
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Qué conviene: ;propietario o contratista?

No hay una respuesta tinica para saber si es mds conveniente que algu-
nas actividades del proyecto las realice el propietario o un contratista. Esto
dependeri, entre otros factores, del tamafio de cada proyecto en particular,
de la actitud hacia el riesgo de los propietarios, de los conocimientos
previos del propietario y el contratista, del tiempo y los recursos dispo-
nibles de los propietarios, del grado de confidencialidad involucrado en
el proyecto, etcétera.

En grandes proyectos generalmente se observa que varias actividades
son realizadas por contratistas. Esto se debe a que es practicamente impo-
sible que los propietarios lleven a cabo todas las actividades. Por ejemplo,
en la construccién de una central hidroeléctrica los propietarios pueden
contratar a distintos contratistas para abrir los caminos, construir las tur-
binas, realizar andlisis de suelos, mitigar impactos ambientales, etcétera.

Para el caso de pequefios proyectos, como por
ejemplo pintar la pared de una casa, el propietario
podria realizar todas las tareas y tener bajo su control
el 100% del proyecto. No obstante, se deben recor-
dar los riesgos implicitos del propietario. Siguiendo

puntaje de riesgo de
“Contractim” si el

con este ejemplo, puede ocurrir que contratar a un propietario considera
pintor sea mas eficiente y econdmico que si esa pared que los criterios mas
- e - p importantes a tener en
la pinta el propietario. “Si no me cree, pregintele a cugnta <on la
. . , . s . . »
mi esposa qué pasé cuando intenté pintar mi casa”. capacidad financiera y
Por dltimo, la ficha de riesgo del contratista  la dotacién de
podria utilizarse como herramienta para decidir entre ~ récursos humanos.
“propietari ntratista”. El propietario del pr Sl o oot o
propicta /O O contratista . ,P_OP ctario del pro los criterios se los
yecto podria fijar un puntaje minimo que debe cum- considera de igual
plir el contratista, y en caso de no alcanzar ese minimo ~ importancia relativa

podria decidir hacer él mismo las tareas. Sl ales,
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18.5 Hacer vs. comprar

Ademis de decidir si algunas actividades del proyecto las realiza el pro-
pietario o un contratista, se debe decidir si ciertos insumos o bienes inter-
medios del proyecto se hardn en la empresa o se comprardn a terceros.

Por ejemplo, una empresa constructora puede elaborar el hormigén en
sus propias plantas o comprarlo terminado a otras empresas homigoneras.
Por otra parte, en un pequefio proyecto como la organizacién de un cum-
pleaios puedo decidir hacer personalmente los sindwiches para los invitados
o comprarlos listos a una empresa especializada.

Si bien los conceptos “propietario vs. contratista” y “hacer vs. com-
prar” son similares, la principal diferencia entre ambos es que la primera
distincidn se refiere a actividades de un proyecto, mientras que la segunda
esta referida a la elaboracién de bienes y servicios.

La decision de hacer o comprarlo hecho dependerd de los factores de
riesgo asociados a cada alternativa. A continuacién analizaremos cada una
de estas alternativas.

Elaboracion propia

La fabricacién propia de un bien o servicio por nuestra empresa cuen-
ta con la ventaja de que se conoce con certeza como fue elaborado el bien
y qué cantidad de recursos productivos se utilizaron en su elaboracién.
Por ende, la elaboracién propia permite controlar la calidad de los bienes y
servicios en forma directa.

Sin embargo, si no se hace una prueba por parte de terceras personas
ajenas al equipo de trabajo, se corre el riesgo de no descubrir ripidamente
los defectos que el bien o servicio pueda tener. Por este motivo, es muy
importante la prueba por parte de terceros departamentos o personas aje-
nas al grupo de trabajo, para que realicen una critica constructiva y ayuden
a descubrir errores o fallas de disefio o de fabricacién.

Otro de los riesgos de la elaboracién propia es que si no se tiene expe-
riencia en la materia, se pueden cometer excesos en el manejo del tiempo,
llevando todo el proceso a demoras, incumpliendo los plazos estipulados
en el calendario de la agenda del proyecto y/o incrementando los costos
estimados.
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Adquisicion de un bien o servicio

La compra de un bien terminado ofrece la enorme ventaja de que se
gana tiempo, ya que el bien viene listo para su utilizacién. En este sentido,
estamos seguros de que el proyecto no se verd retrasado. Ademis, se tiene
la ventaja de que al conocer perfectamente el precio del bien se puede
p resupuestar con precision.

Sin embargo, al comprar un bien se corre el riesgo de no contar con la
calidad pretendida, porque no se conoce con precisiéon qué tipo y calidad
de insumos se utilizaron y de qué manera se confecciond el bien. Para que
el comprador se cubra contra cualquier riesgo de defectos de fabricacién o de
mala calidad de materiales, es muy importante que obtenga una garantia
de fabricacién con los detalles descriptivos que la conforman.

Para el caso de proyectos que requieren grandes cantidades de bienes,
se corre el riesgo de que las empresas vendedoras no dispongan de la
cantidad suficiente del bien en tiempo y forma. Esta falta de disponibi-
lidad de un insumo critico del proyecto podria llevar al fracaso a todo el
emprendimiento.

Qué conviene mas: jcomprarlo hecho o fabricarlo
por nuestra cuenta?

Una vez mis, no existe una respuesta unica a la pregunta de si convie-
ne hacerlo o comprarlo hecho. Segtin cada proyecto en particular, serd mas
conveniente uno u otro caso.

Ante la necesidad de uso de bienes comunes, como por ejemplo las
herramientas basicas dentro de un taller, es conveniente la compra directa
del bien, asi se evitan enormes pérdidas de tiempo. En este caso, se valora
mas el ahorro de tiempo de fabricacién que el costo de compra de estos
bienes. Obviamente, cuanto antes se disponga de los insumos interme-
dios, mds rdpido se podrd poner en marcha el proyecto y sus utilidades
asociadas.

' El tiempo es dinero.
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Si se requiere un producto muy especifico que
sale de lo habitual y es critico para seguir adelante
Suponga que es el con el proyecto, puede resultar mds conveniente la

il L elaboracién propia, porque es la empresa la que sabe

empresa que elabora . .
lcores, scomo con exactitud lo que en verdad necesita el proyecto,

preferiria distribuir posee las habilidades necesarias para emprender la

sus licores a los tarea y puede controlar perfectamente la calidad del

clientes, en forma producto. Por ejemplo, seguramente la NASA decida

propia o tercerizando ) N

el servicio con un fabricar los principales componentes de una rampa

distribuidor? de lanzamiento en lugar de comprar estos insumos a
terceros.

18.6 Plan de gestién de riesgos

El primer insumo para elaborar un plan de gestion de riesgos es el acta de
constitucidn del proyecto, donde se describen las principales caracteristicas
de éste.

Se denomina acta de constitucion porque generalmente la crean los altos
niveles ejecutivos con el fin de autorizar al director del proyecto a aplicar los
recursos necesarios para desarrollar las actividades del proyecto.

En este documento se incluye el plan de negocios, donde se detalla la
oportunidad comercial y la descripcion del producto. Esta descripcion tam-
bién indica la relacidn entre el producto a desarrollar y la necesidad de nego-
cio u otro estimulo que dio origen al proyecto. Esta informacidn es basica para
comprender el proyecto y poder avanzar sobre cualquier anélisis de riesgo.

Proceso para la planificacion del riesgo

La planificacién de la administracidn de riesgos es importante para ase-
gurar que la profundidad del anilisis de riesgos sea compatible con el nivel
de riesgo del proyecto y con la importancia relativa que éste tiene para la
organizacion.

Una vez conocidas las caracteristicas principales del proyecto, los otro s
insumos necesarios para realizar una adecuada planificacion de riesgos son
los siguientes:
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m Politicas organizativas de riesgo: son enfoques predefinidos por la
empresa para establecer la forma de administrar el riesgo. Deben
aplicarse a cualquier proyecto particular dentro de la organizacion.

m Plantillas de riesgo organizacional: en caso de que la empresa ya
posea alguna plantilla que se haya utilizado previamente en el anilisis
de riesgo de proyectos similares.

® Plan de gestion del proyecto: de alli se pueden obtener todos los com-
ponentes y actividades del proyecto para poder analizar el riesgo en
cada una de las actividades.

Una vez conocidos todos los elementos mencionados previamente, a
través de reuniones de planificacidn, se desarrolla el plan de gestion de
riesgos.

Componentes del plan de gestion de riesgos

Los principales componentes que deben incluirse en el plan de gestién
de riesgos son los siguientes:

m Metodologia: definir el enfoque técnico, las herramientas a aplicar y
la fuente de datos por utilizar. Podrin emplearse distintos enfoques
metodoldgicos a lo largo de la vida del proyecto o diferentes meto-
dologias en funcion de los datos disponibles.

B Roles y responsabilidades de los interesados: definir el equipo admi-
nistrador de riesgo detallando quién serd el lider, quiénes serdn los
miembros del equipo y quiénes las personas de soporte para cada
una de las actividades del proyecto.

m P resupuesto: detallar los recursos necesarios para llevar a cabo la
administracion de riesgos.

B Periodicidad: mencionar cada cudnto tiempo se llevard a cabo el
proceso de administracién de riesgos en cada etapa del ciclo del
p royecto.

B Puntuacidn: para asegurar la consistencia en la administracién de ries-
gos y evitar sesgos de subjetividad, es necesario definir en el plan
de riesgos cudl serd la puntuacidn a utilizar en las etapas de anélisis de
riesgo y cudl serd la interpretacidn de esos resultados.
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® Nivel de tolerancia de riesgo: debe quedar por escrito cuil es el nivel
de riesgo que acepta cada uno de los involucrados en el proyecto.

® Formato de los informes: mencionar el formato que se va a utilizar
en los reportes de riesgo y cudl serd la forma de comunicar esos
informes a los interesados.

B Base de datos: se debe precisar como se va a guardar y hacer backup
de las distintas actividades del proceso de administracién de riesgos.
Esto serd de gran utilidad para los responsables de auditar el andlisis
de riesgo y para la utilizacién de toda esa informacién en futuros
proyectos.

Equipo administrador de riesgos

Como se mencioné previamente, dentro del plan de gestién de riesgos
debe quedar definido el equipo responsable de administrar el riesgo.

Este equipo es un grupo de personas que suele poseer una base de
datos con resultados de proyectos anteriores, datos estadisticos y recopila-
ciones de opiniones de expertos sobre temas técnicos. Esta informacidn se
coloca a disposicidn de la organizacién para identificar y evaluar los posi-
bles sucesos riesgosos que ocurririan en determinadas situaciones dados
los supuestos con los que se trabaja dentro del proyecto.

Se debe tener en cuenta que un equipo administrador del riesgo exter-
no al proyecto puede desempefiarse de manera mis independiente y obje-

tiva que un equipo conformado con personas del

mismo proyecto.
Por tltimo, cabe destacar que la percepcién del

. ri na experiencia personal y tinica. Nun

Enuncie cuiles son los esgo es una experiencia personal y tnica Nu ca fios

componentes que se p royectos similares enfrentardn el mismo tipo de ries-

incluyen en el proceso go. Por ende, la tiltima autoridad con relacién a la pla-
Sl el s nificacion del riesgo no estd en las herramientas y téc-

gestion de riesgos . . d . . 1 .,

o e g nicas mencionadas previamente, sino en la percepcién

y experiencia del administrador de riesgos.

' La percepcion del riesgo es personal y Unica.



CAPITULO 19
IDENTIFICACION DEL RIESGO

“Para obtener éxito en el mundo,
hay que parecer loco y ser sabio.”
Montesquieu (1689-1755)
Escritor y politico francés

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Analizar la técnica de entrevistas para identificar riesgos.
m Listar categorias de riesgo.

m Identificar eventos riesgosos en los proyectos.

B Investigar sobre la causa-raiz de los problemas.

m Elaborar un registro de riesgo.

19.1 Técnicas de entrevistas para la identificacién
de riesgos

Una de las técnicas utilizadas en el proceso de identificacién de riesgos
son las entrevistas con personas especializadas.

En general, la persona responsable de la identificacién del riesgo selec-
ciona a los individuos apropiados por entrevistar, les brinda informacién
sobreel proyecto y les pide su opinién en relacién con los riesgos de su
drea del proyecto.
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Mediante el proceso de entrevistas se obtiene informacién sobre el riesgo
asociado al proyecto; por ejemplo:

m ;El proyecto se podrd terminar a tiempo?
B ; Alcanzan los recursos presupuestados?
B ;Se cumplird con la calidad minima?

m ;Es posible lograr el alcance establecido?

Las entrevistas permitirdn identificar los principales riesgos del pro-
yecto y se convertirdn en el punto de partida del andlisis cualitativo y
cuantitativo.

Requisitos previos a la entrevista

En primer lugar, el entrevistador debe prepararse para realizar la entrevis-
ta. Con este fin investigard el tema por tratar y, luego, elaborard el formato y
contenido de la agenda de la entrevista.

El entrevistador deberd tener la experiencia suficiente para asimilar la
informacién de la entrevista sin distorsionarla, asi como contar con habilida-
des de comunicacién para poder transmitir en forma adecuada la informacién
relevada al resto del equipo de anilisis de riesgo.

Por su parte, el entrevistado debe estar dispuesto a destinar el tiem-
PO que sea necesario para transmitir la informacién requerida por el
entrevistador.

Muchos juicios de expertos provienen del mismo equipo del proyec-
to, otros proceden de algin miembro de la organizacién por fuera del
proyecto o de personas externas a la organizacién.

Pasos de una entrevista
Si bien no existe una Unica receta acerca de la forma de realizar una
entrevista, a continuacion se mencionaran algunos pasos basicos que pueden

servir de ayuda al momento de entrevistar a un experto.

1. Seleccionar a los entrevistados correctos. Esto es muy importante,
ya que es relativamente ficil cometer el error de elegir el experto
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incorrecto, que s6lo conoce una parte del riesgo a tratar. Para evitar
este problema, puede ser util entrevistar previamente al experto en
form telefénica a fin de evaluar su grado de conocimiento en la
materia. De esta forma, es posible juzgar su experiencia y evitar, por
tanto, el derroche innecesario de recursos. Por otra parte, se podrd
preparar mejor la entrevista personal en caso que sea la persona
adecuada.

2. Preparar la entrevista. En este punto el entrevistador debera elabo-
rar una agenda con los tépicos que se preguntarin al entrevistado,
definiendo las dreas a cubrir con la encuesta y la metodologia que
se utilizard para obtener los resultados. Si bien el principal objeti-
vo de la encuesta es la identificacidon de riesgos, también deben
incluirse otros temas relativos a la administracién de riesgos, por
ejemplo:

B ;Como deberia actuar la empresa frente a ese riesgo?
m ;Cudles son las alternativas de solucién?
m ;Cudl es la probabilidad de ocurrencia e impacto del riesgo?

3. Establecer el drea de interés de la entrevista. Para romper el hielo
entre entrevistador y entrevistado, la primera parte de la entrevista
puede dedicarse brevemente a discutir las dreas de riesgo general
identificadas en el proyecto. Luego, hay que concentrarse en la iden-
tificacion de los riesgos especificos del drea de conocimiento del
expertoy confirmar si el entrevistado es la persona correcta para tra-
tar el tema; caso contrario, la entrevista deberia finalizar para ahorrar
tiempo valioso.

4. Cuantificar la informacién. Estimar el impacto que el proyecto ten-
drd sobre el costo, tiempo y calidad. Este paso requiereque el exper-
to considere la probabilidad de ocurrencia de un riesgo determinado
y su impacto potencial sobre el proyecto.

5. Juicios de valor. Solicitar al entrevistado que emita su opinién en
relacién con otras dreas de riesgo del proyecto. Esta informacion
podrd utilizarse al entrevistar a otros expertos para generar nuevas
opiniones.
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Resultados de la entrevista

Las entrevistas para identificar riesgos, en general, resultan en varia-
bles de entrada para otros procesos de la administracién. Por ejemplo, la
identificacién de riesgos podria determinar que, con los recursos asigna-
dos, dificilmente se pueda finalizar el proyecto acorde a los plazos del plan
inicial. Por lo tanto, el director del proyecto deberia modificar el plan de
trabajo.

La entrevista también puede resultar util para la construccién de una fun-
cién de probabilidad que podria ser utilizada en cualquiera de los procesos de
analisis de riesgo.

En el resultado de una entrevista se incluyen datos cualitativos y pers-
pectivas individuales sobre datos cuantitativos.

El nivel de confiabilidad de los datos que surgen de una entrevista
depende tanto del entrevistado como del entrevistador y su cooperacién.
Si ambos tienen un buen nivel de conocimiento en sus respectivas dreas,
los datos de la entrevista podrédn tener una gran precisién. Ademas, si el
experto entrevistado coopera de manera proactiva en el desarrollo de la
entrevista, la informacién suministrada serd valiosa para la identificacién
de riesgos.

' Es imposible administrar un riesgo no identificado.

Ventajas de las entrevistas

La facilidad de aplicacion de una entrevista es uno de los puntos mis
atractivos para su utilizacién. La técnica de entrevistas es relativamente sim-
ple e insume poco tiempo tanto en su preparacién como en su implementa-
cién, en comparacion con otras técnicas para la identificacion de riesgos.

Ademis, esta técnica no requiereuna gran dotacién de recursos para
llevarla a cabo. Basta con un entrevistador preparado, papeles, lipices,
algunas sillas y tal vez una grabadora de sonidos. Cualquier persona capa-
citada y entrenada puede conducir una entrevista.

Obviamente, mientras mas habilidoso sea el entrevistador, menos tiem-
po se necesita para completar con éxito la entrevista. La clave para obtener
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buenos resultados en la aplicacién de esta técnica es desarrollar entrevista-
dores habiles para cuestionar metddicamente a los expertos sobre los riesgos
en sus areas de conocimiento.

Desventajas de las entrevistas

Las entrevistas, si bien son un proceso simple y relativamente econé-
mico, pueden convertirse en un hecho frustrante y con resultados no
deseados.

El entrevistador, al no tener experiencia especifica en el drea del entre-
vistado, suele tener complicaciones para distinguir los comentarios “bue-
nos y confiables” de aquellos “malos y poco confiables”. Este problema se
complica atin més cuando el mismo experto cambia de opinién a lo largo de
la entrevista o cuando distintos expertos tienen puntos de vista contrapuestos
sobreun mismo evento riesgoso.

La confiabilidad de los datos depende de la cooperacion
del entrevistado.

Ademis, otra limitacidn de este método es que, a veces, los entrevista-
dos no cooperan para responder a las preguntas de la encuesta o brindan
informacion que puede estar sesgada.

Por estos motivos, para que el analista de riesgos pueda justificar los
supuestos que utiliza en su anilisis, es imprescindible que deje perfecta-
mente documentadas las respuestas de los expertos que se utilizardn en la
identificacion del riesgo.

Desvios por parte del entrevistador

Un desvio importante en la aplicacidn de entrevistas se deriva de entre-
vistar a los expertos incorrectos. Si el entrevistado no conoce lo suficiente
respecto al riesgo sobre el cual se le pregunta, puede sesgar su respuesta en
forma perjudicial para el proyecto.

En algunas ocasiones el entrevistador se inclina por entrevistar sola-
mente a personas conocidas o amigos dentro de la organizacién. En este
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caso, el proceso de seleccion de expertos estaria sesgado, por tanto, es muy
p robable que esta situacidén produzca datos poco confiables para identificar
los riesgos del proyecto.

Otro motivo de desvio en la aplicacion de esta técnica es que el entre-
vistador no esté preparado adecuadamente para realizar la entrevista. Por
ejemplo, si el encuestador no ha desarrollado una agenda con los temas a
tratar que aseguren que la discusidn tiene una direccién bien definida, el
resultado de la encuesta puede estar sesgado.

[
' Si no esta capacitado para entrevistar, el resultado de la encuesta

sera poco confiable.

También es comun que el encuestador provoque desvios al “influenciar
o forzar” al entrevistado para que responda de cierta forma. Por ejemplo,
con frases del tipo: “Me imagino que usted comparte la opinién del pro-
pietario del proyecto, que estima que la probabilidad de ocurrencia de ese
evento serd del 5%”.

Desvios por parte del entrevistado

En ocasiones, es posible que los entrevistados no respondan en forma
veridica o completa. Por ejemplo, se niegan a brindar toda la informacién
al entrevistador porque piensan que si comparten todos sus conocimientos
con la organizacidn, ésta no requerird mds de sus servicios.

También puede ocurrir que los entrevistados cambien de opinién
durante el desarrollo de la misma entrevista.

Otra causa de desvios es que los entrevistados se nieguen a responder.
Si bien se puede obtener la respuesta de otros candidatos, un porcentaje
de respuestas nulas significativo, por ejemplo un 40%, determinara resul-
tados sesgados, ya que sélo se procesa la informacion de las personas que
respondieron la encuesta.

Por ultimo, uno de los principales sesgos en las entrevistas grupales es
consecuencia de que la opinién de algunas personas prevalece sobre otras.
Esto se debe, principalmente, a que las opiniones de las personas extroverti-
das suelen imponerse a las de otros individuos mds callados o introvertdos.
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Como solucidn a este sesgo que se produce en las entrevistas grupales
surge el método Delphi, que se explicard a continuacidn.

Método Delphi

La palabra “Delphi” proviene del nombre griego “Delfos”. El ordculo
de Delfos era un gran recinto sagrado dedicado principalmente al dios
Apolo, al que acudian los griegos para preguntar a los dioses sobre cuestio-
nes inquietantes. Sin embargo, el método Delphi que se conoce en la actua-
lidad adquirid sus principales caracteristicas a partir del estudio elaborado
por Theodore J. Gordon y Olaf Helmer, miembros del centro de investi-
gacion Rand Corporation en Estados Unidos, durante la década de 1960.
Este estudio consistia en obtener la opinién de un grupo de expertos a tra-
vés de cuestionarios y retroalimentacidn, para realizar predicciones sobre
una posible catistrofe nuclear.

Tal como se mencioné en los médulos 1y 11, el método Delphi difiere de
otros métodos de obtencién de opiniones de expertos en que se separa fisica-
mente a los miembros del grupo a entrevistar, para reducir las influencias
interpersonales.

Por lo general, con el método Delphi los participantes responden
realmente lo que piensan.

Las opiniones de cada experto son procesadas por un coordinador gene-
ral y se vuelven a enviar a todos los miembros del grupo, manteniendo el ano-
nimato de los involucrados. El analista coordinador le informa a cada uno de
los expertos las razones que justifican las distintas opiniones en relacién con
el riesgo y les solicita que reevalden su respuesta para profundizar el anilisis.

Este proceso de re t roalimentacion iterativo continta hasta que no haya
mads cambios. En este punto, el coordinador obtiene
las opiniones individuales y computa como resultado h
un conjunto de valores representativos de la opinién i _
del grupo. Con este método se logra un resultado en gaue ventajas y

esventajas tiene el

donde tiene peso la opinién de todos y cada uno de método Delphi?
los expertos.
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Para la aplicacién de este método es conveniente la utilizacidn de
computadoras y ordenadores personales conectados en red o con cone-
xi6n a Internet, a fin de que sea mds 4gil el envio de las respuestas de los
expertos al analista entrevistador.

19.2 Revisién de documentacién del proyecto

Otra forma de identificar los riesgos del proyecto es revisando la docu-
mentacién del proyecto, por ejemplo: el acta de constitucidn, el enunciado
del alcance, el plan de gestion, la estructura de desglose del trabajo, los
manuales técnicos, etcétera.

No s6lo se deben revisar los documentos actuales del proyecto, sino que
también suele ser util la revisién de la documentacién de proyectos similares
realizados en el pasado.

Plantilla de riesgo

Una vez que finaliza un proyecto se puede construir una plantilla con
los riesgos que ocurrieron, para utilizar en futuros proyectos. Luego,
mediante la revisién de documentacién histdrica se pueden rescatar esas
plantillas para ajustar al nuevo proyecto.

Volveremos al ejemplo utilizado en el médulo de introduccién a la admi-
nistracion de proyectos para el caso del proyecto del Programa Provincial de
Turismo. La estructura de desglose del trabajo para este proyecto se presenta
en el grafico 19.1.

Por caso, una vez finalizado este proyecto en paticular el director de
proyectos puede construir una plantilla como se muestra en la tabla 19.1.

Las soluciones obtenidas con la técnica de plantillas del proyecto reflejan
la interdependencia de cada parte del ciclo del proyecto. Al aplicar esta técni-
ca, se debe realizar un gran esfuerzo para presentar una solucién que disminu-
ya el riesgo general del proyecto y no sélo los riesgos particulares de corto
plazo.

Cada plantilla deberia revisarse, dado que cubren dreas muy genera-
les para casi todos los proyectos. Luego, el administrador de riesgos
determinari si esas plantillas son apropiadas para el proyecto en particular.
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Grafico 19.1 EDT del proyecto

| Programa Provincial de Turismo ‘

| Plan turismo aventura ‘

Nacionales

! Prensa ‘ |Escenario‘ ‘Alimentos‘ ‘ Artistas ‘ |Agencias‘ ‘Publicidad‘ ‘Gobierno|

‘ Fiesta provincial ‘

‘ Promocion ‘ ‘ Alimentos ‘ ‘Espectéculos‘ ‘Extranjeros‘

| Embajadas ‘

{ Prensa ‘

Tabla 19.1 Plantilla de riesgos

Riesgo Déonde EDT| ;Cuando? Causa Responsable Respuesta
Desvios de Plan Concepcidn Sesgo en Administrador Modificar
expertos publicitario seleccion de riesgo el plan
Incendio Sonido |Implementaciéon | Contratista | Administrador Reclamo a
Luces inexperto de riesgo la aseguradora
Paro de Provincias Desarrollo Falta de Gerente Incluir
personal Implementacion pago de RRHH viaticos
Alimentos Stand Desarrollo Falta Encargado Tirar
en mal Alimentos |Implementacion | refrigeracion de compras alimentos
estado
Retraso en Artistas |Implementacion Falta Director Contratar
contrataciones liderazgo del proyecto menos
Exceso de Prensa |Implementacion Falta Gerente No pagar
gastos Embajada control financiero premios
Falta de Turismo Cierre Falta de Director Tomar
control aventura tiempo del proyecto nota
Rotura del Escenario Desarrollo Planificacion| Responsable Cambiar
escenario inadecuada de ingenieria diseno
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Ventajas de las plantillas de proyectos

Una de las principales ventajas de las plantillas es que la utilizacion de esta
técnica no requiere habilidades especiales por parte del administrador de ries-
go, ni tampoco recursos especificos. Por tanto, la técnica de plantillas de
proyectos tiene un costo relativamente bajo y es de ficil aplicacién.

El nivel de detalle obtenido con esta técnica puede ser exhaustivo. Si se apli-
¢6 una metodologia completa, las plantillas del proyecto le dan al administra-
dor una idea clara de los riesgos enfrentados en el pasado por la organizacién.

La utilidad de las plantillas estd en la capacidad de ahorrar trabajo al
director del proyecto, porque no tiene que comenzar de cero el anélisis de
riesgo. Las plantillas del proyecto se basan en la experiencia de la organi-
zacién mds que en la de directores de proyectos talentosos. Por ende,
hacen que el actual director del proyecto ahorre tiempo de evaluacién y
reevaluacidn en el estudio de los riesgos del proyecto.

Desventajas o limitaciones de las plantillas de proyectos

Los participantes del proyecto no deben suponer que las plantillas con-
tienen todos los riesgos posibles en un drea determinada. Aunque por lo
general se identifican problemas comunes, esta no es una lista completa de
identificacién de riesgos.

Las plantillas de proyecto quizds no aporten informacién suficiente para
identificar todos los riesgos del proyecto, por tanto deberifan utilizarse otras
técnicas para identificar y analizar los riesgos con profundidad.

Por otra parte, esta técnica tiene la desventaja de que su aplicacién
necesita mds tiempo en comparacién con las entrevistas con expertos.

Listas de revision de riesgos (checklists)

Entre las plantillas de proyecto se encuentran las listas de revision de ries-
gos. Estas listas también se elaboran basindose en informacion histérica y en
el conocimiento acumulado en proyectos similares realizados previamente.

Por ejemplo, si un gobierno p rovincial va a repetir un programa de turis-
mo, podria utilizar la informacién histérica acerca de todos los eventos
riesgosos que han ocurrido en otros programas semejantes de afios anteriores.



CAPITULO 19. IDENTIFICACION DEL RIESGO 325

Asi, es posible construir un listado con todos los riesgos o fallas que
tuvo este proyecto en el pasado. Una lista de revisién de riesgos podria

tener el formato que se observa en la tabla 19.2.

Tabla 19.2 Lista de revision de riesgos

Incendio

Tormenta

Paro de personal

No se cumple con la calidad

No se cumple con el plazo

Se gasta mas del presupuesto

Falla el abastecimiento de materias primas
Falta el financiamiento previsto en el plan
Falta liderazgo para coordinar equipos
Cambian las normativas legales

El contratista no finaliza las obras a tiempo
La agencia inicial es irreal

Falta capacitacion del personal

Falla la comunicacion entre el equipo de trabajo
Controles de calidad inadecuados

Falta soporte técnico

Otros

Una de las ventajas mds importantes de las listas
de revisidn es que los riesgos se identifican ripida-
mente a través de un procedimiento simple.

La principal desventaja de esta técnica es que se
vuelve pricticamente imposible construir una lista
que abarque todos los riesgos del proyecto. Por ende,
el usuario de la lista estard limitado a trabajar con las
categorias de riesgo que se hayan especificado.

Por dltimo, es importante analizar la lista de
revisién y las plantillas de riesgo al cierre del pro-
yecto, con el propédsito de actualizarla y mejorar la
identificacion de riesgos en futuros proyectos.

Construyauna lista de
revision de riesgos para
un proyecto de creacion
de software en una
empresa en marcha.
¢Qué documentos de la
empresa podrian servir
como soporte de la
identificacion de
riesgos?
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19.3 Riesgos en el ciclo de vida del proyecto

Entrelas principales causas de riesgos en los proyectos se pueden men-
cionar los problemas de financiamiento y los desvios presupuestarios. Para
evitar estos inconvenientes es necesario que el administrador de riesgos
conozca lo antes posible cuéles serian las consecuencias de los cambios en
los costos sobre los objetivos y el alcance del proyecto.

Para ello, el administrador de riesgos debe estar familiarizado con el
ciclo de vida de los costos, que estd ligado al ciclo de vida del proyecto.

Si definimos un proyecto en cuatro etapas (concepcidn, planificacion,
implementacién y cierre), el ciclo de vida del costo podria ser el que se
muestra en el grifico 19.2.

Grafico 19.2 Ciclo de vida del costo

] 1 1
Concepcidn E Planificacién i Implementacion i Cierre

] 1 1
Investigacion E Definicidn i Operacion: ventas i Reporte final
Estudio mercado | Diseno . Soporte publicidad i Lecciones
Factibilidad E Desarrollo i Control de calidad i aprendidas

15% 20% | 60% :
a i 5%
—_—) Tiempo

Tal como se observa en el grifico, los costos totales de este proyecto
podrian estar distribuidos un 15% en la etapa de concepcién, un 20% en la
planificacién, un 60% en la implementacién y un 5% en la etapa de cierre.

Si bien los costos de las etapas de concepcién y planificaciéon son
inferiores a los costos de la implementacidn, cualquier riesgo que ocurra
en estas etapas iniciales, y que no se corrija a tiempo, podria provocar el
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fracaso de todo el proyecto, ya que arrastraria el problema hacia la etapa
siguiente.

Por ejemplo, si el estudio de mercado en la etapa de concepcién se hizo
mediante la encuesta a expertos y éstos sesgaron sus respuestas, la defini-
cién y el disefio del proyecto en la etapa de planificacion podrian ser inco-
rrectos. Por tanto, si el desvio de expertos no se corrige a tiempo, en la
etapa de bajos costos relativos, quizd sea necesario redisefiar el proyecto,
lo que duplicaria los costos.

Ademds, si el inconveniente de disefio no se corrige en la etapa de plani-
ficacion, tal vez se deba enfrentar un problema mayor. Por ejemplo, podria
implementarse un proyecto sobredimensionado para ventas un 50% supe-
riores a las que podrian enfrentarse en realidad. Obviamente, el proyecto
serd un fracaso y se habrdn gastado recursos de manera ineficiente.

En el otro extremo, a pesar de que la etapa de cierre tiene una inciden-
cia relativamente mds baja en los costos totales del proyecto, si no se reali-
za como corresponde podria influir en forma desfavorable en la etapa de
concepcidén de nuevos proyectos similares, y se corre el riesgo de cometer
los mismos errores del pasado.

El hombre es el Unico animal que tropieza dos veces
con la misma piedra.

Riesgos en el ciclo de vida del costo

Algunos riesgos del proyecto suelen ocurrir solamente en algunas eta-
pas a lo largo de su ciclo de vida.

Analicemos el caso de una empresa dedicada a inversiones inmobilia-
rias cuyos proyectos se basan en construir complejos residenciales para
luego venderlos a particulares. Esta empresa podria llevar un registro his-
térico de los riesgos que ha enfrentado en el pasado y clasificarlos, acorde
al ciclo de vida del proyecto. En el grifico 19.3 se indican algunos riesgos
de este proyecto en particular.
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Grafico 19.3 Ciclo de vida del costo
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Si el administrador de riesgo tiene claro el momento en que pueden
ocurrir ciertos riesgos, tendrd posibilidades de tomar medidas preventivas
0 correctivas a tiempo para evitar mayores problemas en el futuro.

Algunos directores de proyectos tienen rdpido acceso a los riesgos y
costos potenciales que pueden ocurrir a lo largo del ciclo de vida del pro-
yecto mediante la utilizacién de modelos computarizados del ciclo de vida
del costo. Estos modelos pueden ser ttiles para la estimacion de costos,
analisis cuantitativos, analisis de sensibilidad, etcétera.

Estos modelos consisten en analizar los costos del proyecto sobre la
base de informacidn histérica del producto y del proyecto. Para ello, se
estudian los costos de desarrollo, produccidn, operativos y de soporte. Las
ecuaciones del modelo usualmente se desarrollan basindose en la l6gica y
la experiencia de otros proyectos similares.

En general, esta técnica se aplica cuando el administrador de riesgo nece-
sita una estimacién répida de las implicaciones que los costos pueden tener
sobre el alcance del proyecto. Para ello, es imprescindible disponer de un
modelo completo del ciclo de costos que se haya utilizado de modo satisfac-
torio en proyectos similares. Por ejemplo, esta herramienta es aplicable cuan-
do se proponen recortes de presupuesto y el administrador de riesgo no tiene
tiempo suficiente para describir exactamente los efectos de tales recortes.
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El costo del anilisis de los modelos del ciclo de vida del costo es rela-
tivamente bajo si se dispone de plantillas elaboradas previamente. El
componente més caro del andlisis es la recoleccion de datos.

El equipamiento necesario para aplicar esta técnica consiste en una

computadora personal y gran capacidad de almace-
namiento de datos.

Los resultados de estas técnicas incluyen el costo de
los elementos del proyecto, el costo del equipamiento
del proyecto y el resumen general de los costos de
cada etapa del ciclo de vida del proyecto.

El nivel de precision de esta técnica es medio. En
general, las estimaciones del ciclo de costos pueden
mejorarse si se le brinda mds tiempo al equipo del
proyecto para hacer un estudio mis detallado de la
manera en que los cambios afectardn el proyecto.

19.4 Categorfas y fuentes de riesgo

Busque en Internet
tres empresas u
organismos que
utilizan las técnicas
de analisis del ciclo
de vida del costo
(life-cyc lecost
analysis).

Los riesgos de un proyecto se pueden agrupar en diferentes categorias.
Estas deben estar bien definidas y reflejar fuentes comunes de riesgo para

el drea especifica del proyecto.

Los riesgos pueden agruparse en cuatro categorias:

® Riesgo técnico.

m Riesgo relacionado con la administracion de proyectos.

® Riesgo organizacional.
® Riesgo externo.

Riesgo técnico

El riesgo técnico estd relacionado con la utilizacién de un nuevo dise-
flo o enfoque que provea un mayor rendimiento del proyecto o introduz-
ca nuevas restricciones. Este riesgo influye en la performance del proyecto
y puede surgir de la necesidad de maximizar las propiedades fisicas de los

procesos, sistemas o equipamiento.



330 MobuLo Ill. ADMINISTRACION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Entre algunos ejemplos de riesgo técnico se pueden mencionar:

B Baja confiabilidad de una tecnologia compleja.

m Utilizacién de una nueva tecnologia que no ha sido probada en
el pasado.

B Cambio de la tecnologia utilizada tradicionalmente durante el
p royecto.

m Fallas fisicas o materiales.

® Radiacién de los equipos.

m Fallas de disefo.

B Baja seguridad del equipamiento.

' Lo desconocido es riesgoso.

Riesgos por mala administracion de proyectos

En este tipo de riesgos se incluyen todas aquellas practicas de adminis-
tracién de proyectos que no se llevan a cabo de manera adecuada. Por
ejemplo:

® Formular un plan del proyecto incorrecto.
® No aplicar los mecanismos de control de calidad adecuados.

Dentrode esta categoria, los riesgos mds relevantes son aquellos rela-
cionados con una mala administracién de los costos y la agenda del pro-
yecto. Debido a que los recursos son limitados, el incremento de los cos-
tos y la extensién de los plazos de la agenda pueden determinar no sélo el
fracaso del proyecto, sino también la reduccién del presupuesto de otros
proyectos importantes de la empresa.

Existen dos dreas principales de riesgo que tienen un efecto sobre el
exceso de costos y la extension de los plazos. Por una parte, el riesgo se
puede originar al realizar estimaciones irracionales de costos bajos o pla-
z0s cortos para finalizar las actividades. Por otra, el proyecto puede ser
administrado ineficientemente, de manera que no sea posible alcanzar sus
objetivos de costo y agenda.
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Una subestimacion de costos y una mala estimacidn de la agenda pueden
re sultar, por ejemplo, en:

® Una descripcién inadecuada del proyecto.
B Una mala base de datos de costos histéricos.
® Una distribucidn ineficiente del tiempo.

Estimacion irracional + Administracion ineficiente =
Exceso de costos y plazos.

Esta situacion se complica atin mds porque los problemas de riesgo técnico,
en ocasiones, se solucionan con incrementos en el alcance del proyecto, incre-
mentando los costos y extendiendo los plazos de la agenda del proyecto.

Riesgo organizacional

El riesgo organizacional se refierea los conflictos internos que surgen
en la empresa. Por caso:

® No priorizar entre proyectos.
m Falta de financiacién.

® Problemas de logistica.

® Falta de soporte técnico.

El riesgo de soporte técnico se origina en el entorno del proyecto y estd
relacionado con el mantenimiento de sistemas o procesos. Si bien puede ser
considerado un riesgo externo a la empresa, cuando el soporte es parte de la
operatoria normal de la organizacion es posible tratarlo como riesgo organiza-
cional. Por ejemplo, la capacitacién del personal se convierte en un riesgo
organizacional cuando el soporte externo se realiza en forma periddica.

Riesgo externo
El riesgo externo al proyecto es otra fuente de riesgo potencial. Se origi-

na en las actividades que afectan la direccidn del proyecto y que estin fuera
del control del director del proyecto.
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Por ejemplo, entre algunos riesgos externos se pueden mencionar:

Cambios en las regulaciones legales y ambientales.

Modificaciones en la politica de gobierno.

Cambios en los gustos del cliente.

Desastres climdticos (sequias, inundaciones, terremotos, aludes,
incendios, etc.).

Inestabilidad del contratista.

Paros laborales.

Cambios en las tasas de interés, tipo de cambio, riesgo pais, entre otras.

Por dltimo, si bien se han presentado cuatro categorias de riesgo, es impor-
tante comprender que cualquier riesgo identificado puede pertenecer a méis de
una categoria en patticular. Por ejemplo, la compra de un nuevo equipamiento
puede implicar un riesgo externo y, al mismo tiempo, un riesgo técnico.

Fuentes de riesgo

Cada uno de los riesgos mencionados previamente tiene una causa o
fuente que le da origen. A veces la causa es un riesgo en si mismo, de alli la
dificultad para separar perfectamente las causas de los riesgos.

Por ejemplo, entre algunas causas de riesgo se pueden mencionar:

Interrupcidn de la financiacién.

Fallas en los sistemas de computacién.
Enfermedades del personal.
Accidentes de trabajo.

Negligencias.

Abastecimiento defectuoso.

h Todos estos factores de riesgo pueden ser causales

. de pérdidas de recursos criticos para el proyecto,
En funcion de la tabla . . S .
19.3. mencione otras como materias primas, personal jerirquico, equipa-
causas que podrian miento, base de datos, etcétera.
ser origen de cada uno En la tabla 19.3 se presentan algunas causas que
rl . . e . . .
de esos riesgos originan ciertos tipos de riesgos:
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Tabla 19.3 Categorias de riesgos

Causa

Deteccion de una falla en equipos
Utilizar una nueva tecnologia
Subestimacidn de costos

Cambios permanentes de agenda
Transporte inadecuado de mercaderia
Suspension del financiamiento
Contratista inexperto

Cambios de legislacion

Tipo de riesgo

Técnico
Técnico
Adm. proyectos
Adm. proyectos
Organizacional
Organizacional
Externo

Externo

19.5 Anélisis de causa-rafz

Riesgo

Danos materiales del equipo
Inseguridad en el proceso productivo
Gastar mas de lo presupuestado
Retraso en la finalizacién del proyecto
Accidentes laborales

Mala calidad del producto final

Faltan insumos a tiempo

Cierre anticipado del proyecto

En general, cada vez que ocurre un problema, las organizaciones
tienden a resolverlo de la forma mis expeditiva posible, sin destinar
demasiado tiempo a estudiar sus causas. Esto se debe principalmente a
que lo urgente, muchas veces, no deja tiempo para trabajar sobre lo

importante.

Lo urgente no deja ver lo importante.

Por ejemplo, una empresa que se dedica a vender libros por Internet,
ante el reclamo de un cliente porque el libro no le lleg6 a tiempo, podria
priorizar ese reclamo y enviar el libro a la brevedad. De esta forma, quizd
se complicaria todo el proceso normal de funcionamiento, ya que la utili-
zacién de recursos para esa solucidn expeditiva podria retrasar otros pedi-
dos pendientes. Si estos problemas persisten, es posible que la empresa

entre en un circulo vicioso.
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Grafico 19.4 Circulo vicioso

Envio urgente

Otros
retrasos

A

Cuando las empresas se acostumbran a dar respuesta a las urgencias del
dia a dia, pueden caer en el error de resolver los problemas siempre de la
misma forma. En este caso no se investiga desde la raiz la verdadera causa
del problema vy, por tanto, se corre el riesgo de que se repita en el futuro.

¢Quién es el culpable del problema?

El andlisis de la causa-raiz consiste en investigar el verdadero origen del
problema, a fin de eliminarlo desde la raiz. De esta forma se dejardn de tra-
tar los sintomas del problema para solucionarlo de manera definitiva.

Se estima que el 95% de los problemas se origina en malos procesos,
mientras que el 5% restante se debe a dificultades relacionadas con las per-
sonas involucradas en esos procesos. Sin embargo, es usual observar que
ante la presencia de un problema, en lugar de investigar qué proceso puede
estar funcionando mal, lo primero que se hace es destinar valiosos recursos
para hallar al culpable.

Generalmente se culpa a las personas aunque
no sean responsables.

Veamos un ejemplo del anilisis de la causa-raiz, siguiendo con la
empresa que vende libros por Internet.
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Escenario 1. El propietario de la empresa se entera de que un cliente
no ha recibido su libro en tiempo y forma. Busca al responsable de enviar
los pedidos y le exige que lo envie. Al otro dia el problema se repite con
otro cliente. El duefio le dice al operario que envie el libro en forma
urgente o serd despedido... Se imagina el final de la historia si sigue
habiendo reclamos.

Por el contrario, un andlisis simple de la causa-raiz seria el siguiente:

Escenario 2. El propietario de la empresa se entera de que un cliente no
ha recibido su libro en tiempo y forma. Busca al responsable de realizar los
envios y le pregunta por qué no llegé el pedido. El operario responde que
los técnicos informdticos estin investigando una falla en los sistemas, por la
cual se borran algunos pedidos. El propietario se entrevista con los técnicos
de informdticay les consulta sobre lo que ocurre. Los técnicos responden que
el software adquirido por la empresa es de baja calidad y por eso seborran
algunos pedidos. El propietario se retine con el responsable de compras y le
pregunta por qué comprd un software tan poco confiable. El responsable de
compras le informa que el gerente financiero determiné que eligiera el presu-
puesto mds barato. El propietario se entrevista con el gerente financiero y le
pide explicaciones de por qué se dio la orden de comprar algo tan malo. El
gerente financiero le recuerda que él mismo le dijo que no podia destinar
més de $ 5.000 en la compra de software y la eleccion de la propuesta mis
barata era la tinica que cumplia con esa exigencia. Con este método simple
de investigar la causa-raiz, el propietario se da cuenta de que él mismo fue
el responsable de que los pedidos no llegasen a tiempo.

Cdomo se aplica el andlisis causa-raiz

Si bien el ejemplo mencionado puede parecer comico, no hay nada mas
cierto en varios proyectos de la vida real. El andlisis de la causa-raiz de los
problemas consiste simplemente en preguntarse el porqué de las cosas
hasta llegar a la solucién que elimine los problemas desde la raiz, de esta
forma se logra que no vuelvan a ocurrir.

Para el caso de la venta de libros por Internet, el anélisis de la causa-raiz
del retraso en las entregas podria determinar que el software tiene fallas
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que hace que se borren algunos pedidos de la base de datos en forma aleato-
ria. Por lo tanto, una alternativa para eliminar el problema seria actualizar el
software por uno mis confiable.

El método causa-raiz deberia aplicarse en aquellos problemas que se
repiten a través del tiempo. Para ello, es importante que la empresa tenga
un registro automatizado de todos sus procesos. De esta forma es posible
conocer cudles son los problemas recurentes, con qué frecuencia ocurre
cada uno y qué solucidn se aplicé en cada caso en particular.

En ambientes organizacionales desordenados es dificil encontrar situacio-
nes para aplicar el andlisis de causa-raiz porque el director del proyecto no

promedio diez
reclamos anuales de

clientes que chocaron
cuyos airbags no
funcionaron. El
problema se puede
resolver comprando
una nueva maquinaria
de $ 2 millones.
Convivir con el
problema significa
perder
aproximadamente

$ 1.000 por cliente, ya
que se le reintegra su
dinero y se le vuelve a
instalar gratis el
airbag. ;Cual es la
causa-raiz a resolver?
¢Como estimaria los
costos de cada
alternativa para la
empresa?

logra distinguir un problema coyuntural de otro
estrnctural y recurrente.

Analisis co sto-beneficio para resolver el
problema

Para evaluar si es conveniente resolver el
problema detectado con el anilisis de la causa-
raiz se debe realizar un anilisis de costo-benefi-
cio. Una vez que la causa del problema estd
identificada, es necesario determinar si el costo
de eliminarlo es mayor que el costo de convivir
con el problema.

Aunque es relativamente ficil estimar los
costos directos para eliminar la causa-raiz,
puede resultar muy dificil calcular otros costos
indirectos. Esta dificultad se debe a que gene-
ralmente hay costos indirectos asociados a la
resolucién expeditiva de los problemas.

Por ejemplo, el problema de los envios de
libros se podria solucionar invirtiendo $ 7.000
para la compra de un nuevo software Por otra
parte, los costos directos de convivir con el pro-
blema posiblemente sean bajos: trabajar una hora
extra para enviar todos los libros reclamados
durante el dia. Sin embargo, los costos indirectos
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de esta solucién pueden ser “clientes insatisfechos” que divulgarin una
“mala imagen” de la empresa, lo que podria redundar en menores ventas
futuras. Estos costos indirectos suelen ser muy dificiles de estimar.

Por ende, si bien un anilisis simple de costo-beneficio puede indicar
que es mds econdmico convivir con el problema (trabajar horas extras) en
lugar de eliminarlo desde la raiz (comprar nuevo software), se deben con-
siderar todos los costos indirectos de convivir con el problema antes de
tomar una decisién. La omisién de estos costos indirectos en el andlisis
puede provocar el fracaso del proyecto.

' Es preferible prevenir que curar.

19.6 Registro de riesgos

Una vez que se han identificado los riesgos del proyecto, es necesario
volcar toda la informacidén en un registro de riesgos.

En la tabla 19.4 se presentan los pasos para el registro de riesgos con el
propésito de incorporar los riesgos identificados.

Tabla 19.4 Etapas de registro de riesgos

Etapas

1 Lista preliminar de riesgos
Lista revisada de riesgos
Grupos de riesgo

Riesgos residuales

Analisis de riesgo individual

Diagramas especificos del riesgo

N oo R~WOWN

Lista de supuestos
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En primer lugar, se debe confeccionar una lista preliminar de riesgos,
en la cual se anotardn los riesgos identificados.

Luego, se realiza una revision de esa lista, descartindose los eventos
que no se consideran riesgosos e incluyendo los nuevos que surgen a lo
larg del anilisis. Como resultado, se confecciona una lista revisada de
riesgos.

Después se clasifican los sucesos que se prevé ocurrirdn en el proyec-
to, agrupando aquellos cuyo impacto y probabilidad de ocurrencia son
similares, lo que da como resultado grupos de riesgos. Por ejemplo,
aquellos sucesos que tengan una probabilidad de ocurrencia elevada y
provoquen un alto impacto econdémico se clasifican como “alto riesgo”;
otros eventos con probabilidad de ocurrencia media y un impacto
moderado se clasifican con “riesgo moderado”, y aquellos con probabi-
lidad baja y bajo impacto econémico se clasifican como “bajo riesgo”.
En este punto se hace referencia a la matriz de riesgo-impacto, que se
desarrollard en el préximo capitulo.

También se realiza un anélisis preliminar de cdmo reducir el riesgo y se
identifican aquellos riesgos residuales que no han podido eliminarse luego
del proceso de reduccién de riesgo.

Se debe confeccionar un andlisis individual para cada riesgo identifica-
do, de modo de evitar confusiones con otros riesgos y para detectar el drea
dentro del proyecto en la cual surge este riesgo.

Este andlisis individual del riesgo suele incluir diagramas especificos del
suceso riesgoso, en los que se bosqueja su origen y las consecuencias que
traerd al proyecto.

Por dltimo, se debe confeccionar una lista de supuestos en la identifica-
cion de riesgos, para tener presente dentro de qué esquema se ha realizado
el anélisis y evaluacién del proyecto.

Contenidos del registro de riesgos

El administrador de riesgo debe registrar cuiles son los sucesos riesgo-
sos mds significativos que atraerdn riesgos durante la planificacién y ejecu-
ci6n del proyecto. También deberd anotar los riesgos de cada etapa del
ciclo de vida del proyecto, a fin de actuar en la resolucién de cada uno de
ellos y evitar mayores riesgos futuros.
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En la tabla 19.5 se mencionan los principales tépicos que debe cubrir un
registrode riesgo para cada uno de los riesgos identificados en el proyecto.

Tabla 19.5 Contenidos del registro de riesgos

Riesgo XX

Importancia

Etapa del ciclo de vida del proyecto donde ocurre el riesgo
Frecuencia con la que puede ocurrir el riesgo
Posibles causas del riesgo

Detectores que indican la ocurrencia del riesgo
Rango de posibles impactos fisicos

Rango de posibles impactos econdmicos
Actividad o activo fisico afectado por el riesgo
Objetivos del proyecto afectados por el riesgo
Interrelacidn con otros riesgos del proyecto
Quién se ve afectado por el riesgo

Respuesta inicial al riesgo

Notas para incluir en el registro de riesgo

Junto con el registrode riesgo se pueden incluir notas aclaratorias de
algunos conceptos relevantes del proceso de identificacién de riesgos.

El administrador de riesgo debera registrar por escrito sus propias per-
cepciones acerca de los mayores riesgos residuales no resueltos, de manera
de reflexionar sobre éstos y encontrar una posible solucién para cada uno
a corto plazo, evitando asi males mayores en el futuro.

' Anotando ideas evitamos olvidos.
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Otra nota importante que debe incluirse se refiere a las contribuciones
valiosas que el administrador de riesgo ha encontrado mientras recopilaba
datos. Por ejemplo, el administrador de riesgo realizé entrevistas con expertos
para asesorarse sobre los procesos productivos, de las cuales surgieron datos
que, si se tienen en cuenta, pueden aumentar la rentabilidad del proyecto.

Por dltimo, en las notas se debe aclarar cuéles han sido los supuestos
utilizados en el proceso de identificacién de riesgos.

Diario de riesgos

El registro de riesgo es un proceso dindmico. El administrador de ries-
go mantendrd un registroa lo largo de todo el proceso de desarrollo del
proyecto, en donde se identifiquen los riesgos previstos.

En este diario de riesgos se deben incluir los sucesos riesgosos que van

apareciendo en cada una de las etapas del proyecto.
W El administrador debe llevar un registroactualizado
de todo lo que se realiza en el proceso de identificacidn,
iSe podria hacer una andlisis y respuestas ante el riesgo. Este registro es
eficaz identificacion de imporante ya que le ayudard, a través de la incorpora-

riesgos sin un registro cién de nuevos datos, a efectuar un mejor andlisis, tanto
del riesgo? ; Por qué? o [ ) >
cualitativo como cuantitativo, del proyecto.

19.7 ldentificacién del propietario del riesgo

Cada uno de los riesgos identificados en el proyecto debe tener un res-
ponsable que se encargue de su anilisis. Esta persona se denomina propie -
tario o custodio del riesgo y serd responsable de evaluar el impacto y la pro-
babilidad de ocurrencia.

Ademds, esta persona documenta los criterios en que se basa para deci-
dir cudles eventos son riesgosos, registrando los puntos criticos que hacen
que un riesgo sea considerado “bajo, “moderado” o “alto”.

Uno de los problemas que se presenta con mayor frecuencia durante el
proceso de administracion de riesgos es que los riesgos identificados y anali-
zados s6lo se consideran una vez que ocurren y generan un problema para la
empresa. En otras palabras, la organizaciéon hace todo el andlisis tedrico del
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riesgo, lo vuelca correctamente en papeles y luego no implementa las medidas
necesarias para prevenirlo.

Para evitar este problema, el propietario del riesgo serd responsable de
informar periédicamente al director del proyecto el estado del riesgo, para
implementar a tiempo las medidas preventivas.

El propietario del riesgo evalia y clasifica el riesgo segtin su probabili-
dad e impacto, mediante un anilisis cualitativo y, si fuese necesario, de un
andlisis cuantitativo del riesgo.

Si el riesgo evaluado resulté moderado o alto, el propietario del riesgo
debe elaborar un plan de respuesta. Un riesgo bajo puede dejarse de lado
por algiin tiempo, porque el analista debe concentrarse en los riesgos de
mayor urgencia en su tratamiento.

El plan de respuesta al riesgo debe ser incorporado en la agenda de activi-
dades de la administracién de riesgo e incluir un pro-

grama de actividades y de tiempos de ejecucién que
han de ser respetados.

El propietario del riesgo es el responsa}ole de seguir R R
al pie de la letra el plan de respuesta, haciendo que se | interés e identifique a
ejecuten las acciones prescriptas en el momento oportu- los propietarios del

no y utilizando eficientemente los recursos econémicos riesgo.
asignados.






CAPITULO 20
ANALISIS CUALITATIVO DEL RIESGO

“Si nunca has tenido un gran éxito, no sabes lo que
vales; el éxito es la piedra de toque de los caracteres.”
Amapo NEervo (1870-1919)
Poeta, novelista y ensayista mexicano

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Realizar evaluaciones cualitativas de eventos riesgosos.

B Asignar puntajes de riesgo segtin su probabilidad e impacto.

m Completar la matriz de riesgo para priorizar y categorizar los riesgos
identificados.

B Determinar los sucesos més riesgosos para luego aplicar un anilisis
cuantitativo.

20.1 Proceso del anélisis cualitativo de riesgo

El andlisis cualitativo consiste en evaluar cudl es el impacto y la proba-
bilidad de ocurrencia de cada uno de los riesgos identificados. En este pro-
ceso, los riesgos se ordenan de acuerdo con sus efectos potenciales sobre
los objetivos del proyecto.

Para el andlisis cualitativo no se necesitan datos nimericos ni se requieren
personas expertas en el manejo de matematicas o estadisticas.
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El anilisis cualitativo de riesgo se enriquece enormemente cuando
quienes participan en el proceso provienen de distintas dreas organizacio-
nales y cada uno le aporta su punto de vista y experiencia.

En el grafico 20.1 se resume el proceso del andlisis cualitativo del riesgo
segtin el PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

Grafico 20.1 Andalisis cualitativo

Insumos

B Otros procesos de la organizacion
B Enunciado del alcance del proyecto
B Plan de gestion de riesgos

B Registro de riesgos

Técnicas

Evaluacidn de la probabilidad e impacto
Matriz de probabilidad e impacto
Evaluacion de la calidad de los datos
Categorizacion de los riesgos
Evaluacidn de la urgencia del riesgo

[]
[]
[]
[]
Resultado

B Registro de riesgos actualizado

Fuente: PMBOK

Ventajas del analisis cualitativo

El nivel general de riesgo que se obtiene del anilisis cualitativo agrega
informacidn adicional a los inversores para seleccionar entre distintos pro-
yectos de inversién. Ademds, en el caso de proyectos en marcha, sirve para
determnar asignaciones de recursos o para brindar una recomendacién
sobre la continuidad o no del proyecto.

En el proceso de priorizacidn, los riesgos se ordenan de acuerdo con su
importancia relativa, lo que permitird asignar eficientemente los recursos.
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Los riesgos clasificados como significativos serdn los candidatos para:

B Realizar anélisis adicionales sobre el impacto.
m Cuantificar la probabilidad de ocurrencia.

® Analizar el momento de posible ocurrencia.
B Evaluar las alternativas de mitigacion, etc.

Por otra parte, aquellos riesgos evaluados como
insignificantes podrian ignorarse o agruparse dentro de
riesgos generales, evitando asi estudios adicionales, con

uponga que quiere
el consecuente ahorro de recursos para la empresa. analizar el riesgo que

Los riesgos también pueden agruparse segiin la | enfrenta una empresa

necesidad de accion: primero los que requieren una res- de‘transportes.
¢Cuales podrian ser

puesta 1nrr/md1ata y .h'lego aquellos que se pueden mane- los beneficios de
jar con mds tranquilidad en el futuro. De esta formase  realizar un analisis
pueden tomar medidas preventivas a tiempo y evitar ~ cualitativo?
mayores COstos posteriores.

. Prevenga hoy para ahorrar manana.

Otra ventaja del andlisis cualitativo es que este proceso servird de guia
para el proceso de respuesta al riesgo.

20.2 Diferencias entre el anélisis de riesgo cualitativo
y cuantitativo

Datos cualitativos

Los datos cualitativos son nombres o etiquetas utilizadas para identifi-
car el atributo de algin elemento. Por ejemplo, para el caso de una fibrica,
en la tabla 20.1 figuran datos cualitativos de los principales problemas que
han ocurrido en los tltimos diez afos.
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Tabla 20.1 Datos cualitativos

Problema Codigo
Rotura de maquina A 1
Pérdida de aceite de maquina B 2
Falta suministro de gas 3
Corte general de energia 4
Falta suministro de gas 3
Falta suministro de gas 3
Rotura de maquina A 1
Corte general de energia 4
Falta suministro de gas 3
Corte general de energia 4
Pérdida de aceite de maquina B 2
Rotura de maquina A 1
Falta suministro de gas 3
Falta suministro de gas 3
Rotura de maquina A 1
Rotura de maquina A 1
Falta suministro de gas 3

Los datos cualitativos pueden ser numéricos o no numéricos. Por caso,
los problemas podrian tener etiquetas de codificacién para identificarlos:

“1” Rotura de maquina A

“2” Pérdida de aceite de mdquina B
“3” Falta suministro de gas

“4” Corte general de energia

Si bien estas etiquetas son numéricas, no se refieren a cantidades o valores,
por lo que son considerados datos cualitativos.
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Analisis cualitativo de riesgo

En el andlisis cualitativo del riesgo, el impacto y la probabilidad de ocu-
rrencia de los riesgos pueden definirse, por ejemplo, como “significativo”,

“moderado” o “insignificante”.

Por ejemplo, el analista podria evaluar el riesgo de que en una fabrica
se rompa la mdquina A con una probabilidad de ocurrencia muy signifi-
cativa y un impacto también muy significativo. Por ende, este riesgo esta-
ria en la categoria de “significativo” y seguramente requerird un andlisis

mds profundo.

En la tabla 20.2 se realiza un anilisis cualitativo del riesgo de que se
repitan en el futuro los mismos problemas.

Tabla 20.2 Tabla cualitativa

Problema

Rotura de maquina A
Pérdida de aceite de maquina B
Falta suministro de gas

Corte general de energia

Probabilidad
de ocurrencia

Significativo
Moderado
Significativo

Moderado

Impacto

Significativo
Insignificante
Significativo

Moderado

Clasificacion
del riesgo
Significativo
Insignificante
Significativo

Moderado

Otra clasificacién de estos impactos y probabilidad de ocurrencia
podria consistir en asignar etiquetas numéricas como muestra el ejemplo
de la tabla 20.3, “10” para significativo, “5” para moderado y “1” para

insignificante.
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Tabla 20.3 Tabla cualitativa

Problema Probabilidad Impacto Clasificacion
de ocurrencia del riesgo
Rotura de maquina A 10 10 100
Pérdida de aceite de maquina B 5 1 5
Falta suministro de gas 10 10 100
Corte general de energia 5 5 25

Cabe notar que si bien esta clasificacidon puede ser subjetiva, esta infor-
macién cualitativa serd muy ttil para la priorizacion de riesgos que requieran
un andlisis mas detallado.

Datos cuantitativos

Los datos cuantitativos indican cantidad o valor. Por ejemplo, los
valores de ventas mensuales de un supermercado, los kilémetros que un
vehiculo puede recorrer con el mismo aceite, la cantidad de unidades
que puede producir una miquina antes de romperse, los dafios moneta-
rios que provoca un incendio, la probabilidad de que ocurra un corte
general de energia, etcétera.

Siguiendo con el ejemplo anterior, se puede estimar cudles son los dafos
monetarios que ocasioné a la empresa cada uno de los problemas duran-
te los dltimos afios. En la tabla 20.4, los dafios monetarios son un dato
cuantitativo.
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Tabla 20.4 Datos cuantitativos

Anho Problema Danos a la empresa
1998 Rotura de méaquina A $ 1.000
1998 Pérdida de aceite de maquina B $ 50
1999 Falta suministro de gas $ 500
2000 Corte general de energia $ 200
2001 Falta suministro de gas $ 450
2001 Falta suministro de gas $ 600
2001 Rotura de maquina A $1.100
2001 Corte general de energia $ 230
2002 Falta suministro de gas $ 550
2002 Corte general de energia $ 250
2003 Pérdida de aceite de maquina B $ 40
2003 Rotura de méaquina A $ 980
2004 Falta suministro de gas $ 480
2005 Falta suministro de gas $ 590
2006 Rotura de maquina A $ 920
2007 Rotura de maquina A $ 900
2007 Falta suministro de gas $ 490

La caracteristica de los datos cuantitativos es que pueden ser analizados
con operaciones aritméticas (sumar, restar, dividir, promediar, etc.).

Analisis cuantitativo de riesgo

En el andlisis cuantitativo del riesgo se estima cudl es el valor esperado
del evento riesgoso multiplicando el impacto por su probabilidad de ocu-
rrencia. Para ello es necesario estimar el monto monetario del impacto ($)
y la probabilidad de ocurrencia como un porcentaje (%).

En la tabla 20.5 se puede estimar la probabilidad de ocurrencia divi-
diendo la cantidad de veces que ocurrié un mismo evento por los diez afios
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de la muestra. Por otra parte, el impacto se puede estimar como el prome-
dio de los dafios que ocasiond a la empresa cada uno de esos problemas.
Multiplicando la probabilidad por el impacto se obtiene el valor esperado

del dao.
Tabla_20.5 Tabla cuantitativa
Problema Probabilidad Impacto Valor
de ocurrencia estimado esperado
Rotura de maquina A 5/10 = 50% $ 980 $ 490
Pérdida de aceite de maquina B 2/10 = 20% $ 45 $9
Falta suministro de gas 7/10 = 70% $523 $ 366
Corte general de energia 3/10 = 30% $ 267 $ 80
W Como se puede observar, el valor esperado del ries-
go de que la midquina B pierda aceite es relativamente
¢Se puede llevara bajo en relacién con los otros riesgos. El anilisis detalla-
cabo un analisis do de este riesgo podria haberse evitado si se hubiera
cuantitativo en funcion .. ) .. .. R .
de datos cualjtativos? utilizado la informacién preliminar del andlisis cualita-

tivo que indicaba que este riesgo era “insignificante”.

20.3 Puntajes de riesgo

Con el propésito de asignarle un puntaje a un riesgo es necesario con-
siderar tanto su probabilidad de ocurrencia como su impacto.

En el anilisis cualitativo de riesgo, la probabilidad de ocurrencia de un
evento podria clasificarse como “muy alta”, “alta”, “moderada”, “baja” y
“muy baja”, aunque también se puede utilizar un puntaje numérico, como
por ejemplo “10” (muy alta), “8” (alta), “5” (moderada), “3” (baja) y “1”
(muy baja).

Para la clasificacién de la probabilidad de ocurrencia el analista de ries-
go debe definir la escala de riesgo. Por caso, un riesgo con probabilidad de
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ocurrencia “alta” es aquel evento que ha sucedido en el pasado mis de 5
veces; en cambio, una probabilidad de ocurrencia “muy baja” se asigna a
aquellos que han sucedido como médximo 1 sola vez.

Por otra parte, el impacto de un riesgo sobre los objetivos del proyec-
to también podria ser clasificado en una escala comprendida entre “muy
bajo” y “muy alto”, o en una escala numérica, por ejemplo, de O a 1.

Si se coloca un puntaje numérico al impacto, la escala graduada con
numeros cardinales no tiene por qué ser lineal. Por ejemplo, en la tabla 20.6 se
coloca un puntaje de 0,05 a los impactos muy bajos y de 0,80 a los muy altos.
Este sesgo sobre los impactos elevados indica que el analista es averso al
riesgo y que se desea evitar aquellos riesgos con un impacto alto o muy alto.

Tabla 20.6 Puntajes de riesgo

Impacto de un riesgo sobre los objetivos del proyecto

Impacto| Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto
Riesgo 0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Exceso de costo ($) < 1% 1%-5% 6%-10% | 11%-20% > 20%
Exceso de plazos <2 3-5 6-15 16-30 > 30
(dias de exceso)
Mala calidad <5 3-10 11-20 21-40 > 40
(productos fallados
cada 100.000)

En la tabla se indican los pardmetros para clasificar en forma cualitati-
va los impactos de los eventos riesgosos sobre el proyecto.

Por ejemplo, en caso de que el proyecto se exceda del presupuesto, se
puede estimar que su impacto serd “bajo” ya que no superard el 5% de los
costos. Por otra parte, si el proyecto no se termina en el plazo previsto, se
puede considerar un impacto “alto” ya que la demora se estima entre 16 y
30 dias. Por ultimo, en caso de que el proyecto no cumpla con la calidad
prevista, el impacto serd “muy bajo” ya que se estima que no habrd mds de
5 productos fallados cada 100.000.
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Esquema para calificar cualitativamente los riesgos

Luego de obtener el puntaje del impacto y la probabilidad de ocurren-
cia de un riesgo especifico, se le asigna su calificacién. Esta surge de multi-
plicar el impacto por la probabilidad de ocurrencia.

Si se trabaja con un puntaje cualitativo no numérico, no serd posible
multiplicar aritméticamente la probabilidad por el impacto. En este caso,
se podrd utilizar un grifico con los estados de riesgo para evaluar la impor-
tancia relativa de cada uno.

En el grafico 20.2 se ilustran los estados de riesgo, obteniendo una clasifica-
ci6n de acuerdo con la magnitud de la probabilidad de ocurrencia y el impacto.

Grafico 20.2 Esquema para calificar

Alta A
2 Alta
Probabilidad prioridad
Baja )
. prioridad :
Baja
Bajo Impacto Alto

Se observa en el esquema que los eventos ubicados en el extremo supe-
rior derecho son los riesgos que tienen una alta probabilidad de ocurrencia
y alto impacto. Estos eventos deberian ser tratados con alta prioridad.

Los eventos de baja probabilidad de ocurrencia y bajo impacto estin
ubicados en el extremo inferior izquierdo. Son de baja prioridad y, por
tanto, se los puede postergar hasta que se termine con el tratamiento de los
riesgos de prioridad elevada.

Para el caso de aquellos eventos riesgosos que combinen alto impacto
y baja probabilidad, o viceversa, es dificil estimar a priori su importancia
relativa. Estos riesgos requerirdn un mayor anilisis u otro tipo de puntaje
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para su clasificacién. Sin embargo, se los podria clasificar como de prioridad

“media”.

Puntaje numérico asignado a un riesgo

Dentro del andlisis cualitativo de riesgo, si la probabilidad de ocurren-
cia y el impacto fueron calificados con valores numéricos, podria obtener-
se un puntaje para el riesgo multiplicando la probabilidad por el impacto.

En la matriz de riesgo que se presenta en la tabla 20.7 se propone un
modelo con las alternativas de puntaje que podria tener un riesgo d e t e rm i-
nado. Por ejemplo, si se estima que un riesgo tiene una probabilidad de ocu-
rrencia “moderada” y un impacto “muy alto” su puntaje podria ser de 4

(5 x 0,80).

Impacto
Probabilidad

10 - Muy alta
8 - Alta
5 - Moderada
3 - Baja

1 - Muy baja

Tabla 20.7 Puntajes de riesgo

0,05
Muy bajo
0,50
0,40
0,25
0,15
0,05

0,10
Bajo
1,00
0,80
0,50
0,30
0,10

0,20
Moderado

2,00
1,60
1,00
0,60
0,20

0,40
Alto

4,00
3,20
2,00
1,20
0,40

0,80
Muy alto
8,00
6,40
4,00
2,40
0,80

El analista de riesgo puede fijar una escala para categorizar y priorizar
los riesgos. Siguiendo con los puntajes del ejemplo, el analista podria defi-
nir que aquellos riesgos cuyo puntaje estd entre Oy 1 son de “baja priori-
dad”, los que se encuentren entre 1y 2 tienen “prioridad media”, y aque-
llos por encima de los 2 puntos son de “alta prioridad”.
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R T —

Modifique la matriz de
puntaje de riesgo vista
previamente
otorgando mayor
ponderacion a los
eventos con elevada
probabilidad de
ocurrencia.

20.4 Interpretacién de la matriz de riesgo

La matriz de riesgo generalmente se presenta en
una tabla de doble entrada donde se combina el
riesgo y la probabilidad de ocurrencia. Esta matriz
se utilizard para clasificar y priorizar los riesgos
identificados.

Supongamos que la probabilidad de ocurrencia y

el impacto de los riesgos de un proyecto se han clasi-
ficado como “alta”, “media” y “baja”. En este caso se
podria construir una matriz de riesgo asignando un puntaje cualitativo no

numérico, como el ejemplo de la tabla 20.8.

Tabla 20.8 Matriz de riesgo

Probabilidad Impacto de riesgo

Bajo Medio Alto
Alta Moderado Elevado Elevado
Media Pequeno Moderado Elevado
Baja Pequeno Pequeno Moderado

No existe un formato dnico para establecer el puntaje de la matriz de
riesgo. El administrador de riesgo podra fijar el puntaje cualitativo de esta
matriz en funcién de varios factores, como la actitud frente al riesgo de los
interesados y la capacidad de la empresa para enfrentar riesgos.

Supongamos un proyecto que consiste en la construccién de un salén
comercial. Al evaluar el riesgo de un posible atraso en el plazo de construc-
cién, se puede estimar una alta probabilidad de ocurrencia, ya que la histo-
ria de proyectos similares asi lo indica. Sin embargo, se estima un bajo
impacto porque este retraso no afecta significativamente a los objetivos
monetarios del proyecto. En este caso particular, el riesgo de retraso en la
construccién se puede catalogar como “moderado”. Este riesgo tiene una
importncia relativa media y podria requerir un andlisis mds profundo o
un anélisis cuantitativo.
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Por otra parte, podriamos evaluar el riesgo de que los futuros clientes
no estén conformes con la imagen comercial y la funcionalidad del local
comercial. Se estima que este evento riesgoso tendra un alto impacto sobre
los objetivos comerciales y una probabilidad de ocurrencia media. Si éste
fuese el caso, el resultado serd un nivel de riesgo “elevado” y se deberdn
emprender acciones de inmediato para evitarlo riesgo, o bien para reducirlo
o eliminarlo.

Por ultimo, se puede evaluar el riesgo de que ocurra una fuerte tormen-
ta eléctrica. En este caso, el andlisis podria determinar que el evento tiene
una baja probabilidad de ocurrencia y un impacto bajo o medio, porque
los dafios materiales sobre el local no serian muy significativos. Este riesgo
serd considerado como “pequeiio”, lo que implica que no requiere de
mayor analisis o que su tratamiento puede esperar.

Matriz de riesgo numérica probabilidad-impacto
Como se menciond previamente, otra forma de utilizar la matriz de

riesgo es mediante la asignacién de un puntaje numérico. En la tabla 20.9
se presenta un ejemplo de matriz de riesgo con puntaje numérico.

Tabla 20.9 Matriz de riesgo

Probabilidad Impacto de riesgo
0,1 0,2 0,3 0,6 0,8
0,9 0,09 0,18 0,27 0,54 0,72
0,7 0,07 0,14 0,21 0,42 0,56
0,5 0,05 0,10 0,15 0,30 0,40
0,3 0,03 0,06 0,09 0,18 0,24
0,1 0,01 0,02 0,03 0,06 0,08

Categorias: < 0,07: riesgo bajo; 0,07-0,20: riesgo moderado; > 0,20: riesgo alto.

Multiplicando el impacto por la probabilidad se obtiene el puntaje
asignado a cada uno de los escenarios posibles de la matriz.
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Ademis, el administrador de riesgo debe definir una escala para catego-
rizar el tipo de riesgo. Por ejemplo, podria precisar que si el puntaje es
menor que 0,07 el riesgo es “bajo”, si estd entre 0,07 y 0,20 es “moderado”,
y si supera 0,20 el riesgo es “alto”. El puntaje asignado al riesgo especifico
ayudari al equipo administrador del riesgo a emprender acciones adecua-
das de respuesta ante ese riesgo.

Supongamos el caso de una fibrica de automéviles que tiene varios
brazos robéticos con distinta antigiiedad. La empresa estd evaluando el
riesgo de que se rompa cada uno de esos brazos y los dafios econémicos
que ese evento ocasionaria.

Si para el riesgo de rotura de uno de los brazos se obtiene un puntaje de
0,18 (impacto 0,6 y probabilidad 0,3), la combinacién catalogada tendria
un nivel de riesgo “moderado”. En este caso es recomendable realizar un
estudio adicional del riesgo, incursionando en investigaciones mds profundas
de las causas por las que se romperia la maquina y en acciones para resolver
este r1esgo.

Otro de los brazos analizados tiene un puntaje de riesgo de 0,06
(impacto 0,2 y probabilidad 0,3), lo que indica un riesgo “bajo”. En este
caso, no es necesario destinar recursos para continuar estudiando el riesgo
y se puede seguir adelante con el proyecto.

Por ultimo, la evaluacién de un brazo muy antiguo determina un pun-
taje de 0,48 (impacto 0,6 y probabilidad 0,8), o sea que tiene un “alto” ries-
go para la empresa. Este riesgo deberia tratarse en forma urgente, ya que si
ocurre afectard significativamente al proyecto.

Un adecuado tratamiento de los riesgos “altos” y “moderados” puede
implicar el andlisis cuantitativo y el desarrollo de un plan de respuesta ante
el riesgo. Estos temas se verdn mds adelante.

Matriz de riesgo causa-ciclo

Si bien la matriz de riesgo mds conocida es la que vincula la probabili-
dad con el impacto, existen otros formatos de matriz de riesgo. Por ejem-
plo, se puede obtener una matriz vinculando la causa del riesgo con el
momento de ocurrencia en el ciclo de vida del proyecto. A ésta la denomi-
naremos matriz de riesgo causa-ciclo.

En la tabla 20.10 se presenta una matriz de riesgo causa-ciclo para un
proyecto en particular. Esta matriz podria construirse en funcién de la
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experiencia y los riesgos que han ocurrido en otros h
proyectos similares. En la tabla se visualiza rdpida-

mente cudles son las causas potenciales de riesgo en Confeccione una
las distintas etapas del ciclo de vida del proyecto. RIS e I
P . 1 1 d ., b se ha definido una

or ejemplo, para la etapa de concepcién no se obser- escala del 1 al 5 tanto
va ningun riesgo, mientras que la etapa de desarrollo para la probabilidad
es afectada por la mayoria de las posibles causas de ~ como para elimpacto.
riesgo.

Tabla 20.10 Matriz de riesgo causa-ciclo

Matriz de riesgo Causas de riesgo
Politicas Econdmicas Proyecto Naturales |Financieras
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A partir de la matriz causa-ciclo se divisan los riesgos que son mds gra-
ves para cada etapa del proyecto. A continuacién se puede elaborar un
estudio adicional, hasta crear un plan de respuesta para el riesgo estudiado.






CAPITU LO 21
ANALISIS CUANTITATIVO
DEL RIESGO

“El éxito consiste en vencer el temor al fracaso.”
CHARLES AUGUSTIN SAINTE-BEUVE (1804-1869)
Escritory critico literario francés

Al finalizar este capitulo, el lector estard preparado para:

m Calcular el valor esperado de un suceso riesgoso.

® Crear un arbol de decisién.

m Comprender la simulacién de Monte Carlo.

m Describir los efectos de la convergencia de senderos.

21.1 Proceso de anélisis cuantitativo del riesgo

El proceso de anilisis cuantitativo del riesgo puede resumirse de la
siguiente forma:

Insumos
® Enunciado del alcance del proyecto
B Plan de administracién del proyecto
® Plan de riesgo
m Riesgos identificados y priorizados
® Listado de riesgos que requieren mayor analisis
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Herramientas o técnicas
m Revisidn de estadisticas
B Anilisis de distribucion de probabilidad
® Anilisis del valor esperado
m Analisis PERT
m Arbol de decisién
®m Anilisis de sensibilidad
m Simulacién de Monte Carlo
B Anilisis de la convergencia de senderos

Resultados
B Priorizacién de riesgos identificados
B Probabilidad de cumplir con los plazos estimados
® Probabilidad de cumplir con los costos estimados

En las préximas secciones se explicardn las distintas herramientas para
el andlisis cuantitativo del riesgo.

21.2 Revisién de estadfsticas y evaluacién de datos

En el mundo globalizado que nos toca vivir, existe gran cantidad de
informaadn estadistica disponible para aplicar al desarrollo de proyectos
y negocios. Sin embargo, los directore exitosos s6lo seran aquellos que
comprendan la informacién y la utilicen de manera efectiva.

' El exceso de informacion limita la toma de decisiones.

En general, cuando uno se refiere al término estadisticas se estd hablan-
do de hechos numéricos. Sin embargo, la revision estadistica tiene mayor
alcance, ya que es un proceso donde se recopilan, analizan, presentan e
interpretan los datos numéricos.

Como se menciond antes, los datos pueden clasificarse en cualitativos y
cuantitativos. Generalmente, los cdlculos y cdmputos estadisticos que se re a-
lizan en el andlisis cualitativo no son aplicables para el anilisis cuantitativo.
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En esta seccion se desarrollardn dos técnicas importantes a tener en
cuenta en el proceso de revision de estadisticas utilizando datos cuantitati-
vos: las estadisticas descriptivas y la inferencia estadistica.

Estadisticas descriptivas

Las estadisticas descriptivas utilizan métodos numéricos, grificos y
tablas para presentar y trabajar con los datos estadisticos. Este formato
descriptivo se suele observar en las estadisticas publicadas en diarios, revis-
tas e investigaciones. La gran ventaja de este formato descriptivo es que es
de fdcil interpretacion por parte del lector.

Por ejemplo, en la tabla 21.1 se presentan en forma descriptiva las esta-
disticas de una empresa que exporta cerveza a distintos paises del mundo.

Tabla 21.1 Estadisticas descriptivas

Pais Cerveza exportada Porcentaje
(millones de litros)

Canada 30 12%

México 80 32%

Ecuador 140 56%

Total 250 100%

Esta misma informacién podria presentarse como se muestra en el gra-
fico 21.1. En este gréfico de barras se observa ripidamente que la mayoria
de las cervezas son exportados a Ecuador (140 millones de litros), México
(80 millones de litros) y Canadd (30 millones de litros).

Por otra parte, podria presentarse la misma informacién en un grafico
de torta para identificar la participacidn relativa de cada pais. En el grifico
21.2 se observa que sobre las exportaciones totales Ecuador representa el
56%, México el 32% y Canadd el 12%.



362 MobuLo Ill. ADMINISTRACION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Grafico 21.1 Estadisticas descriptivas
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Grafico 21.2 Estadisticas descriptivas
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El dato de estadistica descriptiva numérica mas comun es la media arit -
mética o promedio. El promedio es el valor representativo de un conjunto
de valores que es igual a la suma de todos los valores divididos por la can-
tidad total de elementos del conjunto. Siguiendo con el mismo ejemplo, la
emprea exporta en promedio 83 millones de litros de cerveza a cada pais
(250 millones de litros/3 paises).
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Inferencia estadistica

Suele ocurrir que al momento de revisar estadisticas no es posible obtener
todos los datos de una poblacién. Por ejemplo, puede que no conozcamos:

B Qué le gustaria comprar a cada uno de los individuos de una ciudad.

m Cudl es la satisfaccion de todos los clientes que compraron en mi
empresa.

B Cudl fue la vida util de todas las computadoras que vendié una fabrica.

Si bien este tipo de informacién sobre las caracteristicas de una pobla-
ci6n podria conseguirse, generalmente no se justifica destinar tantos recur-
sos (dinero, tiempo, etc.) en estudios tan detallados. En su lugar, se pueden
estudiar las caracteristicas de una muestra reducida de esa poblacién.

Al estudiar las caracteristicas de una muestra se pueden nferir las carac-
teristicas de la poblacidn total. En otras palabras, lainferencia estadistica es
el proceso de utilizar datos obtenidos de una muestra para hacer estimacio-
nes o pruebas de hipétesis sobre las caracteristicas de una poblacion.

Una gran contribucidn de la estadistica es que los datos de una muestra
representativa de la poblacién pueden utilizarse para realizar estimaciones
y pruebas de hipétesis sobre las caracteristicas de esa poblacién.

Ejemplo de inferencia estadistica

Suponga que estd interesado en utilizar los datos de una muestra para
inferir la vida util promedio de un nuevo DVD regrabable de computadora.

Para evaluar el tiempo de vida dtl del nuevo DVD, se ha tomado una
muestra de 100 unidades. Los datos serecopilarm sobre la base de la canti-
dad de veces que a un DVD se lo regrababa diariamente hasta que dejara de
funcionar en forma correcta.

La informacién sobre los DVD se presenta en la tabla 21.2.

Sumando todos los valores de la tabla anterior y dividiendo el resulta-
do por 100 (nimero de unidades de la muestra), se obtiene el promedio de
vida dtil de los DVD, que es igual a 93 grabaciones (9.300/100). Si la mues-
tra ha sido bien seleccionada, se puede utilizar este resultado para inferir
que el promedio de vida util de la poblacién que incluye todos los nuevos
DVD es de 93 grabaciones (grafico 21.3).
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Ademds, con la aplicacion de técnicas estadisticas el analista puede eva-
luar qué nivel de confianza o “bondad de ajuste” tiene la muestra. Por ejem-
plo, puede calcularse que la desviacion estindar de esa muestra es de 12. Con
esta informacidn se podriainferir que el 99% de los DVD, similares alos de la
muestra, tendrdn una vida util que variard entre 57 y 129 grabaciones. Este
punto se explicard con mds detalle a lo largo de este capitulo.
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Evaluacion de datos

Una gran cantidad de datos comerciales y financieros provienen direc-
tamente de la empresa. Por ejemplo, para obtener datos se pueden utilizar:

B Registros de empleados
m Registros de produccién
B Ventas

m Créditos

m Clientes

En la tabla 21.3 se presentan algunos datos disponibles de las distintas
fuentes de informacién interna de la empresa.

Tabla 21.3 Evaluacion de datos

Fuente Algunos datos disponibles

Registro de empleados | Nombre, direccion, documento, sueldo, vacaciones, edad

Registro de produccion | Cantidad producida, costos directos de mano de obra y materiales

Registro de ventas Cantidad vendida, lugar de ventas, cliente, momento de venta
Registro de créditos Limite de crédito, edad, nivel de ingresos, capacidad de pago
Registro de clientes Edad, sexo, ingresos, profesion, direccion, gustos

Los datos pueden recolectarse de fuentes existentes o a través de inves-
tigaciones y estudios experimentales disefiados especialmente para la
obtencién de nuevos datos.

Por lo general, existen entidades que se dedican a recopilar y ordenar
datos macroeconémicos o de industrias especificas. Estos datos se venden
a las empresas interesadas que los soliciten. Esta es una forma de obtener
datos de fuentes secundarias.

En ocasiones, los datos necesarios para el estudio de un proyecto no
estan disponibles de fuentes existentes. Para estos casos, puede realizarse un
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estudio estadistico a fin de obtenerlos de fuentes primarias. Estos estu-
dios pueden clasificarse en experimentales u observacionales.

Estudio experimental

En un estudio experimental, uno o més factores en el estudio se contro-
lan para evaluar c6mo influyen sobre las variables.

Por ejemplo, se puede llevar a cabo un experimento para evaluar el ren-
dimiento de un automotor que utilice etanol en lugar de gasolina. Es facti-
ble identificar al consumo como la variable de interés y al combustible
como el factor que influye en el rendimiento.

Para este experimento se pueden considerar dos vehiculos idénticos:
uno funciona con gasolina y el otro es modificado para poder funcionar
con etanol. Al comparar el rendimiento de ambos vehiculos se realiza un
estudio experimental donde se influye sobre el factor “combustible”.

El rendimiento de cada vehiculo se medird en km/litro promedio reco-
rridos, y los datos se almacenardn en una planilla de cilculo. El anilisis
estadistico de los datos experimentales ayudara a determinar cémo afecta
el nuevo combustible al rendimiento de consumo de un automévil.

Estudio observacional

En un estudio observacional o no experimental, no se controlan los
factores que influyen en las variables de interés. Las encuestas de satisfac-
ci6n al cliente son un ejemplo tipico de estudio observacional, donde las
variables investigadas en el cuestionario no son controladas o influenciadas
por ningun factor.

Por ejemplo, como se observa en la tabla 21.4, un geridtrico utiliza una
encuesta para obtener datos acerca de las opiniones de sus clientes sobre la
calidad de los servicios.

Las respuestas de los ancianos ayudardn a los administradores del
geridtrico a evaluar la calidad operacional del establecimiento.
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Tabla 21.4 Estudio observacional

Datos del encuestado Tipo de enfermedad
Nombre: Dependiente:
Edad: Autovalido:

1. ¢Como llego o eligio el lugar de alojamiento? (Marque la respuesta correcta)

Decision propia Aviso publicitario
Recomendado por conocidos Otro (especificar):
Decision de parientes
2. ;Como califica los servicios? (B: Bueno; R: Regular; M: Malo)

Comedor Gimnasio

Servicios de lavanderia y planchado Piscina

Atencion psicolégica Habitacion

Fisioterapeuta / Servicios de kinesiologia Taller de labores

Climatizacion Servicios de transporte

Limpieza Servicios de peluqueria
Organizacion de eventos Servicios de podologia y manicura
Jardines Seguridad

Errores en la adquisicion de datos

Los administradores de riesgo deberian saber que los datos bajo estudio
pueden contener errores estadisticos. La utilizacion de datos erréneos puede
ser peor que la falta de datos estadisticos.

Se origina un error en la adquisicién de datos cuando el dato obtenido difie-
re del valor verdadera Por ejemplo, en una entrevista, el entrevistado puede
malinterpretar una pregunta y dar una respuesta incorrecta. Si esa respuesta se
computa como un dato para el andlisis, habrd un error de adquisicién de datos.

' Utilizar datos errdneos es peor que no tener datos.
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Por otra parte, también es frecuente observar
errores de tipeo de datos. Por ejemplo, una empresa

a gerencia de que vendi6é $ 43,7 millones anuales registra en una
comercializacion de su

planilla de cdlculo ventas por $ 4,37 millones.

empresa le ha e . .

acercado una nueva El anilisis de datos requiere mucho cuidado en su
bebida con alcohol que recoleccién y grabacion para asegurar que los errores no
se cree capturara una se produzcan. Existen procedimientos especiales aplica-
gran participacion del bles al control de la consistencia interna de los datos
mercado joven adulto. R . . L
+Como haria una Siguiendo con el ejemplo del error de tipeo, el analista
inferencia estadistica deberia revisar los datos de una empresa que vende

antes de invertir en

ST, R $ 4,37 millones y paga impuestos por $ 15 millones.

La utilizacién de datos obtenidos con poco cuida-
do puede conducir a informacién de pésima calidad.
Por tanto, es aconsejable evaluar su veracidad a fin de que los datos sean un
respaldo confiable para la toma de decisiones.

21.3 Distribucién de probabilidad

La técnica de entrevistas o la informacién histdrica se utiliza para cuan-
tificar la probabilidad y el impacto de los eventos riesgosos sobre los objeti-
vos del proyecto. Por ejemplo, una entrevista con expertos en procesos de
automatizacién puede determinar la probabilidad de que se rompa una
maquina y el impacto monetario que ese evento originard en los costos del
proyecto.

Existen varios tipos de distribucion de probabilidad que se pueden uti-
lizar en el anilisis de riesgo, como: uniforme, beta, normal, log normal,
poisson, hypergeométrica, F, Chi-cuadrada, weibul, etcétera.

No es la intencién de este libro un pormenorizado anlisis estadistico, por
ende, en esta seccién sélo analizaremos superficialmente los cuatro tipos de
distribucién de probabilidad mds utilizados en la administracién de proyectos:

® Uniforme
B Triangular
B Beta

® Normal
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Distribucion de probabilidad uniforme

La distribucién de probabilidad uniforme es la mas simple. Se utiliza en
aquellas situaciones donde no se tiene demasiada informacién sobre el
comportamiento estimado de una variable.

Por ejemplo, si se estd evaluando cuil puede ser el precio de venta de
un nuevo producto, podria ocurrir que los analistas estimen que el mismo
puede variar entre $ 50 y $ 70 en forma aleatoria.

En el grafico 21.4 se esquematiza la distribucién uniforme.

Grafico 21.4 Distribucion uniforme
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Sobrelabase de este ejemplo, se deberia trabajar con un precio promedio
de $ 60 como valor estimado mds probable, pero teniendo en cuenta que el
valor podria variar entre $ 50 y $ 70 con la misma probabilidad de ocurrencia.

Distribucion de probabilidad triangular

La distribucién de probabilidad triangular se utiliza en aquellos casos
donde sélo se tiene informacidn sobre tres escenarios: pesimista, mds probable
y optimista.
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Por ejemplo, si se estd evaluando el impacto que puede ocasionar un
corte de energia sobre el costo de un proyecto, el experto entrevistado
podria responder de la siguiente forma: $ 80 en un escenario optimista, $ 90
como mds probable y $ 120 en un escenario pesimista (tabla 21.5).

Tabla 21.5 Probabilidad triangular

Escenario Costo
Optimista $ 80
Mas probable $ 90
Pesimista $ 120

Si el analista de riesgo se basara en el valor més probable ($ 90) para
estimar el impacto sobre el proyecto, se podria cometer algtin error de esti-
macién. Tampoco seria correcto utilizar un promedio simple entre los tres
escenarios ($ 96,7) como el valor més probable.

Para estimar con mayor precision el impacto de estos escenarios sobre
el proyecto, se puede utilizar una distribucién triangular. En el ejemplo del

grafico 21.5 se mide en el eje de abscisas el costo y en el eje de ordenadas la
probabilidad de ocurrencia.

Grafico 21.5 Distribucion de probabilidad triangular
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Como se puede observar, en este caso particular existe un sesgo hacia el
escenario pesimista, ya que el intervalo formado por el valor medio y el valor
pesimista (90, 120) tiene mayor probabilidad de ocurrencia que el intervalo
entre el valor optimista y el valor medio (80, 90).

A partir de estos datos, se puede evaluar cuil es la probabilidad de
que el costo sea menor que $ 90. Para ello, basindose en la distribucién
triangular, se puede graficar la funcidn de probabilidad acumulada como
aparece en el grifico 21.6, donde se observa que existe un 25% de pro-
babilidad de que el impacto sea menor que $ 90, por tanto, no seria
apropiado utilizar este valor como el costo estimado promedio.

Grafico 21.6 Funcion de probabilidad acumulada
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En funcién de la importancia del riesgo sobre los objetivos del pro-
yecto, se podrd tomar, por ejemplo, un valor de $ 95,5 para estimar el
costo promedio mds probable, ya que existe un 50% de probabilidad de
que el impacto sea inferior a ese valor y un 50% de que sea superior.

Distribucion de probabilidad beta
En el grifico 21.7 se muestra un diagrama con la distribucién de proba-

bilidad beta. Para graficarla, en el eje de abscisas se mide el impacto del
riesgo y en el eje de ordenadas la probabilidad de ocurrencia.
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Grafico 21.7 Distribucion beta
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Como se puede observar, esta distribucién de probabilidad tiene un
sesgo hacia aquellos eventos de alto impacto.

Este formato de distribucién también podria haberse utilizado en el
ejemplo discutido para la distribucién triangular que tenia un sesgo hacia
el escenario pesimista. Sin embargo, a diferencia de la distribucién triangu-
lar, donde sélo se necesitan tres valores, para utilizar la distribucién beta es
necesario tener suficientes datos histdricos para evaluar si se ajustan a este
tipo de distribucién.

Distribucion de probabilidad normal estandar

La funcién de probabilidad mas conocida es la normal estindar. Esta dis-
tribucién es ampliamente utilizada en distintos campos de la investigacién y
la evaluacién de proyectos, por ejemplo:

B Peso de animales

m Coeficiente intelectual

m Cantidad de lluvias

B Evolucidn de ventas segin hora del dia
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La distribucién de probabilidad normal se basa en la recopilaciéon de
datos histéricos para dar como resultado la media o promedio aritmético
y la desviacidn estindar de la muestra.

La curva de la distribucién normal tiene forma de campana simétrica,
como se ilustra en el grifico 21.8. Esta distribucién de probabilidad es

conocida como campana de Gauss.

Grafico 21.8 Distribucion normal
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Algunas caracteristicas de la distribucién normal son las siguientes:

m El punto mis alto de la curva estd en la media, que es el valor con
mayor probabilidad de ocurrencia.
m La distribucién normal es simétrica, con la forma de la curva exacta-
mente igual para la izquierda y derecha de la media. Las colas de la
curva se extienden hasta el infinito en ambas direcciones y son asin-

téticas al eje horizontal.

m El drea total bajo la curva de la distribucién normal es igual a uno.

B La desviacion estindar (DE) es una medida de la dispersion de los
datos respecto a la media. Determina el ancho de la curva. Mientras
mas grande sea la desviacion estdndar, mas ancha serd la curva, lo que

indica mayor dispersién en los datos.

En el grifico 21.9 se muestra un ejemplo de dos funciones normales

con distinta desviacién estandar.



374 MobuLo Ill. ADMINISTRACION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Grafico 21.9 Funciones normales
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Las probabilidades para la variable de la distribucién normal estin dadas
por el drea debajo de la curva. Se puede demostrar estadisticamente que la
probabilidad de que una variable se encuentre comprendida en el rango de:

Media +/- 1DE es del 68,26%.
Media +/- 2DE es del 95,44%.
Media +/- 3DE es del 99,72%.

Gréficg_21 .10 Distribucion nornj_q[
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Para profundizar el anilisis estadistico se puede
consultar el libro de Anderson, Sweeney y Williams,
Estadisticas para negocios y economia.

datos sobre el

. . L ‘s comportamiento de la
Software para analizar la distribucion Ry L

de probabilidad las empresas que
compiten con su
proyecto. ;Donde

Existen distintos softwares que nos ayudan a deter- -
! yu podria obtener datos

minar cudl es la mejor funcién de distribucién de pro-  cyantitativos? ; Qué

babilidad a utilizar cuando tenemos una serie de distribucién de

datos histéricos. En el apéndice 2 se explica cémo P't'_‘:_bab'?l'dad podria
utitizar?

utilizar el software BestFit.

21.4 Valor esperado

En aquellas situaciones donde se puedan obtener buenas estimacio-
nes sobre la probabilidad de ocurrencia y los impactos de un proyecto,
la técnica del valor esperado es ampliamente utilizada para la toma de
decisiones.

Este método de anilisis consiste en calcular el valor esperado en fun-
ci6n de los distintos escenarios posibles de un riesgo y, luego, elegir aque-
lla alternativa que re p resente el menor costo esperado o el mayor beneficio
esperado.

El valor esperado se obtiene con la simple operacién aritmética de mul-
tiplicar la probabilidad de ocurrencia por su impacto. Por ejemplo, un ries-
go cuya probabilidad de ocurrencia es del 30% y su impacto de $ 50.000,
tiene un costo esperado de $ 15.000.

La comparacién de distintos valores esperados se puede aplicar durante
cualquier fase del proyecto. En general, el proceso de toma de decisiones
mediante el método del valor esperado incluye tres pasos:

B Definir el problema.
m Identificar las posibles alternativas de seleccion.
m Identificar los posibles escenarios de ocurrencia.
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Toma de decisiones

Los insumos necesarios para utilizar el método del valor esperado
serdn la probabilidad de ocurrencia y el impacto de cada escenario.

Veamos el ejemplo de un proyecto para construir una fibrica de pro ce-
samiento de residuos industriales. El analista enfrenta el riesgo de no saber
con exactitud cudl serd la demanda respecto de la capacidad de procesamien-
to, y necesita tomar una decision sobre el tamafio de la planta por construir.
Los beneficios netos de este proyecto dependerdn del nivel de demanda que
enfrente la empresa y del tamaiio de la planta que haya construido.

En la tabla 21.6 se presentan los beneficios netos del proyecto en millones
de dolares, en funcién de las alternativas de tamafio y la demanda futura.

Tabla 21.6 Toma de decisiones 1

Alternativas de construccion Demanda

Alta Media Baja

Pequeia $5 $3 $2
Mediana $7 $5 $1
Grande $10 $4 $-2

Supongamos ahora que se ha estimado con una precisién aceptable la
probabilidad de ocurrencia de los distintos niveles de demanda en 30%
(alta), 50% (media) y 20% (baja). Con esta informacidn, el cilculo del
valor esperado para cada alternativa de construccidn seria el siguiente:

Ve (planta pequena) =03 x$5+05x$3+02x§2=834
Ve (planta mediana) =03x$7+05x$5+02x$1=348
Ve (planta grande) =0,3x $§10+0,5x $4-02x$2=546

Utilizando el enfoque del valor esperado, si solamente se pone bajo
andlisis la maximizacidn de ganancias, encontramos que la decisién reco-
mendada es construir una planta mediana porque representa el miximo
beneficio neto esperado ($ 4,8 millones de délares).
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Otros factores a considerar

Dados los valores monetarios esperados de las alternativas de decision, el
analista seleccionard la mds apropiada basdndose en el objetivo del proyecto,
ya sea minimizacion de costos o maximizacion de beneficios.

Sin embargo, cuando las diferencias de valores esperados entre las
distintas alternativas de decisiéon son pequenas, se pueden considerar
otros factores para la toma de decisiones, por ejemplo los niveles de cali-
dad, las tasas de productividad, la capacidad ociosa, el nivel de desechos
toxicos, etcétera.

Siguiendo con el ejemplo anterior, si utilizamos solamente el escenario
més probable de demanda media, la alternativa de construir una fébrica
mediana generaria $ 1 millén mds que en el caso de construir una planta
grande ($ 5 vs. $ 4). No obstante, al utilizar el método de anilisis del valor
esperado, observamos que la alternativa de una planta mediana genera
solamente $ 0,2 millones adicionales ($ 4,8 vs. $ 4,6). Por lo tanto, al ser
esta diferencia relativamente chica, deberiamos considerar otros factores al
momento de tomar la decision.

A similar valor esperado entre distintas alternativas, decido sobre
la base de otros factores.

Por ejemplo, el analista podria identificar algunos factores favorables
de la planta de tamafio grande con relacién al mediano, como la comodi-
dad de trabajar en un ambiente mis amplio, la posibilidad de incorporar
negocios adicionales en los lugares ociosos, la disponibilidad inmediata de
la planta en caso de que se incremente la demanda, la creacién de una
barrera de entrada a futuros competidores, etcétera.

En este caso particular, el director del proyecto podria seleccionar la
alternativa de construir una planta grande, ya que el valor esperado en rela-
cion con la alternativa mediana es poco significativo (4%), y los factores
adicionales identificados lo justifican.
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Ventajas del método del valor esperado

Uno de los mayores atractivos del andlisis del
valor esperado es que, luego de obtener las variables
de entrada del modelo, no existe ambigiiedad respec-

procesadorade

residuos

industriales, suponga to al andlisis. Esto se debe principalmente a que es un
que el impacto método de anilisis basado en célculos aritméticos.

s sillineds B eticos La fiabilidad de los resultados depende de la validez
netos) ha variado . . i
como se presenta en de las variables d.e entrada del modelo. Si los an.ahstas
la tabla 21.7. ¢ Cual del proyecto definen en forma corre cta y precisa las
sera el tamano altermtivas de decision, los escenarios posibles y sus
optimo segun el & babilidades d i el del
analisis dolvalor respectivas probabilidades de ocurrencia, el modelo
esperado? LQUé sera Conflable.

otras ventajas Ademds, este método puede ser diagramado,

tendria la alternativa
elegida con relacion
a las demas?

como en el caso de los drboles de decision que se verd
mis adelante, haciendo hincapié en una comprensién
conceptual simple del problema y de las alternativas.

Tabla 21.7 Toma de decisiones 2

Alternativas de construccion Demanda

Alta Media Baja

Pequeia $6 $ 4 $2

Mediana $7 $5 $-5

Grande $10 $4 $-2
21.5 Anélisis PERT

El método PERT (Program Evaluation and Review Technique [Técnica de
Evaluacién y Revisién de Programas]) se utiliza para la administracién
de tiempos. Fue desarrollado originalmente por la Marina de los Estados
Unidos entre 1957-1958, en conjunto con la consultora Booz, Allen y
Hamilton.
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Este sistema se disefi6 para la coordinacion de mds de tres mil personas
que estaban trabajando en el proyecto del submarino nuclear Polaris. En el
momento de su creacion, el propdsito fue planificar el esfuerzo necesario
para el desarrollo del nuevo programa de misiles, determinar los plazos y
p redecir la probabilidad de cumplir los objetivos del programa dentro de
un cierto periodo.

Se estima que gracias a la utilizacion de la técnica PERT la duracion del
proyecto se redujo en dos afios.

Analisis de redes

El método PERT es una herramienta que se utiliza dentro del analisis
de redes. Como vimos en el médulo 1, el andlisis de red consiste en
esquematizar las distintas actividades del proyecto y calcular su ruta
critica.

En el grafico 21.11 se presenta el diagrama de red y la ruta critica para
el caso de la organizacion de una fiesta. Recordemos que la ruta critica estd
formada por aquellas actividades que al cambiar su duracién modifican la
duracidn total del proyecto. En este caso particular la ruta critica serfa:
Contratar obreros => Construir escenario => Instalar sonido => Limpiar
escenario.

Grafico 21.11 Andlisis de redes

Si bien en este ejemplo es relativamente simple desarrollar un andlisis de
red, en ocasiones los proyectos son tan largos y complejos que el director no
puede recordar toda la informacidn relativa al plan, agenda y progreso del

Instalar luces
Contratar obreros 12[}04 156%25
031/03 { %g/%'é?‘s \ Construir escenario Instalar sonido Limpiar escenario
3 24 dias - 5 10 dias > 7 2 dias
Comprar insumos 23/03 11/04 12/04 | 21/04 22/04 23/04
2 10 dias Instalar asientos
03/03 12/03 5 7 dias
12/04 | 18/04
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p royecto. Para resolver este problema surgierm el método PERT y el CPM
(Critical Path Method).

Los objetivos del andlisis PERT son:

B Administrar los riesgos del proyecto desarrollando la alternativa mas
corta posible dentro de la ruta critica.

B Monitorear el progreso del proyecto.

® Agregar nuevos recursos a fin de mantener la agenda del proyecto.

El anilisis PERT, a diferencia de otras técnicas cuantitativas que toman
como referencia una tnica estimacion fija para la duracion de una tarea, se
sustenta en el reconocimiento de que las estimaciones de tiempo son
inciertas y, por tanto, utiliza rangos de duracion de actividades y sus pro-
babilidades de ocurrencia.

Distribucion de probabilidad con PERT

El anélisis PERT se basa en estimar la duracion de una actividad utilizando
tres escenarios: el mds probable, el optimista y el pesimista.

La tabla 21.8 incluye las definiciones utilizadas en la programacién
PERT.

Tabla 21.8 Distribucion PERT

Término Definicion

Optimista: el tiempo para realizar el trabajo seria mas rapido un 5%
a de las veces, si la actividad se desarrollararepetidamente bajo las
mismas condiciones.

m Mas probable: es el valor medio de la distribucion, o el valor que es
mas probable que ocurra.

Pesimista: el tiempo para realizar el trabajo seria mas lento un 5%
b de las veces, si la actividad se desarrollararepetidamente bajo las
mismas condiciones.
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Las estimaciones de tiempo mds probable, optimista y pesimista pue-
den pensarse como una distribucion beta que podria construirse si la
misma actividad se realizara un nimero elevado de veces.

En el grafico 21.12 se aprecian los tres términos dentro de la funcién de

probabilidad.

Grafico 21.12 Distribucion PERT
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Calculos estadisticos con PERT

Para calcular la duracién promedio de una actividad, el método PERT
introdujo una férmula basada en los principios de la estadistica, que com-
bina las estimaciones de tiempo de los tres escenarios: optimista, pesimista
y mds probable. La estimacion del tiempo esperado promedio para realizar
una actividad se obtiene mediante la siguiente expresidn:

a+4m+b
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tiempo esperado de duracién de la actividad.

estimacion optimista del tiempo de duracién de la actividad.
: tiempo mds probable de duracién de la actividad.
estimacion pesimista del tiempo de duracion de la actividad.

El valor ze se utiliza en el anélisis PERT como la duracién de una actividad
particular dentro de un proyecto.

Por otra parte, la desviacion estindar (DE) de la duracién de la actividad
se calcula de la siguiente forma:

b-a
6

DE =

Siguiendo los principios estadisticos y bajo el supuesto de que las acti-
vidades del proyecto podrian repetirse en otros proyectos similares, se
podréd obtener un intervalo de confianza que indique la probabilidad de
ocurrencia de un rango de tiempos. La duracidn de una actividad estard
comprendida entre:

te +/- 1DE, el 68,26% de las veces.
te +/- 2DE, el 95,44% de las veces.
te +/- 3DE, el 99,72% de las veces.

Como puede observarse, éstos son los mismos intervalos de confianza
de la distribucion normal estindar. Esto es asi ya que si las actividades fue-
ran repetibles en otros proyectos, por la ley estadistica de los grandes
ndmeros, la distribucidn de probabilidad de esa actividad se asemejaria ala
normal estdndar.

Un ejemplo para estimar la duracion de una actividad
con PERT

Supongamos que se quiere estimar la duracién de una de las actividades
del proyecto y las entrevistas con expertos brindan la siguiente informacion:
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m 20 dias: estimacion optimista de duracidn de la actividad.
m 25 dias: tiempo mds probable de duracion de la actividad.
B 40 dias: estimacion pesimista de duracion de la actividad.

Aplicando el método PERT, la duracién estimada y la desviacién estaindar
de esa actividad serdn:

20+4x25+40
e = = 26,67 dias
6

t

40 -20
DE =———— =333 dias
6

La duracion de esta actividad estard comprendida entre:
26,67 +/- 3,3 = 23,34 dias y 30,00 dias, el 68,26% de las veces.
26,67 +/- (2 x 3,3) = 20,00 dias y 33,33 dias, el 95,44% de las veces.
26,67 +/- (3 x 3,3) = 16,67 dias y 36,67 dias, el 99,72% de las veces.
Un ejemplo para estimar la duracion de un proyecto con PERT
Supongamos un proyecto muy sencillo que estd compuesto de tres

actividades, como se resumen en el grafico 21.13 y en la tabla 21.9.

Grafico 21.13 Proyecto de tres actividades criticas

Actividad Actividad Actividad
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Tabla 21.9 Duracion del proyecto segun PERT

Duracion (dias)

Actividad Desviacion | Varianza
Optimista | Més probable | Pesimista| PERT | @standar (DE) DE?
A 2 3 10 4 1,33 1,77
B 4 7 16 8 2,00 4,00
C 3 5 13 6 1,67 2,79
Total 9 15 39 18 No aplica 8,56
DE total 2,92

Como podemos observar, la duracidn total del proyecto en el esce-
nario mds probable asciende a 15 dias. Si utilizamos este plazo para esti-
mar la duracidn total del proyecto, seguramente cometeriamos un error
de estimacién ya que con PERT se demuestra que la duracién més proba-
ble serd de 18 dias. Esta duracién estimada se obtiene sumando la dura-
cién PERT de cada una de las actividades que integran la ruta critica del
proyecto.

Para estimar un rango de la duracion total del proyecto con cierta pro-
babilidad de ocurrencia, es necesario estimar la desviacidn estindar del
p royecto. Cabe aclarar que estadisticamente no es correcto sumar la des-
viacion estandar de las distintas actividades del proyecto. Por lo tanto,
debemos calcular la varianza total del proyecto sumando la varianza de
cada una de las actividades, siendo la varianza la desviacion estindar eleva-
da al cuadrado.

Varianza = DF?

En nuestro ejemplo, la varianza total del proyecto es de 8,56. Ahora ya
estamos en condiciones de calcular la desviacién estindar del proyecto,
que es la raiz cuadrada de la varianza total, obteniendo un valor de 2,92.

La duracidn de este proyecto estard comprendida entre:
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18 +/- 2,92 = 15,08 dias y 20,92 dias, el 68,26% de las veces.
18 +/- (2x2,92) = 12,16 dias y 23,84 dias, el 95,44% de las veces.
18 +/- (3 x 2,92) = 9,24 dias y 26,76 dias, el 99,72% de las veces.

Utilizacion de PERT

El método PERT requiere tres estimaciones de tiem-
po para cada actividad del proyecto y, ademads, que estas
estimaciones sean puestas en férmulas para calcular la
estimacion de tiempo y la desviacién estindar.

Sibien algunos softwares de administracion de pro-
yectos, como el MS-Project,realizan estos calculos PERT
en forma automdtica, este proceso requiere un tra-
bajo adicional comparado con otros métodos, por lo
que algunos planificadores consideran que el anilisis
PERT no es muy practico.

Ademis, algunos planificadores argumentan que
si las tres estimaciones (optimista, mds probable y
pesimista) son suposiciones, una combinacién de
estas tres estimaciones no tiene por qué ser mejor que
aquellos métodos que utilizan solamente el escenario
mds probable, como es el caso del método de la ruta
critica (CPM: Critical Path Method).

Sin embargo, uno de los principales aportes de apli-
car el método PERT es que los analistas toman conciencia
de que las duraciones de las actividades dentro de un
proyecto no son exactas, por lo que es necesario trabajar
con un rango de fechas con ciertas probabilidades de
ocurrencia.

Tabla 21.10 Proyecto PERT

Escenario Duracién
Optimista 65 minutos
Mas probable 90 minutos

Pesimista 120 minutos

de clasificacion de

manzanas en una
empresa
exportadora de
frutas. Se obtiene la
tabla 21.10 con los
tiempos de ejecucion
de la tarea. Calcule
segln el método PERT
el tiempo esperado
de duracién de la
actividad
“clasificzion de
manzanas”. Si esta
actividad se lleva a
cabo varias veces,
ien qué rango de
tiempos estaria esta
tareael 95,44% de
las veces?
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21.6 Arbol de decisién

El anidlisis de decisidn se utiliza para determinar estrategias cuando
el tomador de decisiones se enfrenta ante varias alternativas y patrones
de incertidumbre respecto a eventos futuros. El drbol de decision es
una de las técnicas empleadas dentro de lo que se denomina andlisis de
decision.

El drbol de decision es un diagrama que describe las implicaciones de
elegir una u otra alternativa entre todas las disponibles. La utilidad de esta
técnica de anélisis cuantitativo radica en que un problema se puede dividir
en menores segmentos (ramas del drbol) con el propésito de facilitar la
toma de decisiones.

Esta técnica incorpora las probabilidades de ocurrencia y el impacto de
cada paso 16gico de eventos y decisiones futuras. La resolucién del drbol
de decisién indica qué alternativa produce el mejor valor esperado para el
tomador de decisiones cuando todas las implicaciones, los costos y los
beneficios son cuantificados.

Las personas, por lo general, ven un mismo problema desde diferentes
perspectivas. Por lo tanto, no hay una tnica forma correcta de desarrollar
un drbol de decision para un problema. Analizar qué drbol de decisién
emplear entre varios generados por distintas personas dentro del proyecto
brinda mayor profundidad de andlisis y mejora el proceso de toma de
decisiones.

Problema para estimar costos

Suponga el caso de una empresa que fabrica relojes de alta calidad. El
analista de riesgo quiere estimar el costo de producir un reloj y cuenta con
informacion histérica del proceso productivo.

El proceso productivo tiene tres fases: fabricacion de piezas, ensambla-
je y empaquetado. Para el proceso de fabricacion de piezas se puede utili-
zar la mdquina A o B, para el proceso de ensamblaje se puede utilizar la
méiquina C o D y para el proceso de empaque se puede utilizar la maquina
E,FoG.

Las mdquinas que utiliza la empresa no dependen de la decision de los
operarios sino de factores exdgenos, como clima, potencia de energia, paros
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de personal, demanda internacional, etcétera. En otras palabras, eldirector
del proyecto no puede seleccionar el mejor proceso productivo, sino que
son los factores externos los que imponen el proceso a utilizar.

Los datos histéricos de la empresa indican que las mdquinas empleadas
en la primera fase del proceso productivo (A y B) tienen una probabilidad
de uso del 50% cada una.

En cuanto a las maquinas empleadas en la segunda fase del proceso (C
y D), éstas se utilizan en funcién de qué maquina se usé previamente. Si
se utiliz6 la maquina A, la probabilidad de usar C es del 70% vy la proba-
bilidad de usar D es del 30%. Ademas, si primero se utilizé la mdquina B,
la probabilidad de utilizar C es del 20% y la probabilidad de utilizar D es
del 80%.

Las mdquinas empaquetadoras de la dltima fase del proceso producti-
vo (E, F y G) también se utilizan en funcidn de las mdquinas usadas en las
etapas previas.

En la tabla 21.11 se resume la probabilidad de uso en funcién de las
fases previas del proceso.

Tabla 21.11 Probabilidad de uso

Proceso previo Probabilidad Probabilidad Probabilidad
de usar E de usar F de usar G
Maquinas A, C 40% 40% 20%
Maquinas A, D 20% 60% 20%
Maquinas B, C 80% 10% 10%
Maquinas B, D 25% 50% 25%

Por otra parte, se conoce el costo unitario de utilizar cada una de las
méquinas. Estos costos se presentan en la tabla 21.12.
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Tabla 21.12 Costo por unidad

Maquina Costo por unidad
A $ 80
B $100
C $ 50
D $ 70
E $ 40
F $ 30
G $ 20

Como se puede apreciar a simple vista, este problema de estimar el
costo unitario de produccidn no es tan simple de resolver. Para simplificar
la resolucidn, utilizaremos el drbol de decisién.

El andlisis a través del drbol de decisién ayuda a computar la proba-
bilidad de que el reloj sea producido por alguno de los siguientes doce
procesos: ACE, ACF, ACG, ADE, ADF, ADG, BCE, BCF, BCG, BDE, BDF, BDG.

Conociendo la probabilidad y el costo de utilizar cada mdquina se
puede estimar el costo esperado de producir un reloj. Para resolver este
problema utilizaremos la ayuda grafica del drbol de decisién que se
observa en el grifico 21.14. Este tipo de diagramas se puede realizar en
una planilla de cilculos o con un procesador de textos, pero en este caso
particular se utiliz6 el software Precision Tree que es un complemento

de Excel.
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Gréfico 21.14 Arbol de costos
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Notese en la columna E, que la probabilidad de una alternativa es
simplemente el producto de los procesos individuales que componen esa
altermtiva, dado que los procesos individuales son independientes entre
si. Por ejemplo, la probabilidad de utilizar el proceso ADF es del 9%
(50% x 30% x 60%).

Se ha de tener en cuenta que la suma de las probabilidades de todos los
procesos alternativos debe ser igual al 100%.

Por otra parte, el impacto (costo) de cada alternativa es la sumatoria del
costo de utilizar cada maquina. Por ejemplo, el costo de producir un reloj
con el proceso BCG asciende a $ 170 ($ 100 + $ 50 + $ 20).

Con la probabilidad e impacto de cada alternativa se puede calcular el
valor esperado de cada proceso. Por ejemplo, el costo esperado del proceso
BCE es de $ 15,2 ($ 190 x 8%).



390 MobuLo IlIl. ADMINISTRACION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Si se suma el valor esperado de cada uno de los procesos producti-
vos, se obtiene el costo estimado de producir un reloj, el cual asciende a
$ 182,4.

También se puede calcular el costo de utilizar dos maquinas en conjun-
to. Por ejemplo, la mdquina A y C tienen un costo esperado de $ 162 (40%
x $ 170 + 40% x $ 160 + 20% x $ 150). O podemos estimar el costo de uti-
lizar una miquina, por ejemplo, la miquina A tiene un costo esperado de
$167,4 (70% x $ 162 + 30% x $ 180).

En este caso particular, no se ha utilizado el drbol para la toma de deci-
siones sino, simplemente, para calcular la probabilidad de usar cada proceso
y el costo estimado de producir un reloj.

Una estrategia de decision optima

Por medio del enfoque del valor esperado y del drbol de decision, se
puede determinar la estrategia 6ptima de decisién. Una vez que todas las
probabilidades de ocurrencia e impacto se asignaron a cada rama del drbol
de decision, es posible computar el valor esperado de cada rama.

Para cada alternativa de decision, se pesan los posibles impactos con
sus probabilidades de ocurrencia. Suponiendo que se trata de un problema
de maximizacién de beneficio, el tomador de decisiones elegird como
mejor alternativa aquella rama del drbol que posee el mayor valor espera-
do de beneficio.

Supongamos que estamos evaluando el tamafio éptimo de un proyecto
de construccion de un country privado. Nos enfrentamos con tres altern a-
tivas de tamafio: pequeio (T1), mediano (12) y grande (13).

Los principales riesgos que enfrenta el proyecto son que no se sabe con
p recision cudl serd la demanda y cudles serdn los impuestos inmobiliarios
que aplique el gobierno a este tipo de emprendimientos.

Segtin los datos de economistas idéneos que realizarm el estudio de
mercado, se estima que la demanda puede ser baja (D1), con un 30% de pro-
babilidad, o puede ser alta (D2), con una probabilidad del 70%.

Ademis, los expertos impositivos estimaron que los impuestos que
cobre el gobierno serdn bajos (C1), con una probabilidad del 80%, o altos
(C2), con una probabilidad del 20%.

Los resultados econdmicos del proyecto se resumen en la tabla 21.13.
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Tabla 21.13 Estrategia de decision

Demanda Impuestos
Probabilidad 30% 70% 80% 20%
Tamafo D1 (baja) D2 (alta) C1 (bajo) C2 (alto)
Pequefio (T1) $ 10.000 $ 25.000 -$ 5.000 -$ 15.000
Mediano (T2) $ 5.000 $ 35.000 -$ 10.000 -$ 25.000
Grande (T3) $0 $ 50.000 -$ 15.000 -$ 30.000

Por ejemplo, si se lleva a cabo un proyecto mediano (T2) y en el futuro
se enfrenta una demanda alta (D2) se obtendrdn beneficios por $ 35.000.
Para ese mismo tamafio de proyecto, si el gobierno decide cobrar un
impuesto bajo (C1) habrad que pagar $ 10.000. Por lo tanto, en ese escena-
rio (T2-D2-C1) el resultado neto del proyecto serd de $ 25.000 ($ 35.000 -
$ 10.000).

El mismo analisis podria realizarse para las once alternativas faltantes,
luego calcular la probabilidad de ocurrencia de cada escenario y, finalmen-
te, estimar el valor esperado de cada alternativa para seleccionar el tamafio
Sptimo.

Se puede esquematizar el drbol de decisiéon como se presenta en el
grafico 21.15.
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Gréafico 21.15 Arbol de tamafio
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Tal como se puede observar, existen doce escenarios posibles que com-
binan tamafio, demanda e impuestos.
La interpretacion del drbol de decisidn es, por ejemplo, la siguiente:

® La probabilidad de ocurrencia de la alternativa 13-D2-C1 es del 56%
(70% x 80%).

® E]l impacto del escenario T2-D1-C2 asciende a $ -20.000 ($ 5.000 -
$ 25.000).

m El valor esperado del escenario T1-D2-C2 es $ 1.400 ($ 10.000 x 14%).

Cada tamaiio del proyecto presenta cuatro escenarios (D1-C1, D1-C2,
D2-C1, D2-C2). La sumatoria de las probabilidades de cada uno de estos
escenarios debe ser igual al 100%.
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La sumatoria de los valores esperados de cada
escenario de una alternativa de tamafio indica el
valor esperado de esa decision. Por ejemplo, el valor
esperado de construir un tamafio grande asciende a ;

estima una
$17.000 ($ -3.600 - $ 1.800 +$ 19.600 + $ 2.800). Al probabilidad del 50%
ser este valor superior a las demds alternativas (11 = de enfrentar una
$ 13.500 y T2 = $ 13.000), la decisién del tamafio = demanda bajay un

6ptimo en base al valor esperado seria construir un SR IR
p p demanda alta? ;Cual

country grande (T3). seria el tamafo
optimo?

arbol de decision si se

21.7 Anélisis de sensibilidad

Todas las estimaciones del proyecto son variables que dependen de
los acontecimientos futuros. Seguramente, nunca vamos a acertar con
exactitud las estimaciones de nuestro proyecto. Por tal motivo, es suma-
mente importante realizar un andlisis de sensibilidad para responder a pre-
guntas tales como:

® ;Qué pasaria con nuestras estimaciones en caso de que alguna variable
cambie?

m ;Cudnto puede incrementar una variable de costo y el proyecto
sigue siendo rentable?

® ;Cudnto pueden caer las ventas (precios o cantidades) y el proyecto
sigue siendo rentable?

m ;Cuiles son las variables que mds afectan al proyecto?

B ;Cémo se veria afectado el proyecto si cambian muchas variables en
forma simultdnea?

m ;Cudnto cambiaria la duracién del proyecto si cambia alguna variable?

' No hay nada mas cierto que el hecho de que todo proyectoes incierto.

En el apéndice 2 se describen cuatro herramientas de andlisis de sensi-
bilidad muy utilizadas en la planificaciéon de proyectos:
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® Punto de equilibrio

m FElasticidad de las distintas variables

B Anilisis de sensibilidad de dos variables
m Anilisis de escenarios

21.8 Simulacién de Monte Carlo

Tomar decisiones bajo incertidumbre no es un proceso simple.
Planificar en estas circunstancias implica enfrentarse con situaciones
adversas, esforzarse més de lo normal para proyectar el futuro, preparar-
se para los escenarios no deseados, etcétera. Por este motivo, no basta con
hacer simples anélisis de sensibilidad para evaluar cémo afectan las varia-
bles criticas a los objetivos del proyecto, sino que es necesario utilizar
herramientas de base cientifica que agreguen un mayor soporte técnico a
las proyecciones futuras.

Los métodos que utilizan el valor esperado como criterio de decisién
no miden en forma exacta el valor estimado, sino sélo la de uno de los tan-
tos escenarios futuros posibles. Los cambios que se producirin en el com-
portamiento de las variables del entorno harin que sea practicamente
imposible confiar en que el valor esperado calculado sea el que en realidad
se dé en el futuro.

' Lo tnico cierto es la incertidumbre.

Para disminuir este inconveniente, se puede utilizar el modelo de
Monte Carlo, que simula los resultados que puede asumir el valor espera-
do de una variable del proyecto a través de la asignacidn aleatoria de un
valor a cada variable critica que influye sobre ella.

La simulacion de Monte Carlo se puede definir como una técnica cuan-
titativa utilizada para evaluar cursos alternativos de accidn, o para obtener
la respuesta mds probable por medio de un modelo matemitico, cuando el
resultado esperado es una funcidn de diversas variables inciertas que pueden
estar combinadas entre si.
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Origenes de la simulacion de Monte Carlo

La simulacién de Monte Carlo tiene sus primeros origenes en 1940, cuan-
do en Estados Unidos de América se estaba desarrollando la bomba de hidré-
geno. Con esta técnica de simulacién se predecian los posibles sucesos con
amplios niveles de acercamiento en las probabilidades de ocurrencia.

Luego, en la segunda mitad de la década de 1970, el método de simula-
ci6n de Monte Carlo se hizo mis popular y comenzé a ser utilizado en las
dreas de contabilidad, finanzas, investigacién, biologia, quimica, fisica,
etcétera.

En la actualidad, gracias al desarrollo de programas y computadoras
personales, la simulacién de Monte Carlo estd al alcance de cualquier usua-
rio. Por ejemplo, se puede utilizar el software Crystal Ball o @Risk como
un complemento de Excel para emplear este método de simulacién.

El método de simulacion de Monte Carlo

El método de Monte Carlo simula los resultados que puede asumir
alguna variable dependiente del proyecto (por ejemplo: VAN, TIR, etc.) a
través de la asignacidn aleatoria de un valor a cada variable independien-
te que lo afecta (por ejemplo: tasa de crecimiento, tasa de interés, ventas,
costos, etc.).

A cada una de estas variables independientes se le asigna una distribu-
ci6én de probabilidad.

Supongamos un proyecto donde se quiere evaluar la rentabilidad de un
posible hotel a construir. La rentabilidad de este hotel se medird por su
valor actual neto (VAN). Entre las variables que influyen sobre la rentabilidad
del proyecto se pueden mencionar: la tasa de interés, la tasa de impuestos, los
costos variables, la inversién, etcétera.

La simulacién de Monte Carlo puede incluir todas las combinaciones
posibles de las variables que afectan los resultados de un proyecto. Por
ejemplo, se puede evaluar cudl serd la rentabilidad del proyecto si cambian
todas las variables al mismo tiempo, teniendo en cuenta la interrelaciéon
que existe entre ellas.
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La distribucion de probabilidad de las variables

En primer lugar, se debe definir cudl es la distribucién de probabilidad
de cada variable que afecta los objetivos del proyecto. Por ejemplo, se
puede tener informacioén histdrica para estimar que la tasa de interés tiene
una distribucién normal cuya media es del 10% y una desviacién estin-
dar del 2%. En este caso, siguiendo los principios estadisticos, sabemos
que existe un 95% de probabilidad de que la tasa de interés futura esté
comprendida entre el 6% y el 14% (media +/- 2 desviacion estdndar).

Grafico 21.16 Distribucion normal
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Ademis, también podriamos definir en el modelo cudl es el rango 16gi-
co donde puede caer una variable. Por ejemplo, podemos establecer que
los cambios en la inversién a realizar también tienen una distribucién de
p robabilidad normal cuya media es del 0% y una desviacién estindar del
5%. Sin embargo, sobre la base de datos histéricos se determina que los
desvios en la inversién nunca podrin variar en mds del 30%. En este caso,
la distribucién de probabilidad de esta variable estaria truncada en ambas
puntas, como se refleja en el grafico 21.17.
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Grafico 21.17 Distribucion acotada
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Este mismo andlisis, que define la distribucién de probabilidad de cada
variable, se debe realizar para todas aquellas variables que influyen en la
rentabilidad del proyecto.

La distribucién de probabilidad de cada variable puede tener distintas
formas: continua, discreta, uniforme, triangular, beta, etcétera. En el grifico
21.18 se muestran algunos ejemplos de distribucién.

Grafico 21.18 Distribucion de probabilidades
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Asignar valores aleatorios a cada variable

Una vez definidas las variables que afectan los objetivos del proyecto,
sus interrelaciones y sus distribuciones de probabilidad, se debe asignar un
valor aleatorio a cada variable.

Este proceso de asignar valores aleatorios a cada variable lo realiza en
forma automitica el software de simulacién.

Por ejemplo, si se definié la tasa de descuento con una distribucién nor-
mal cuya media es el 10% y su desviacién estindar el 2%, la computadora
seleccionard en un 95% de los casos un valor aleatorio comprendido entre el
6% v el 14% (intervalo formado por la media +/- 2 desviacién estindar).

Se debe tener en cuenta que, cada vez que se modifique una variable,
también se modificardn sus variables relacionadas. Por ejemplo, si cambia
la estimacién de ventas del proyecto también cambiarin los costos varia-
bles relacionados.

La computadora asignard valores aleatorios a todas las variables que
afectan la rentabilidad del proyecto en forma simultinea. De esta forma se
podrin correr miles de escenarios, y de cada uno se obtendrd un indicador

de rentabilidad.
Resultados de la simulacion

Siguiendo con el ejemplo de evaluar la rentabilidad del proyecto hote-
lero,se podrian sensibilizar las siguientes variables: tasa de interés, impues-
tos, inversion y costos variables. Para todas se supuso una distribucién
normal cuya media y desviacidn estindar se presentan en la tabla 21.14.

Tabla 21.14 Variables de la simulacion

Variable Media Desviacion estandar
Tasa de interés 10% 2%
Impuestos 35% 5%
Inversion 0% 5%
Costos variables 0% 10%
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Con un software como el Crystal Ball 0@Risk se podrian correr miles
de escenarios al azar donde se combinan variaciones (hacia arriba o hacia
abajo) de todas las variables del proyecto en forma simultinea.

Para cada uno de los escenarios se obtiene el valor actual neto (VAN)
como indicador de la rentabilidad del proyecto. Una vez que se corren
todos los escenarios el resultado es, por ejemplo, cinco mil valores de ren-
tabilidad del proyecto. Si se grafican estos valores en una curva de distri-
bucién de probabilidad, debido a la ley de los grandes niimeros, segura-
mente la distribucién se asemejard a una funcién normal.

En el grafico 21.19 se presenta la distribucién del VAN de este proyecto
en particular.

Grafico 21.19 Grafico de la simulacion
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Mediante este método se puede obtener, por ejemplo, que la probabi-
lidad de alcanzar un resultado positivo asciende al 64% y que existe un
36% de probabilidad de perder dinero. No se desanime por no entender
de donde salen estos valores, ya que usted no posee todos los datos de
este proyecto. Simplemente, se quieren mostrar los resultados que se pue-
den obtener con la simulacién de Monte Carlo. En el apéndice 2 se explica
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paso a paso como realizar la simulacién de Monte Carlo con el software

@Risk.

' Be&!o a la SImulacwn He Honte Ear!o, ca!a Hla "ay mas

videntes que se quedan sin trabajo.

En la tabla 21.15 se resumen los resultados estadisticos que se pueden
obtener con la simulacién de Monte Carlo.

Certainty Level is 64.22%

| Cerzinty Range & from 50 o +Infinty §
Display Barge s from $1.271.073 o 31801976
Enrire Fange i from $1.401.819 1o 31.957.707

| Statisticss Value
| “Trials 5.000
| Mean 245,404

Median 58946
| Standard Deviation S9L.926
| Range Minfmum 1401819

Range Masdrmum 2.957.707
| Range Widsh £.359.525

En este ejemplo en particular, al cambiar todas las variables del proyec-
to en forma simultinea, se obtuvo una media del VAN de $ 266.494. Sin
embarg, existe un 36% de probabilidades de que el VAN del proyecto
arroje valores negativos.

La conclusion de este andlisis es que, si bien en promedio el proyecto seria
rentable, existe un elevado porcentaje de probabilidades de que no lo sea, lo
que estd indicando el alto grado de riesgo de quebranto del proyecto.
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La simulacién de Monte Carlo aporta informacién mucho mis com-
pleta respecto de utilizar s6lo la informacién del valor promedio esperado.

Ventajas del método Monte Carlo

La simulacién de Monte Carlo tiene la ventaja, sobre otros métodos
que evaldan el riesgo, de que no sélo brinda el valor mis probable de la
variable dependiente, sino también su distribucion de probabilidad. Por lo
tanto, todos los resultados posibles pueden ser analizados.

Otra ventaja es que el nimero de variables independientes que se pue-
den considerar en el andlisis es muy grande. Todas las combinaciones posi-
bles de los estados de la naturaleza se incluyen en el problema, proveyen-
do un método de anélisis muy riguroso.

La simulacién de Monte Carlo da una idea de la probabilidad de que la
variable dependiente esté dentro de un determinado rango o por encima de
un valor preestablecido. Por ejemplo, dos proyectos de inversién, A y B,
tienen el mismo VAN esperado de $ 50.000. Pero el proyecto A, al tener una
desviacién estindar menor, es menos riesgoso, ya que la probabilidad de
obtener una rentabilidad negativa es inferior a la del proyecto B.

Grafico 21.20 Comparacion del riesgo entre proyectos
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h Este ejemplo muestra la ventaja del método
Monte Carlo sobre otras técnicas para evaluar
Utilicealgan buscador de riesgo. La distribucién probabilistica de la varia-
Internet conelfinde hallar = 1)1, jependiente es mas importante, en un
tres softwares disponibles

momento dado, que el valor esperado de esta

para realizar la simulacion .
de Monte Carlo. variable.

21.9 Convergencia de senderos

El método de la convergencia de senderos se utiliza en el contexto del
anélisis de riesgo de agenda, donde se analiza cuantitativamente la dura-
cién de las actividades de un proyecto.

Un sendero es el camino de una secuencia de actividades desde su fecha
de inicio hasta su finalizacién. Por ejemplo, para el proyecto de desarrollar
un software, como se presenta en el grifico 21.21, los senderos estarian
representados por las flechas que unen las distintas actividades.

La convergencia de senderos se produce en aquellos nodos de la agen-
da donde se unen senderos paralelos. Una demora o prolongacién de
cualquiera de los senderos que convergen en esos nodos puede demorar el
p royecto.

Siguiendo con el ejemplo, en el nodo final convergen dos senderos
paralelos (sendero A: estudio de mercado - disefar software; sendero B:
contratar técnicos - desarrollar manuales), cuya duracién estimada es de 90
dias cada uno, lo que implica que el retraso en cualquiera de los dos retra-
sarfa todo el proyecto.
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Grafico 21.21 Convergencia de senderos

Estudio de Disenar
mercado e software
(30 d) (60 d)
Inicio Fin
Contratar Desarrollar
técnicos —— | manuales
(30 d) (60 d)

Dentro del anélisis del riesgo de agenda se deben estudiar detallada-
mente los nodos de convergencia de senderos, porque es alli donde pueden
surgr riesgos significativos. Es importante evitar demoras en las rutas
paralelas convergentes, pues pueden generar retrasos en la terminacién del
proyecto.

Problemas de la estimacion de agenda utilizando
una unica fecha

Uno de los problemas de utilizar una dnica duracién estimada para
calcular la duracién del proyecto, como ocurre con el método CPMm, es que
no se consideran los riesgos de atraso de agenda que suelen ocurrir en los
senderos de convergencia.

Por ejemplo, si observamos los grificos 21.22 y 21.23, la estimacién de
agenda con la duracién mds probable seria de 30 dias para el proyecto ],
que tiene una sola actividad. Para el proyecto K, la duracién estimada tam-
bién seria de 30 dias, a pesar de tener seis actividades. Obviamente, el pro-
yecto K, al tener mayor cantidad de actividades, tiene un riesgo de retraso
mayor que el proyecto J.
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Grafico 21.22 Problemas de estimacion 1
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Grafico 21.23 Problemas de estimacion 2
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Intuitivamente, podemos reconocer que la probabilidad de que se
retrase un proyecto aumenta en la medida en que existe mayor cantidad de
actividades o senderos criticos.

Por lo tanto, la primera conclusion al analizar el riesgo de agenda es
que no necesariamente debemos centrar todo el anilisis en la ruta critica
(actividades que al cambiar modifican la variacién del proyecto), sino que
se debe analizar el riesgo implicito en los senderos de convergencia. Para
ello, se puede utilizar la simulacién de Monte Carlo, como se presenta en
el apéndice 2.



CAPITULO 22
PLAN DE RESPUESTA AL RIESGO

“Las personas no son recordadas por el nimero de veces
que fracasan, sino por el nimero de veces que tienen éxito.”
THoMAS EDISON (1847-1931)
Fisico e inventor estadounidense

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

m Diferenciar los distintos tipos de respuestas al riesgo.

B Seleccionar una respuesta apropiada para un suceso riesgoso.

B Determmar los disparadores de respuesta y los limites de riesgo
aceptable a monitorear.

B Definir el riesgo residual y el riesgo secundario.

® Elaborar una reserva contingente.

22.1 Planificacién de la respuesta al riesgo

La consecucidn de los objetivos de un proyecto es una tarea ardua, que
requiere la capacidad del director del proyecto para coordinar los recursos
materiales y humanos utilizados y para avizorar los eventos que puedan poner
en riesgo el cumplimiento de las metas propuestas, anticipandolos y respon-
diendo a éstos en forma apropiada para asegurar el éxito del proyecto.

La planificacion de la respuesta al riesgo consiste en desarrollar proce-
dimientos y técnicas que permitan mejorar las oportunidades y disminuir
las amenazas que inciden sobre el resultado del proyecto.
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La planificacidn de la respuesta suele ser la etapa mds importante de
todo el proceso de administracién del riesgo, pues es aqui donde se toma
la decisién de cémo responder a cada evento riesgoso identificado que
se presente a lo largo del proyecto. La decisiéon que se adopte, en gene-
ral, serd funcién tanto de la calidad de la informacién disponible, como
de la calidad del andlisis de dicha informacidn y de la creatividad del
decisor.

La palabra rzesgo se asocia, usualmente, con la ocurrencia de eventos
que afectan en forma negativa al proyecto. Hablar de riesgo implica, para
muchas personas, hablar de problemas. Asi es como los productores
hablan del riesgo climitico o los médicos hablan del riesgo quirdrgico.

Sin embargo, es fundamental que el director de proyectos tenga una
perspectiva mds amplia. El riesgo debe vincularse también con la posibi-
lidad de enfrentar nuevos escenarios que presenten ventajas para el pro-
yecto. Desde ese punto de vista, un evento riesgoso es una oportunidad
para alcanzar resultados mejores que los originalmente planificados.

Un buen director de proyectos es aquel que, al enfrentar una amenaza,
demuestra ser capaz de convertirla en una oportunidad. Por ejemplo, la
disminucién del precio de la harina puede reducir la rentabilidad de sus
productores. Sin embargo, la caida del precio podria incrementar la canti-
dad demandada de harina; asi, los productores que concentren sus esfuer-
zos en la captacidn de nuevos mercados enfrentan una excelente oportuni-
dad para incrementar los volimenes de venta y recuperar la rentabilidad

perdida.
Tipos de respuestas al riesgo

Existen muchas respuestas posibles a los diversos riesgos que se pue-
den presentar en un proyecto. Sin embargo, podemos clasificarlas en cua-
tro tipos de respuestas. Estas cuatro categorias no rep resentan respuestas
especificas a cada tipo de riesgo, sino estrategias universales de gestion de
riesgo que facilitan la identificacién y el disefio de las acciones concretas
para atender cada evento riesgoso en forma individual.

' No podemos administrar lo desconocido.
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Es importanterecordar que sélo los riesgos que conocemos pueden ser
administrados con una respuestapaticular. Aquellos riesgos desconocidos
no pueden ser manejados sistemdaticamente, sino a través de un plan de con-
tingencia general basado en la expleriencia previa de proyectos similares.

Entrelas estrategias generales de respuesta al riesgo podemos identificar
las siguientes categorias:

1. Evasion del riesgo

2. Transferencia del riesgo
3. Atenuacién del riesgo
4. Aceptacion del riesgo

A continuacién analizaremos cada una de estas alternativas.
Evasion del riesgo

Esta repuesta al riesgo implica desistir de llevar a cabo el proyecto en
las condiciones originalmente planeadas. Lo que deseamos es eliminar el
riesgo identificado. Por ejemplo, es posible que desistamos de utilizar una
determnada tecnologia, tal cual lo habiamos proyectado, si requiereun
nivel de conocimientos superior al que poseen los empleados de nuestra
empresa.

Evadir el riesgo no significa necesariamente cancelar el proyecto,
aunque algunas veces esto sucede, sino examinar otros caminos para
lograr los objetivos del proyecto evitando la necesidad de enfrentar el
riesgo identificado. Siguiendo con el ejemplo anterior, podriamos utili-
zar una tecnologia ya conocida por los empleados para evitar el riesgo
antes mencionado.

Una solucidn alternativa es modificar los objetivos del proyecto. Es
factible utilizar la nueva tecnologia y evitar el riesgo asociado con la
falta de conocimientos si incrementamos en dos semanas el plazo del
proyecto y el tiempo adicional lo aplicamos a la capacitacién de los
empleados.
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Transferencia del riesgo

El objetivo deseado al transferir un riesgo es que, en caso de que un
evento riesgoso ocurra, sus consecuencias sean afrontadas por un tercero
fuera del proyecto.

Esta estrategia usualmente requiereel pago de una prima de riesgo al ter-
cero que se hace cargo de éste, pues nadie estara dispuesto a asumir las conse-
cuencias materiales y/o patrimoniales de un evento, excepto a cambio de una
suma de dinero que cubra, como minimo, el valor esperado del evento riesgo-
so. Este valor esperado dependera del impacto del evento y suprobabilidad
de ocurrencia. Esta estrategia es muy efectiva para tratar riesgos financieros.

Los contratos son medios para delimitar y transferir riesgos. Los con-
tratos de seguros son un tipico caso de transferencia de riesgo, por el cual
el propietario de un activo paga una prima para asegurarse de que, si ocu-
rre un evento riesgoso que afecte al bien asegurado, podra recuperar el
valor perdido como consecuencia del incidente.

Por ejemplo, considere un proyecto agricola de produccién de duraznos
de consumo en fresco que enfrenta un riesgo importante, como es el grani-
z0 en época estival. Véase el resumen de los resultados en la tabla 22.1.

Tabla 22.1 Proyecto agricola - Sin contratar seguro antigranizo

Situacion Beneficio neto anual esperado (BN) Cambio en la rentabilidad
Sin granizo $ 10.000,00 $ 5.000,00
Con granizo $ 5.000,00

Si el productor no contrata un seguro contra gramzo puede lograr
una rentabilidad anual de $ 10.000 si no cae granizo, mientras que
puede reducirse a s6lo $ 5.000 si cae granizo. De esto resulta una varia-
bilidad en la rentabilidad del proyecto de $ 5.000 (diferencia entre BN
sin granizo y BN con granizo).

Por otra parte, si el director del proyecto decide contratar un seguro con-
tra granizo, sin duda se reducira la rentabilidad del proyecto debido al pago
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de la prima del seguro (que representa un costo de $ 1.000/afio), aunque la
variabilidad de la rentabilidad del proyecto serd menor, pues en ese caso serd
de s6lo $ 1.000 (igual a la diferencia entre BN sin granizo y BN con granizo).

Tabla 22.2 Proyecto agricola - Contratando seguro antigranizo

Prima seguro = $ 1.000/afo
Valor asegurado en caso de siniestro = $ 4.000

Situacién Beneficio neto anual esperado (BN]  |Variacién de la rentabilidad

Sin granizo $ 10.000 - $ 1.000 = $ 9.000
Con granizo | $5.000-$ 1.000 + $ 4.000 = $ 8.000

$ 1.000

Atenuacion o reduccion del riesgo

Atenuar el riesgo significa disminuirlo de tal forma que sea manejable
para el proyecto. Para ello tenemos dos alternativas.

La primera es disminuir la magnitud del impacto del evento riesgoso en
caso de que ocurra. Por ejemplo, podemos diversificar nuestras inversio-
nes de manera que, si la bolsa cae, nuestro patrimonio no sufra pérdidas
irrecuperables. Esta alternativa también puede involucrar cambios en un
proyecto, tales como agregar recursos o tiempo al plan de trabajo.

La segunda alternativa es disminuir la probabilidad de ocurrencia del
evento riesgoso. Por ejemplo, podemos reducir el riesgo de robo si nos
mudamos a una zona més segura de la ciudad.

Existe una relacidn inversa entre costos y riesgo, ya que cuanto mds
riesgo queremos atenuar mayor es el costo de hacerlo. Los costos de la
reduccidn del riesgo deben ser congruentes con la probabilidad de ocu-
rrencia del riesgo y sus consecuencias. Como resultado de lo anterior,
cuando decidimos atenuar un riesgo, generalmente no lo eliminamos, pues
hacerlo serfa sumamente caro, sino que lo reducimos a un nivel aceptable
para el proyecto y viable econdmicamente. La determinacién del nivel
aceptable de riesgo es una tarea fundamental del equipo de administracién
de riesgos, pues define el perfil de riesgo del proyecto.
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La atenuacion del riesgo tiene por efecto aliviar el impacto que un riesgo
p roduce. Si se implementa una buena estrategia moderadora, en ocasiones,
hasta es posible eliminar cualquier variacién adversa en los retornos
financieros de un proyecto. Sin embargo, la moderacién de riesgo impli-
ca costos directos, como aumentos en el gasto de capital o el pago de un
seguroque podria reducir la rentabilidad financiera global del proyecto.
Estos aumentos de costos son aceptados dada la aversidn al riesgo de
muchos inversores.

Una estrategia moderadora de riesgo sustituye un futuro incierto y
volatil por otro en el que hay menos exposicion al riesgo y, por consiguien-
te, menor variabilidad en los objetivos del proyecto, aunque su rentabilidad
se vea reducida.

Aceptacion del riesgo

En general se aceptan aquellos riesgos que no se han podido evitar o
transferir a terceros y otros que, aun cuando han sido mitigados, continu-
an afectando el proyecto. La forma mds comun de aceptacion del riesgo es
establecer una reservapara contingencias que incluya cantidades adicio-
nales de tiempo o dinero, a fin de utilizarlas cuando ocurra el riesgo
identificado.

Existen dos formas generales de aceptar un riesgo: aceptacion pasiva
del riesgo y aceptacion activa del riesgo. La aceptacion pasiva del riesgo
implica que sélo cuando se produce el evento riesgoso nos ocupamos de
elaborar una respuesta. Esta estrategia es valida cuando enfrentamos ries-
gos menores para el proyecto. Por ejemplo, si un empleado llega tarde por
primera vez y decidimos, en el momento, que extienda su jornada laboral
para recuperar el tiempo perdido.

Por el contrario, al aceptar en forma activa un riesgo planificamos la
respuesta con anterioridad a la ocurrencia del evento, de modo que si éste
ocurre, contamos con el plan y los recursos para resolver la contingencia.
Esta es una estrategia adecuada cuando se trata de riesgos que se repiten
frecuentemente y con un impacto importante para el proyecto. Por ejem-
plo, las aerolineas tienen planes contingentes para el caso en que se caiga el
sistema de reservaciones de boletos.



CAPIiTULO 22. PLAN DE RESPUESTA AL RIESGO 411

Caracteristicas de la respuesta elegida

Cualquiera sea la respuesta elegida, es deseable y necesario que se ade-
cue lo mejor posible a los objetivos del proyecto. Antes de implementar la
respuesta es importante verificar que cumpla con los siguientes criterios:

Apropiada a la magnitud del riesgo analizado. En el caso de un ries-
go menor para el proyecto es probable que se decida no hacer nada, en
tanto que si es un riesgo critico, deberia disefiarse un plan de respuesta y
estar preparado para actuar si el evento riesgoso ocurre.

OGRS
' La magnitud de la respuesta debe ser compatible con el riesgo

que se enfrenta.

Posible, realista y alcanzable. De nada sirve proponer una respuesta
que no puede ser implementada debido, por ejemplo, a insuficientes fondos
o alainexistencia de los recursos humanos necesarios.

Efectiva. Esto significa que debe resolver el problema planteado. Por
ejemplo, frente al riesgo de un accidente climitico que destruya las vides de
un proyecto vitivinicola, una respuesta efectiva es la instalacién de una
malla antigranizo que evite el dafio.

Guia de la accién. Debe especificar claramente cudindo debemos actuar
para responder al riesgo. Asi, algunos riesgos, tales como la falta de un
insumo critico, requerirdn atencién inmediata, mientras que otros pueden
ser atendidos sin tanta premura.

Aceptada y consensuada. Las partes involucradas (responsables de
dreas afectadas por el riesgo, miembros del equipo de gestion del riesgo,
terceros interesados) deben estar de acuerdo antes de su implementacién.
Por ejemplo, si ante el riesgo de no contar con un insumo critico decidi-
mos pedir cotizaciones a otros proveedors, es necesario que el departa-
mento financiero y el departamento técnico acepten esta respuesta al ries-
go, pues ellos deberdn analizar las propuestas recibidas, tarea que insumird
parte de sus recursos.

Asignada a una persona especifica. La respuesta al riesgo debe ser
asignada a un administrador del riesgo, también llamado custodio del
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riesgo, quien serd responsable por su implementacién y por sus resultados. El
proceso de asignacién y aceptacion de responsabilidad por la respuesta a un
riesgo debe ser explicito, para que pueda ser comunicado a los interesados y
registrado en un documento escrito para posterior referencia. Este documen-
to es la matriz de riesgo-responsabilidad, como se ilustra en tabla 22.3.

Tabla 22.3 Matriz de riesgo-responsabilidad

Riesgo

Desvios de
expertos

Incumplimiento
de plazos

Exceso de
gastos

Paro laboral

Virus
informaticos

Area afectada
Planificacion
Produccion
Finanzas
Recursos

Humanos

Sistemas

Respuesta

Ajustar el plan
inicial
Trabajar horas
extra

Auditoria
de costos

Reunion con
delegados

Actualizacion
de antivirus

Responsable

Lic. Walter Tello
Administrador de riesgo

Ing. Ricardo Casas
Gerente de produccion

Cdor. Alberto Edwards
Contador general

Sra. Maria Gonzalez
Directora de RRHH

Sr. José Fernandez
Auxiliar

W

Recuerde tres eventos
riesgosos que haya
enfrentado en suviday
analice su respuesta en
funcion de los criterios

previamente mencionados.

Eficiente. Es decir que debe responder al riesgo
dentro de los limites de costo, tiempo y esfuerzo dis-
ponibles. Para ello, es necesario conocer, por ejem-
plo, el presupuesto para responder a un riesgo dado,
el cual debe establecerse en el plan de respuesta al
riesgo.

22.2 Estrategias para seleccionar respuestas al riesgo

Una estrategia es una idea que da coherencia y direccidn a las acciones
y decisiones de una persona u organizacion. El valor de una estrategia
depende de su capacidad para guiar la accidn y para lograr los objetivos
deseados. Cuanto mayor sea la guia que brinde, mayor serd su utilidad.
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' Una buena estrategia da consistencia a nuestras decisiones.

Una buena estrategia se basa en la definicién de metas simples y consis-
tentes, en el conocimiento del contexto, en la evaluacién de nuestros recursos
y en una efectiva implementacidn.

Es fundamental tener una estrategia cuando se toman decisiones en
contextos de incertidumbre. La incertidumbre provoca que los proyectos
puedan alcanzar resultados diferentes a los previstos, y es alli donde una
buena estrategia brinda las guias y criterios necesarios para tomar las mejo-
res decisiones para el proyecto.

La flexibilidad para adaptarse a las condiciones cambiantes del ambien-
te es una cualidad fundamental de toda estrategia. Asi, la estrategia debe
contemplar las distintas situaciones que se puedan presentar y la manera de
explotarlas para bien del proyecto.

Estrategia vs. tactica

Ambos conceptos tienen su origen en la planificacién militar, siendo
posteriormente adaptados a la administracién de proyectos. Si bien
estos términos estan relacionados entre si, cada uno tiene un significado
especifico.

Mientras que la estrategia es una idea aglutinante que guia nuestras
acciones y determina un esquema general para lograr los objetivos pro-
puestos, la tictica define los medios concretos y mds idoneos para lograr
los objetivos trazados por la estrategia.

' Una buena tactica gana una batalla, una buena estrategia gana la guerra.

Se puede definir mis de una tictica por cada estrategia. Por ejemplo,
podriamos establecer la siguiente estrategia: “reducir el riesgo de quiebra
de la compania para hacerla atractiva a potenciales inversores™.

Mientras que las ticticas para lograr este objetivo podrian ser: 1. capi-
talizar la empresa en una determinada cantidad de dinero que serd aplicada
a pagar deudas, 2. vender activos para cancelar la deuda, y 3. aumentar las
ventas y los beneficios para que el costo de la deuda sea mds sostenible.
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Esquema general de respuesta al riesgo

Una vez que hemos identificado un riesgo y determinado su probabi-
lidad de ocurrencia e impacto sobre el proyecto, debemos seleccionar la
respuesta para que este riesgo se mantenga dentro de los niveles aceptables
para el proyecto.

Con el propésito de elegir la respuesta es aconsejable utilizar el método
deductivo, que va de lo general a lo particular, seleccionando en primer lugar
la estrategia (evasion, transferencia, reduccién o aceptacion del riesgo), para
luego definir las ticticas o respuestas concretas al riesgo analizado.

La ventaja de este enfoque es que, al determinar primero la estrategia,
se asegura que las respuestas entre las que vamos a elegir serdn consistentes
con los objetivos estratégicos.

Grafico 22.1 De la estrategia a las tacticas

1. Estrategia

2. Tacticas

Por el contrario, si seleccionamos primero la tictica y luego la estrate-
gia, puede suceder que varias de las potenciales respuestas sean inconsis-
tentes entre si o que se perjudiquen mutuamente.

No existen respuestas Unicas a los riesgos. Mientras que algunos pue-
den requerir una sola estrategia y una sola respuesta, otros mis complejos
requeririn més de una estrategia y mdltiples respuestas.
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Criterios para la seleccion de cada respuesta
Eltipo de respuesta a un riesgo dado dependerd de factores tales como:

B La naturaleza del riesgo (esporadico o re cu rrente, conocido o desco-
nocido).

® La probabilidad de ocurrencia y magnitud del evento.

m La docilidad del riesgo (ficilmente controlable o no).

B Los recursos de la empresa.

® [ os costos y beneficios de cada estrategia.

Asi, una falla del sistema de refrigeracion puede ser un riesgo espo-
rddico y de facil solucién, mientras que los problemas informaticos pue-
den ser recurrentes y dificiles de mitigar, por lo que requeriran distintos
tipos de respuesta.

Un buen método para elegir respuestas consiste en evaluar primero
aquellas alternativas que nos permitan evitar el riesgo. Luego, se debe
examinar la posibilidad de transferirlo a terceros. Posteriormente, debe-
riamos analizar la estrategia de atenuacién del riesgo, para finalmente
aceptar los riesgos residuales.

Grafico 22.2 Seleccion de respuestas al riesgo

Evasion — » | Transferencia | —| Reduccion |——>=| Aceptacion

Es importante tener en cuenta que nunca deberiamos elegir una estra-
tegia s6lo en funcidn del anélisis de costo-beneficio, especialmente si exis-
ten costos y beneficios indirectos no medidos: reputacion, satisfaccion del
cliente, impacto ambiental, tiempo al mercado, etcétera.

Los costos de una estrategia estin dados por los recursos necesarios
para disefiarla e implementarla, y los beneficios se reflejan en la diferencia
entre el impacto del riesgo antes y después de la respuesta, medidos ambos
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en términos monetarios. El costo de la respuesta nunca puede ser mayor
que sus beneficios.

Ejemplo de seleccion de estrategias

Supongamos que decidimos comprar una maquinaria de ultima gene-
racidn para utilizarla en un proceso productivo critico para la empresa. La
compra de la mdquina implica riesgos, por ejemplo: que la midquina falle,
que los empleados se resistan a usarla, o que no la utilicen correctamente.
Perotambién presenta ventajas, al permitir un importante aumento de la
produccién y de la rentabilidad.

Si bien el impacto y la magnitud del riesgo son importantes, el ries-
go a tratar es relativamente conocido y puede ser remediado mediante la
capacitacion de operarios y la contratacién de un servicio técnico que
repare cualquier falla en forma inmediata. Ademds, el entrenamiento sin
duda reducird el rechazo de los trabajadores hacia esta tecnologfa.

En consecuencia, si bien inicialmente hubiese parecido razonable evi-
tar este riesgo debido a su impacto y probabilidad, una estrategia de reduc-
ci6n del riesgo como la propuesta permite apropiarse de los beneficios de
la nueva tecnologia, manteniendo los riesgos y costos en un nivel aceptable
para el proyecto.

Cuadro de riesgo-estrategia

El cuadro de riesgo-estrategia es una herramienta que permite seleccio-
nar la estrategia mds conveniente en funcién del impacto y la probabili-
dad de ocurrencia de un riesgo dado. En éste se definen dreas de riesgo
y sus estrategias asociadas, de manera que si un riesgo dado cae dentro
de un drea especifica, sabemos qué estrategia le corresponde. Las dreas
pueden variar segin el tipo de empresa, el tipo de proyecto, el grado de
aversion al riesgo del decisor, etcétera.

Por ejemplo, en la tabla 22.4 se identifican cinco riesgos y sus perfiles.
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Riesgo Probabilidad Impacto
A Alta Alto
B Alta Bajo
C Media Medio
D Baja Bajo
E Baja Alto

Si ubicamos a cada riesgo identificado dentro del cuadro de riesgo-
estrategia, tal como se muestra en el grifico 22.3, observamos que a cada
riesgo le corresponde una estrategia determinada de acuerdo con su perfil.
Basados en este anilisis, serfa aconsejable evitar el evento A, pues es un
riesgo grande para el proyecto, dada su elevada probabilidad de ocurrencia
y su importante impacto.

Grafico 22.3 Cuadro de riesgo-estrategia
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Fuente: Adaptado de Kik Piney (PMI-sig).
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En general, evitaremos aquellos riesgos que tienen una probabilidad de
ocurrencia y/o un impacto muy altos —por encima de valores no aceptables
para el proyecto—, mientras que los riesgos con baja probabilidad y/o bajo
impacto serdn aceptados pasivamente.

Los riesgos que presenten un alto impacto y baja probabilidad
podrin ser transferidos, pues no se justifica un plan contingente para
enfrentarlos. Aquellos riesgos que caigan en el drea de reduccién del
riesgo, deberdn ser mitigados hasta alcanzar un nivel aceptable, mientras
que los riesgos remanentes o residuales serdn administrados activamente
con planes de respuesta.

Riesgos residuales

El disefio de planes de respuesta al riesgo siempre implica una erogacién
de recursos del proyecto (tiempo, dinero, etc.). Esta situacién provoca una
relacién de compromiso entre riesgo y costo, de manera que, en general,
cuanto mas riesgo deseemos reducir, mayor serd el costo de hacerlo.

En consecuencia, se tiende a reducir el riesgo identificado hasta un nivel
aceptable para el proyecto, aunque sin eliminarlo. Este nivel de tolerancia al
riesgo lo definen previamente los miembros del equipo de proyecto.

Asi, en muchas ocasiones, algtin nivel de riesgo persiste atin después de
haber implementado una respuesta especifica. El riesgo que subsiste des-
pués de la respuesta se denomina riesgo residual, y deberd ser aceptado y
administrado para verificar que se mantiene dentro de limites tolerables.

En caso de que estos riesgos presenten una amenaza para el proyecto
en el futuro, deberemos analizarlos y darles una respuesta, tal como lo
hacemos con cualquier otro riesgo.

Riesgos secundarios

Es importante tener presente que al implementar una respuesta a un ries-
go estamos cambiando el perfil de riesgo del proyecto. Esto significa que la
respuesta disminuird la exposicién a un riesgo determinado (aquel riesgo que
se desea mitigar), pero podria crear nuevos riesgos que debemos identificar.

Los riesgos secundarios son aquellos que se originan como consecuencia
directa de la implementacién de una respuesta a otros riesgos. Es aconsejable
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identificar y analizar cualitativa y cuantitativamente _
estos riesgos secundarios, tal como lo hacemos con

los riesgos primarios (aquellos que identificamos Elabore un cuadro de

Originalmente) riesgo-estrategia para
L . fecti . . 1 un proyecto de su
a respuesta a un riesgo es efectiva si mejora e interés. Redacte
perfil de riesgo del proyecto. Por ello es muy impor- brevemente las
tante verificar que el perfil de riesgo del proyecto sea conclusiones de su

: p : analisis.
mejor después de implementar la respuesta que
antes. Si una respuesta determinada reduce un riesgo
del proyecto, pero crea una amenaza mayor a través

de un riesgo secundario, es necesario elaborar otra respuesta.

22.3 Desarrollo de un plan de respuesta
al riesgo

Una vez que hemos decidido qué riesgos seran evitados, transferidos,
mitigados o aceptados pasivamente, debemos disenar los planes de res-
puesta para aquellos riesgos que decidimos aceptar activamente dentro del
proyecto.

' No todos los riesgos requieren un plan de respuesta.

El plan de respuesta al riesgo establece la metodologia para enfrentar
un riesgo dado y detalla las actividades a desarrollar para administrarlo de
acuerd con los objetivos del proyecto. Existird un plan para cada riesgo
que decidamos aceptar activamente.

El plan de respuesta al riesgo incluye planes de contencién del riesgo que
tienen por objeto reducir su impacto, planes contingentes que tratan riesgos
residuales especificos y presupuestos contingentes que contemplan el efecto
de los riesgos residuales sobre las principales variables del proyecto.

Por ejemplo, el riesgo de incendio puede ser administrado en forma
adecuada si prohibimos fumar en las oficinas e instalamos detectores de
humo. En el primer caso disminuimos la probabilidad de incendio; en el
segundo, al identificarlo tempranamente, reducimos su impacto. Para atender
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el riesgo residual de incendio podemos comprar sofisticados matafuegos,
cuyo costo deberd incluirse en el presupuesto.

¢Para qué sirve un plan de respuesta al riesgo?

El plan de respuesta al riesgo guia la accién y desarrolla la respuesta
concrea al riesgo, asignando los recursos materiales y humanos requeridos
para ejecutarla y determinando los roles y responsabilidades que tendrdn
las personas involucradas en su implementacién.

Asimismo, el plan determina los eventos disparadores que activarin la
respuesta a un riesgo dado, sirviendo ademds de base para monitorear y con-
trolar la efectividad de la respuesta, y para evaluar el grado de consistencia de
la respuesta elegida con los objetivos estratégicos del proyecto.

Un buen plan de respuesta brinda flexibilidad al proyecto, apoyado en
un sistema de informacién que permita detectar los cambios y fallas que
puedan ocurrir durante la etapa de implementacién de la respuesta tan
répido como sea posible, incrementando asi su eficacia.

Por tltimo, el plan de respuesta es una fuente de informacién ttil, por
ejemplo, para los gerentes de otras dreas de la empresa o para el equipo del
p royecto, por lo que deberia ser comunicado a ellos adecuadamente.

Prerrequisitos del plan de respuesta al riesgo

Antes de decidir la respuesta a un riesgo debemos reunir la mayor can-
tidad de informacién posible respecto del riesgo y sus alternativas de tra-
tamiento. La buena calidad de la informacién recogida en las etapas ante-
riore del proceso es esencial para ayudar al administrador de riesgos en su
tarea y para que la decision sea apropiada.

También es importante elaborar una lista de los riesgos identificados,
cuantificados y clasificados por su fuente y drea de influencia, y prioriza-
dos de acuerdo con su importancia relativa. Durante la etapa de identifica-
cién de riesgos es posible imaginar potenciales respuestas a los riesgos, las
cuales deberian registrarse para ser analizadas durante la elaboracién del
plan de respuesta definitivo.

Asimismo, es necesario identificar a las personas involucradas en el pro-
yecto, en especial aquellas a las que podriamos asignar responsabilidades



CAPIiTULO 22. PLAN DE RESPUESTA AL RIESGO 421

asociadas a riesgos especificos. Finalmente, es muy importante definir el
nivel de riesgo aceptado por el proyecto. Este nivel de riesgo determinara
la magnitud de los planes por disefiar y permitira evaluar la eficacia de las
respuestas.

Etapas del plan de respuesta al riesgo

La elaboracion del plan de respuesta comprende distintas etapas, que se
mencionan a continuacion:

® Desarrollo de las dos fases del plan de respuesta al riesgo: prevenciéon
y mitigacidn del impacto del riesgo.

® Identificacién y documentacién del disparador del plan de respuesta.

B Designacion del administrador y del propietario del riesgo.

B Determmacion de los recursos requeridos para ejecutar el plan de
respuesta.

® Aprobacién y comunicacién del plan.

' Siempre es mejor prevenir que curar.

Inicialmente, debemos desarrollar las dos fases del plan de respuesta.
La primera fase es de prevencion del riesgo, su objetivo es evitar que el
riesgo aceptado suceda y se orientaa la reduccién de la probabilidad de ocu-
rrencia del evento riesgoso. La segunda fase del plan de respuesta se activa
cuando ocurre el evento riesgoso y su propésito es aliviar las consecuencias
del impacto del riesgo sobre el proyecto.

La segunda etapa del plan de respuesta es la identificacién del dispara-
dor del plan de respuesta. El evento disparador es un pardmetro que sefia-
la, con anticipacién suficiente, la ocurrencia de un evento riesgoso, permi-
tiendo asi ejecutar el plan de respuesta exitosamente.

La tercera etapa del plan de respuesta corresponde a la designacién del
administrador del riesgo y del propietario del riesgo. El propietario del ries-
go es, generalmente, la persona que identificé el riesgo y quien aprueba
el plan y monitorea su efectividad, mientras que el administrador del
riesgo es aquella persona que elabora el plan de respuesta al riesgo y lo
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respuesta a un riesgo
que haya enfrentado
en un proyecto del que
haya participado.
Compare el nuevo plan
con la respuesta que
originalmente dio al
riesgo analizado.

implementa. El administrador del riesgo, también
llamado custodio del riesgo, serd responsable por los
resultados del plan.

A continuacién, es fundamental asignar los recursos
necesarios para llevar a cabo el plan de respuesta. Estos
recursos contaran con la autorizacién para ser utiliza-
dos en el plan de riesgos, y deberdn estar contemplados
en el presupuesto y en la agenda del proyecto.

Finalmente, el plan debe ser aprobado por el dire c-
tor del proyecto y comunicado en forma adecuada a
los interesados. Esta etapa es muy importante pues ase-

gura que el plan de respuesta podrd implementarse tan pronto como se lo
necesite, sin demoras burocriticas y sin confusiones de tltimo momento.

22.4 Reservas para contingencias

Es posible que al ejecutar un proyecto los objetivos de tiempo, costo o
calidad no se cumplan exactamente como lo estimamos durante la planifi-
cacion. Esto se debe a la ocurrencia de eventos riesgosos que pueden, por
ejemplo, atrasar la fecha de finalizacién de un proyecto, incrementar o dis-
minuir los costos estimados del proyecto, etcétera.

Para estos casos, es recomendable asignar dentro del presupuesto
una reserva contingente que cubra los potenciales desvios en tales varia-
bles. La reserva contingente es una cantidad adicional de dinero o de tiem-
po que intenta reducir el impacto de las variaciones en costos, tiempo o
desempefio, facilitando el logro de las metas del proyecto.

' Las reservas contingentes disminuyen el impacto de los desvios

sobre el proyecto.

Los desvios en costos y tiempos son mds faciles de identificar y medir
que los desvios en variables técnicas. Sin embargo, es posible cuantificar
los desvios en estas variables y asignarles una reserva contingente, ya sea en
términos monetarios o de tiempo.
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Para calcular las reservas contingentes se pueden utilizar dos criterios.
El primero se basa en la experiencia, y consiste en estimar la reserva con-
tingente como un porcentaje del costo o del tiempo necesario para realizar
una actividad. Por ejemplo, si estimamos que una actividad se efectda nor-
malmente en cinco dias pero sabemos, por experiencia, que si queremos
estar seguros de terminarla a tiempo debemos agregar tres dias, esos dias
adicionales constituyen una reserva contingente.

Otro método, més sofisticado, requiereconocer la distribucion de pro-
babilidad de los costos o los tiempos requeridos para realizar la actividad
sujeta a riesgo. Asi, si conocemos la funcién de probabilidad de la duracién
de una tarea y el limite de riesgo aceptado por el proyecto, podemos deter-
minar, en funcién de ambos, la resera contingente requerida para que la
actividad se realice dentro de los limites de riesgo deseados.

Estimacion de los costos de un proyecto mediante
el valor esperado

Supongamos que conocemos la estructura de desglose del trabajo de un
proyecto, tal como se ilustra en el grifico 22.4.

Grafico 22.4 EDT y presupuesto estimado

Proyecto
Etapa 1 Etapa 2 Etgp%g
[ ] [ 1 [ I
Tarea A Tarea B Tarea C Tarea D Tarea E Tarea F Tarea G
$ 2.000* $ 3.000 $ 4.600* $ 4.200 $ 2.500 $ 4.250 $3.100
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Supongamos también que identificamos dos riesgos que afectan a las tare-
as A y C, respectivamente, de forma que el costo de dichas actividades no
puede ser conocido con exactitud. Lo que si conocemos es la distribucién de
probabilidad de los costos de ambas tareas.

Al calcular los costos del proyecto, no tendremos dificultades para
determinar los costos de la Etapa 3, que ascienden a $ 9.850, pues los cos-
tos de todas sus actividades son conocidos. Sin embargo, no podremos calcu-
lar los costos de las otras dos etapas, pues no sabemos exactamente los costos
de las tareas A y C.

En estos casos, en general los costos del proyecto se calculan conside-
rando el valor esperado de los costos de las tareas sujetas a riesgo. Si esti-
mamos que el valor esperado de los costos de A y C ascienden a $ 2.000 y
$ 4.600, respectivamente, el costo total esperado de la Etapa 1 serd $ 5.000
y el de la Etapa 2 serd $ 8.800, y el costo total esperado del proyecto
ascenderd a $ 23.650.

Estimacion de las reservas contingentes para costos

El método anterior no sirve para calcular las reservas contingentes,
pues para ello necesitamos conocer la distribucién de probabilidad de los
costos. Supongamos una distribucion de probabilidad de los costos de la
actividad A como la que se observa en los grificos 22.5 y 22.6.

Grafico 22.5 Distribucion de probabilidad de los costos

Probabilidad

2.000 2.200 Costos $
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Grafico 22.6 Probabilidad acumulada de los costos

2.000 2.200 Costos $

Si sabemos que el limite de riesgo aceptable es el 10%, debemos estimar
cudl es el costo que asegura el cumplimiento de la meta dado ese nivel de
riesgo. Ese costo serd $ 2.200 pues, como muestra la funcién de probabili-
dad acumulada, en el 90% de los casos el costo de la actividad A serd
menor que $ 2.200.

Inicialmente, calculamos que el costo de la actividad A era $2.000 (su valor
esperado). Asi, lareserva contingente que asegura, con un 90% de probabili-
dad, que el costo no va a superar el presupuesto es $ 200 ($2.200 - $2.000). De
igual forma se calcula la reserva contingente para la actividad C.

Después de determinar las reservas contingentes, podemos calcular
el costo del proyecto, que constituird el presupuesto linea base del
mismo. Siguiendo con el ejemplo anterior, el costo de la Etapa 1 serd $ 5.200
($2.200 de la actividad A + $ 3.000 de la actividad B), mientras que la Etapa
2 costara $ 9.500, si suponemos una reserva de $ 700 para el riesgo C, y
el costo total del proyecto serd de $ 24.550 (incluyendo $ 900 de reservas
contingentes).

Estimacion de reservas contingentes de tiempo
Para calcular las reservas contingentes en términos de tiempo, el anéli-

sis es similar al caso anterior. Sin embargo, aqui tenemos que analizar el
diagrama de red de las actividades del proyecto (grafico 22.7).
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Grafico 22.7 Estimacion de reservas de tiempos

Contratar Instalar luces
obreros
w Construir Limpiar
escenario : .
Comprar Instalar son|d0= 6 escenario,
insumo 20 10 2
10

Instalar asientos
7

El esquema anterior representa el proyecto de montar el escenario
suponiendo, ademds, que la construccion del escenario y la instalacién de
las luces son actividades sujetas a riesgo, aunque conocemos sus funciones
de probabilidad. En general, se calculala duracidon de cada actividad consi-
derando su tiempo esperado. Pero si queremos estimar la reserva contin-
gente de tiempo, tendremos que analizar la distribucidén de probabilidad de
la duracién de cada actividad, presentada a continuacidn, teniendo en
cuenta los limites de riesgo aceptados por el proyecto. Supongamos que la
distribucién de probabilidad de la construccion del escenario es la que se
ilustra en los graficos 22.8 y 22.9.

Grafico 22.8 Distribucion de probabilidad - duracion de la tarea

Probabilidad

20 24 dias
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Grafico 22.9 Probabilidad acumulada

En funcién de los grifico anteriores, si el director del proyecto quie-
re que, con un 75% de probabilidad, el escenario se construya de acuer-
do con la agenda, deberd estimar 24 dias para realizar esta actividad en
vez de 20 dias (duracién promedio). En consecuencia, deberd establecer
una reserva contingente de 4 dias para esta actividad.

De igual modo podemos calcular la reserva contingente de tiempo
para la instalacién de las luces. Por ejemplo, podemos establecer una
reserva de 2 dias para esa actividad si queremos disminuir el riesgo de no
concluirla a tiempo a s6lo un 20%. En ese caso, la probabilidad de que
la duracidn de esta actividad sea menor que 7 dias es del 80%.

En funcion de la fecha de inicio del proyecto y la duracién estimada de
cada actividad (que incluye la reserva contingente) se puede estimar la
nueva agenda del proyecto, la que se presenta en el grafico 22.10. Si la fecha
de inicio mis temprana del proyecto es el 03/03, la fecha de finalizacién
mds temprana serd el 27/04. El proyecto durard 56 dias, 4 dias méis que lo
estimado originalmente.
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Grafico 22.10 Cronograma del proyecto
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ventajas y desventajas
de los dos métodos

El proyecto se extiende 4 dias solamente. Esto es
asi porque la construccion del escenario es una activi-
dad que se encuentra en la ruta critica, en tanto que la
instalacién de las luces, no. Asi, la reserva contingen-

presentados para te correspondiente a una actividad no critica no

calcular las reservas modifica la duracién del proyecto.
contingentes? ; Cual

de los dos prefiere?

Justifique su

respuesta. 22.5 Seiiales de alarma

Una sefal de alarma es un evento o un dato que
nos indica alguna dificultad en nuestro proyecto. Haciendo una analogia
con el cuerpo humano, el aumento de la temperatura a 38°C seria una sefial
de alarma. Si bien este aumento no es significativo, esa temperatura no es
normal y sefiala algtin problema en el organismo.

' jAhorre tiempo y dinero! jPreste atencion a las senales de alarma!

De igual forma, un atraso de dos dias en la fecha de finalizacion de
una etapa del proyecto, o un aumento del 5% en los costos por encima de lo
p resupuestado, indica la existencia de potenciales problemas para alcanzar
los objetivos del pro yecto, pues aumenta la posibilidad de que incumpla-
mos con el plazo de entrega comprometido o reduce la rentabilidad
esperada.



CAPIiTULO 22. PLAN DE RESPUESTA AL RIESGO 429

Es muy importante estar atento a estas sefiales de alarma, ya que nos
permitirdn anticipar problemas, recabar informacidn sobre las posibles
causas de los desvios observados e implementar y monitorear la accién
correctiva a tiempo, aumentando la probabilidad de resolver el problema
efectivamente.

Identificacion de sehales de alarma

No solamente es importante identificar los riesgos, sino también aque-
llas sefiales tempranas que permitan anticipar con suficiente tiempo su
ocurrencia. Ademds es deseable que, en lo posible, estas sefales sean obje-
tivas y observables, para aumentar su poder predictivo y facilitar la tarea
del administrador de riesgos. Por otra parte, puede haber més de una sefial
de alarma por cada riesgo identificado.

Por ejemplo, si identificamos el riesgo de que nuestro producto sea de
baja calidad, también deberiamos identificar alguna sefial o indicador, tal
como el resultado del control de calidad de materias primas, que nos permita
prever la ocurrencia de este riesgo con antelacion.

Si bien algunas sefiales de alarma pueden ser identificadas y registradas
durante el proceso de identificacion de los riesgos, el anélisis detallado de
las sefiales se realiza durante la planificacion de las respuestas especificas.

En este andlisis, suele ser muy util vincular el riesgo identificado con su
sefal de alarma, como se muestra en la tabla 22.5.

Tabla 22.5 Identificacion de senales

Riesgo potencial Senal de alarma

Paro laboral Nivel de conflictividad de los empleados
Baja calidad del producto Resultado de la prueba de calidad
Incumplimiento de los plazos Desvio observado en las tareas

Exceso de gastos Desvio observado en el presupuesto
Falta de entrenamiento del personal Resultado de las pruebas de capacitacion
Cambios de legislacion Noticias, opiniones de expertos
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Disparadores del plan de respuesta al riesgo

Siguiendo con el ejemplo expuesto, podriamos pensar en dos escenarios
posibles de resolucién del problema de la fiebre. En el primer escenario la
temperatura alcanza 38°C y luego disminuye hasta su nivel normal. En el
segundo escenario, la temperatura sube a 40° y luego hasta 41°C.

Sin duda, las respuestas serdn diferentes en ambos casos. En el prime-
ro, al ver que la temperatura comienza a disminuir posiblemente s6lo contro-
laremos la evolucién del cuadro, en tanto que en el segundo, al llegar la tem-
peratura a 40°C probablemente decidamos llamar a un médico o suministrar
medicacién para disminuirla.

La diferencia en la respuesta a ambos escenarios se debe a que, en el pri-
mer caso, la variable que funciona como sefial de alarma (temperatura) no
alcanz6 el nivel necesario para disparar o iniciar el plan de respuesta al ries-
go, en tanto que en el segundo caso, cuando la temperatura supera un
determnado nivel aceptable (por ejemplo, 39°C) se decide implementar las
acciones para aliviar el impacto.

Nivel critico de accion

De la misma forma, cuando estamos trabajando en un proyecto es
posible observar desvios en la cantidad de recursos utlizados, en el tiempo
para realizar las actividades o en los costos incurridos, lo que incrementa el
riesgo de incumplimiento de los objetivos del proyecto.

Sin embargo, no todos estos desvios requierar atencién inmediata.
Sélo cuando alcanzan un nivel critico, el cual debe ser determinado por
consenso entre las partes interesadas, es necesario poner en marcha las
acciones tendientes a mantener los desvios o riesgos dentro de los limites
aceptables.

' Los grandes desvios alguna vez fueron pequenos desvios.

Es importante determinar correctamente el nivel critico para la activacién
del plan de respuesta al riesgo. De otra manera, es posible que actuemos cuan-
do ya sea demasiado tarde. Asi, es mejor tomar acciones correctivas cuando
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observamos un desvio de dos dias en la agenda del proyecto que cuando el
desvio es de una semana.

Matriz de riesgo - senal de alarma - nivel critico de accion

Una herramienta util para saber en qué momento actuar para corregir
errores, y asi evitar riesgos mayores, es la elaboracion de una matriz que
indique los riesgos identificados, la sefial de alarma o indicador a controlar
periédicamente, y el nivel critico de accidn.

El nivel critico de accion se define como el valor que debe alcanzar la
sefal de alarma para que se ponga en marcha el plan de respuesta al riesgo.
Siguiendo con el ejemplo anterior, podemos agregar a la tabla una columna
para considerar el nivel critico de accidn, tal como se muestra en la tabla 22.6.

Tabla 22.6 Matriz de riesgo - senal de alarma - nivel critico de accion

Riesgo potencial

Paro laboral

Baja calidad del producto
Incumplimiento de plazos
Exceso de gastos

Falta capacitacion

Cambios de legislacion

Por ejemplo, analizando la tabla anterior observamos
quessi el desvio en los costos excede el 5% para un paque-
te de trabajo, se pondra en marcha el plan de respuesta
tendiente a evitar el riesgo de superar el presupuesto
asignado. La determinacidn de los niveles criticos para
cada una de las sefnales de alerta identificadas es respon-

Senal de alarma

Conflictividad de los empleados
Resultado de la prueba de calidad
Desvio observado en las tareas
Desvio observado en el presupuesto
Resultado de los exdmenes

Noticias, opiniones de expertos

sabilidad del equipo de administracidn de los riesgos.

Nivel critico de accion

+ 3 reclamos sindicales/mes
Calidad < 4 desvios estandar
+ 3 dias

+ 5% por paquete de trabajo
+ 10% desaprobados

Por indicacion Departamento
legal

R —

Realice una matriz de
riesgo - senal de
alarma - nivel critico
de accion para un
proyecto de su interés,
identificando al menos
cinco riesgos.
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22.6 Elaboracién de un plan de respuesta al riesgo

En esta seccion desarrollaremos un caso prictico que integre los con-
ceptos y técnicas tratados precedentemente. Para ello vamos a analizar res-
puestas a diversos riesgos identificados en un proyecto para la construc-
cién y venta de viviendas de un conjunto residencial dirigido a familias de
clase media. El costo de este proyecto asciende a $ 20.000.000

Este tipo de proyectos usualmente involucra importantes riesgos, pues
es necesario coordinar una gran cantidad de personas que cumplen roles en
distintas dreas y un importante numero de recursos materiales, que deben
ser administrados con cuidado para que el proyecto sea exitoso.

El esquema simplificado de tratamiento de riesgos analiza los distintos
riesgos identificados del proyecto, selecciona la mejor estrategia de respuesta
y elabora, de ser necesario, el plan de respuesta para aquellos riesgos que deci-
dimos aceptar. Este modelo simplificado se presenta en el grafico 22.11.

Grafico 22.11 Esquema simplificado de tratamiento de riesgos

Riesgos cuantificados Lista de potenciales Niveles aceptables
y priorizados custodios de riesgos de riesgo
i Plan de respuesta

Evasion <——— | Seleccién de

1. Prevencion del riesgo
2. Mitigacion del riesgo

estrategias

3. Disparador del plan
4. Responsable del riesgo
Y 5. Recursos a utilizar

Transferencia —»| Reduccién |—7

Aceptacion |—»[6. Autorizacion del plan

Analisis inicial de los riesgos

Supongamos que queremos determinar la respuesta mds adecuada a once
riesgos identificados en el proyecto. La tabla 22.7 muestra los riesgos identi-
ficados, el drea del proyecto a la que afectan, la probabilidad de ocurrencia e
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impacto de cada uno y la prioridad asignada por el equipo de administracién
de riesgos.

Tabla 22.7 Riesgos identificados

Riesgo Area afectada Probabilidad| Impacto |Prioridad
Insuficiente tiempo para obras Produccion Baja Medio 9
Accidente de trabajo Recursos Humanos Alta Medio 6
Costos excesivos Finanzas Media Alto 3
Aluviones Técnica Media Alto 2
Baja calidad de materiales Compras Media Medio 8
Ventas insuficientes Comercializacion Media Alto/Medio 4
Materiales no entregados a tiempo | Produccion Alta Medio 7
Falta de consenso en el diseno final| Compras Baja Bajo 1
Falta de construccion Técnica Baja Alto 5
Falta de financiamiento Finanzas Alta Alto 1
Sismos Técnica Media Medio 10

La prioridad de cada uno de los riesgos mencionados en la tabla indica
su importancia relativa y el orden en el cual se los deberd analizar. Asi, el
riesgo por falta de financiamiento deberd tratarse antes que el riesgo de
falta de consenso en el disefio final de las viviendas.

Ademis, deberfamos contar con el listado de las personas entre las que
elegiras los custodios o administradores de los riesgos identificados.
Por ejemplo, la responsabilidad por el riesgo asociado con fallas de cons-
trucciénpodria ser asignada al director del drea técnica o bien al jefe de obra.
Asi, por cada riesgo identificado se deben asignar personas calificadas para
custodiarlo.

Por dltimo, es importante conocer cudl es el nivel de riesgo aceptable
para este proyecto, el cual estd especificado en el plan de administracién de
r1esgos.
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Seleccion de estrategias

Una vez completado el anilisis inicial, seleccionaremos la estrategia
més adecuada para cada riesgo identificado. Para ello podemos utilizar el
cuadrode riesgo-estrategia presentado anteriormente, donde ubicaremos
los riesgos, como se ilustra en el grafico 22.12.

Alto

MMM MMM N M M R R

SHEENNRENRENRR

Reduccion

EEEEREE

.«— Impacto

pasiva

w
£
o

Baja «—— Probabilidad ———— > Alta

Fuente: Adaptado de Kik Piney (PMI-sig).

En funcién del impacto y la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo
y del perfil de riesgo aceptable para el proyecto, determinamos la estra-
tegia para enfrentar cada uno de los riesgos identificados. Por ejemplo,
de acuerdo con el anilisis, el proyecto deberia evitar el riesgo de falta de
financiamiento, debiendo asegurar las fuentes de financiamiento necesarias
para ejecutarlo antes de su inicio. Siguiendo con el mismo esquema, el riesgo
por accidentes de trabajo deberia ser transferido mediante la contratacién de
un seguro para atender esa contingencia.
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Es importante observar que, dado un riesgo, es posible implementar
maés de una estrategia. Asi, podriamos enfrentar el riesgo de ventas insufi-

cientes (riesgo 4) con dos estrategias:

1. Te rcerizando las ventas a una inmobiliaria reconocida en el medio,
que asuma la responsabilidad de vender una cantidad minima de

viviendas.

2. Capacitando nuestra propia fuerza de ventas, para reducir la proba-
bilidad de ocurrencia del evento riesgoso.

Independientemente de cudl sea la estrategia adoptada, y tal como se
muestra en la tabla 22.8, debemos asignar la responsabilidad por la imple-
mentacion de la respuesta concreta a un custodio del riesgo, quien deberd
asegurarse de que la estrategia elegida se lleve a cabo.

Tabla 22.8 Asignacion del custodio del riesgo

Riesgo

Insuficiente tiempo
Accidente de trabajo
Costos excesivos

Aluviones

Falta de consenso
en el diseno final

Baja calidad
de materiales

Estrategia

Aceptar activamente

Transferir

Reducir

Evitar

Aceptar pasivamente

Aceptar

Accion requerida

Crear plan de respuesta

Contratar seguro de accidente
de trabajo

Crear reserva contingente
de costos

Obtencion de certificado de no
aluvionalidad del terreno

Ninguna

Crear plan de respuesta

Responsable

Ing. Gabriel Tulian

Cont. Pedro
Pescara

Cdor. Alberto
Suar

Ing. Maria
Céspedes

Arqg. Gustavo
Sanchez

Sr. Javier Mogro
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Diseno del plan de respuesta a los riesgos aceptados

Debemos crear un plan de respuesta para aquellos riesgos que deci-
dimos aceptar activamente. En este caso particular vamos a crear un plan
de respuesta simple que atienda el riesgo asociado a la entrega tardia de
materiales para la obra. Como explicamos anteriormente, el plan de res-
puesta a este riesgo debe tener una fase de prevencién y una fase de miti-
gacion.

Respecto de la primera fase, una buena manera de prevenir este riesgo
es planificar una serie de actividades tales como:

1. Seleccionar dos o mis proveedors de materiales por cada rubro
(maderas, tejas, puertas, ventanas, cemento, etc.).

2. Mantener una comunicacién fluida con los proveedores (una vez
por semana como minimo).

3. Hacer un seguimiento periddico de los pedidos efectuados.

4. Celebrar un contrato de suministro que establezca penas por incum-
plimiento de plazos.

5. Asignar unareserva contingente equivalente al 1,5% del costo origi-
nal presupuestado, para hacer frente a los costos adicionales deriva-
dos de las demoras en la entrega de materiales. Esta reservase estima
en $ 300.000.

6. Establecer una reserva contingente equivalente al 3% del tiempo
destinado a la construccién de las viviendas en el caso de insumos
criticos y del 9% en el caso de insumos no criticos. La reservacon-
tingente se estima en 18 dias para insumos criticos y en 54 dias para
INSUmMos no criticos.

Si a pesar de este plan de prevencidn del riesgo se producen demoras
en la entrega de materiales, es necesario poner en marcha la segunda fase,
que trata de la mitigacién del riesgo. Para ello llevaremos a cabo las
sigulentes acciones:

1. Ante la demora en la entrega de materiales por parte de un provee-
dor se realizard el pedido a otro proveedor de la lista autorizada,
quien deberd cumplir con el pedido en caricter de urgente.



CAPIiTULO 22. PLAN DE RESPUESTA AL RIESGO 437

2. De ser posible, se reasignaran los trabajadores hacia otras actividades
que no requieran del insumo critico a fin de minimizar el costo sala-
rial de la demora.

3. Se incluird al proveedor que incumpla en una lista de proveedores
condicionales, y se evaluard la posibilidad de prescindir de sus servi-
cios. Dos incumplimientos graves determinardn su exclusién de la
lista de proveedores. Si se decide prescindir del proveedor incumpli-
dor, deberd seleccionarse un proveedor en su reemplazo.

4. Se utilizard la reserva contingente de costos para llevar a cabo la
compra urgente de los insumos faltantes.

5. Seaplicard parte de la reserva contingente de tiempo para aliviar los efec-
tos de la demora en las actividades afectadas por la falta de materiales.

Por otra parte, los disparadores del plan de respuesta serdn, de acuerdo
con la importancia de los insumos de que se trate, los siguientes:

1. Insumos criticos: el plan se activard cuando la demora en la entrega
exceda los 2 dias.

2. Insumos no criticos: el plan se activard cuando la demora en la entre-
ga exceda los 7 dias.

En relacién con la seleccidn de la persona responsable del riesgo, ésta
surgrd de un conjunto de potenciales custodios del riesgo, definidos en
una lista como la que se presenta a continuacidn, en la tabla 22.9.

Tabla 22.9 Potenciales custodios

Riesgo identificado Potenciales custodios

Ventas insuficientes Cdor. Ricardo Giménez
Lic. Raul Benitez
Lic. Humberto Carloni
Materiales no entregados a tiempo Sr. Javier Mogro

Sra. Martha Carosio

Ing. Luis Randich
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Como se observa, del listado de potenciales custodios, se ha selecciona-
do al Lic. Ratl Benitez para implementar el plan de respuesta al riesgo de
ventas insuficientes y al Sr. Javier Mogro como responsable del riesgo por
la entrega tardia de materiales.

También se deberdn establecer los recursos a utilizar en el plan, los cua-
les pueden incluir:

1. Responsable del riesgo: tareas relacionadas con prevencién y mitiga-
cién riesgo = $ 120 por mes. Se estima que el responsable le dedicard
3 horas semanales a tareas vinculadas con la administracién de este
riesgo y que el costo salarial por hora es de $ 10.

2. Resera contingente costos = $300.000 (1,5% costo total constru c-
cién).

3. Reserva contingente tiempo = 18 dias x costo estimado por dia de
atraso por falta de insumo critico = 18 x $ 2.000 = $ 36.000.

4. Reserva contingente tiempo = 54 dias x costo estimado por dia de
atraso por falta de insumo no critico = 54 x $ 100 = $ 5.400.

Toda esta informacién debe ser recopilada
en un reporte individual para cada riesgo iden-
_ tificado que se decida administrar activamente,
el cual debe ser presentado al director del pro-
Cree un reporte de ., .
plan de respuesta al yecto para su aprobacién y comunicacién a
riesgo para algun todos los interesados.
proyecto que esté A continuacidn se presenta un ejemplo de
realizando en la del plan d 1 lab
reporte del plan de respuesta al riesgo, elabora-

actualidad. . . .
do para gestionar el riesgo de no recibir los
materiales a tiempo.
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Reporte del plan de respuesta al riesgo

Riesgo: Materiales no entregados a tiempo Cédigo: P-02 A rea afectada: P roduccién

Impacto: Medio P robabilidad: Alta Prioridad: 7 de 11

Nombre custodio del riesgo: Sr. Javier Mogro  Titulo: Administrador de riesgo
Nombre propietario del riesgo: Ing. Daniel Sosa Titulo: Jefe de obra Area: Produccién

Firma custodio del riesgo: Firma propietario del riesgo:
Sefiales de cambio: dfas de demora enla  Nivel critico de accién: Insumos criticos:
entrega de materiales 2 dias
Insumos no criticos:
7 dias

Justificacion de la respuesta al riesgo: Este riesgo debe ser administrado activamente
pues estd relacionado con actividades habituales del proyecto, que ademds son dificiles
de evitar y tienen alta probabilidad de repitencia en el tiempo. Puede afectar
significativamente la agenda del proyecto.

Recursos asignados:

Salario responsable del riesgo: $120/mes.

Dedicacién: 3 horas semanales a tareas vinculadas con la administracién de este riesgo
Reserva contingente costos = $300.000 (1,5% construccién).

Reserva contingente tiempo = 18 dias x costo estimado por dia de atraso por falta de
insumo critico = 18 x $2.000 = $ 36.000

Reserva contingente tiempo = 54 dias x por costo estimado por dia de atraso por falta
de insumo no critico

Implementacién
Prevencion
1. Seleccién de dos proveedores de materiales por cada rubro.
2. Comunicacién fluida con proveedores.
3. Seguimiento periddico de los pedidos efectuados.
4. Contrato de suministro (penas por incumplimiento).

Mitigaciéon
1. Pedido a otro proveedor de la lista autorizada, con cumplimiento urgente.
2. Resignacién temporaria de tareas.
3. Inclusién en la lista de proveedors condicionales. Dos incumplimientos graves =
exclusién de la lista de proveedores.
4. Si se excluye un proveedor, deberd seleccionarse a otro en sureemplazo.
5. De ser necesario, se utilizard la reserva contingente de costos para compra de insumos.
6. De ser necesario, se requerird lareserva contingente de tiempo.

Observaciones: Ninguna

Aprobado por: Ing. José Corti Fecha aprobacién: 18 de marzo 2007
Firma:

Titulo: Director de proyecto
I ——







CAPITULO 23
CONTROL Y MONITOREO

DEL RIESGO

“EL éxito no da ni quita la razon a las cosas.”
ANTONIO CANOVAS DEL CASTILLO (1828-1897)
Politico, historiador y escritor espanol

Al finalizar este capitulo, el lector estard en condiciones de:

B Enumerar herramientas para el control y monitoreo de riesgos.
B Identificar actividades de monitoreo que resultan criticas.

23.1 Monitoreo de riesgos

Los proyectos son, por naturaleza, dindmicos, pues se desarrollan en
contextos afectados por variables que cambian en forma constante. En
consecuencia, el perfil de riesgo de un proyecto puede modificarse, por
ejemplo, debido a la aparicién de riesgos nuevos o como consecuencia del
aumento o reduccidn de la exposicidn a riesgos identificados previamente.

Por ello, es fundamental cuidar que las variables del proyecto y sus
riesgos asociados se encuentren continuamente dentro de niveles acepta-
bles. Esta vigilancia nos ayudard a tomar decisiones correctas en el
momento adecuado, anticipindonos a los eventos que puedan poner en
peligro los objetivos del proyecto.
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[
' Debemos cuidar que los riesgos del proyecto se encuentren

siempre dentro de limites aceptables.

Una vez que definimos aquellos riesgos que vamos a aceptar o reducir,
es importante asegurar la efectividad y oportunidad de los planes de res-
puesta. Para ello es esencial conocer el comportamiento de los riesgos a
lo largo del ciclo de vida del proyecto, lo cual permitird incrementar la
probabilidad de administrarlos con éxito.

¢Qué es el monitoreo de riesgos?

Elmonitoreo de riesgos consiste en la supervision de la evoluciéon de
los riesgos a través del tiempo. Esta es una tarea critica para el proyecto,
pues los riesgos que lo afectan pueden variar de un momento a otro,
modificando el perfil de riesgo del proyecto y demandando cambios en
la forma de enfrentarlos. Por ejemplo, podria suceder que un proyecto con
“financiamiento asegurado” no se concrete debido a desacuerdos insalvables
de dltimo momento con las entidades financieras que otorgan los préstamos.

Debemos monitorear los riesgos de manera regular para contar con
informacién actualizada acerca de su estado, evitando que se intensifiquen
hasta tornarse peligrosos o inmanejables para el proyecto.

Al igual que los pilotos de aviones monitorean los riesgos inherentes a
un vuelo mirando el comportamiento de las distintas variables en el panel
de control (especialmente aquellas mds importantes tales como velocidad,
altitud, estado de los motores, situacién climitica y condiciones geografi-
cas de la ruta de vuelo), el administrador de riesgos debe monitorear las
variables clave del proyecto, tales como costos, agenda, calidad y alcance,
entre otras, para asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto y
evitar, asi, riesgos 1nnecesarios.

¢Por qué es necesario monitorear los riesgos?
El monitoreo de riesgo brinda informacién relevante y actualizada para la

toma de decisiones. Por ejemplo, vigila si el disparador del plan de respuesta
al riesgo ha ocurrido y si los planes de respuesta han sido correctamente
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implementados, analizando también su efectividad o, en su defecto, la
necesidad de disefiar nuevas respuestas para atenderlos.

El monitoreo de riesgos brinda informacion relevante y actualizada
para la toma de decisiones.

Ademis, el monitoreo permite identificar riesgos nuevos, vigilar la
marda de los riesgos residuales y secundarios, y supervisar los potencia-
les cambios en el perfil de riesgos identificados debido a factores ex6genos
o enddgenos del proyecto.

Finalmente, el monitoreo de riesgo evalta la validez de las premisas
sobre las cuales se elaboraron los planes de respuesta, pues si éstas han
cambiado, es necesario examinar que los planes sean adecuados a las nuevas
condiciones del riesgo. Asimismo, el monitoreo de riesgos permite evaluar si
los procedimientos y normas se realizan de acuerdo con lo estipulado en el
plan de respuesta.

¢ Como monitorear los riesgos?

El monitoreo se lleva a cabo a través de la supervisién de informes, car-
tas, notas de visitas realizadas, conversaciones telefénicas o apuntes de reu-
niones acerca del estado de los riesgos. Toda esta informacidn debe asen-
tarse en registres especiales de riesgo. Asi, los riesgos asociados a la
constrwecién de un edificio pueden controlarse realizando visitas a obra,
revisiones del progreso, reuniones con contratistas, estudios de suelos,
informes de obras similares, etcétera.

También podemos monitorear y controlar a través de revisiones perié-
dicas de los riesgos, de la técnica del valor ganado, del anélisis de variacio-
nes, del andlisis de tendencias y de las auditorias a los planes de respuesta al
riesgo. Estas mismas técnicas se utilizan durante la planificacién del proyec-
to, pero la diferencia radica en que durante la etapa de monitoreo y control
de riesgos se compara la evolucion real de las variables con su evolucién
planeada.

Siemprees conveniente comenzar el monitoreo por aquellos riesgos con-
siderados prioritarios. Asi, deberfamos monitorear en forma periédica las
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demoras en el plan de trabajo, pues pueden afectar
significativamente al proyecto. También deberia-
mos vigilar los costos del proyecto y asegurarnos de
que se encuentren dentro de limites aceptables, para
no exponer el proyecto al riesgo de fracaso.

situaciones en las que
hayamonitoreado
riesgos y describa las
ventajas que, desde su
propia experiencia,

obtuvode este 23.2 Control de riesgos

procedimiento. ;Qué
técnica le parecio mas
adecuada? El control de riesgos es una actividad que va mds

alld del monitoreo. Controlar un riesgo significa

tomar decisiones al respecto. Por ejemplo, si al moni-
torer los riesgos observamos que los costos del proyecto se encuentran
fuera de los limites aceptables, podemos controlarlos implementando el
plan de respuesta.

' Controlar es tomar decisiones para dominar los riesgos.

La diferencia entre monitoreo y control de riesgos es que el primero se
refiere a la recopilacién de informacién, lo que requierela observacién
atenta y la documentacion de los riesgos, mientras que el control de ries-
gos es una funcidn ejecutiva, que elige las estrategias de respuesta a nuevos
riesgos, implementa acciones correctivas para controlar riesgos, redefine
planes de respuesta o modifica los objetivos y planes del proyecto en funcién
de los cambios en su perfil de riesgo.

Debemos controlar los riesgos que decidimos aceptar, pero también
aquellos que hemos decidido transferir, evitar o reducir. Esto es asi porque
es posible que los riesgos cambien, con lo cual una respuesta adecuada a un
riesgo en un momento dado puede no serlo en el futuro.

Ambas funciones se complementan, pues el monitoreo de riesgos per-
mite al administrador de riesgos determinar si es necesario controlar un
riesgo dado, y una vez que lo hemos controlado es preciso monitorear su
evolucion.
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¢ Como mejorar la efectividad en el monitoreo y control
de riesgos?

Un requisito ineludible para asegurar un efectivo monitoreo y control
de riesgos es la calidad y la frecuencia de la comunicacion entre los indivi-
duos involucrados en la gestidn de riesgos. De nada sirve monitorear un
riesgo si, al observar un desvio respecto de su valor aceptable, no se infor-
ma esta circunstancia a las personas encargadas de implementar las accio-
nes para controlarlo.

La comunicacién fluida también es esencial para asegurar que la res-
puesta es, en todo momento, apropiada a la magnitud y caracteristicas par-
ticulares de cada riesgo. Por ejemplo, si la probabilidad de ocurrencia de
un evento riesgoso aumenta repentinamente, puede ser necesario modifi-
car la respuesta planeada.

El monitoreo y control de riesgos es una tarea de equipo en la que todos
los miembros de la organizacion tienen el deber de informar con celeridad a
las personas responsables cualquier circunstancia que, a su juicio, pueda afec-
tar el perfil de un riesgo dado. El administrador del riesgo es el responsable
final del monitoreo y control de los riesgos, por tanto, tiene la autoridad para
implementar los planes de respuesta o para realizar los cambios necesarios.

Algunas consideraciones importantes para controlar riesgos

Cuando se controlan riesgos es aconsejable atender a ciertos criterios
que se relacionan con las buenas pricticas de gestién, por ejemplo:

B Emplear el plan de proyecto y el plan de riesgos como guias para coor-
dinar el proyecto y evaluar sus riesgos. Dichos planes constituyen la
linea de base para comparar el desempefio de los riesgos del proyecto.

B Vigilar y actualizar periédicamente los planes de riesgo y, de ser
necesario, el plan del proyecto, para adaptarlos a las situaciones cam-
biantes, asegurandose de que los nuevos planes sean congruentes con
los objetivos de la administracion de riesgos y del proyecto.

B Promover la participacion de los miembros del equipo, fomentando la
incorporacién de ideas, comentarios y recomendaciones en los grupos
de trabajo. Esta interaccién también facilita la buena comunicacién
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entrelos participantes, optimizando el proceso de monitoreo y control
de riesgos.

Un buen administrador de riesgos promueve la participacion
y la comunicacion entre los miembros del equipo.

m Asegurar la consistencia de los planes de riesgo, lo cual implica adap-
tar el presupuesto, el calendario, el plan de trabajo y los recursos
disponibles a los objetivos del proyecto.

m Documentar y comunicar a los miembros del equipo el proceso de con-
trol de riesgos, los cambios registrados y los supuestos considerados, pues
esta informacidn es el soporte de la decisién adoptada, delimita las respon-
sabilidades de las partes y puede ser utilizada en futuros proyectos.

El proceso de control de riesgos

El control de riesgos es la tltima etapa del proceso de administracién de
riesgos y tiene como propdsito garantizar que los objetivos de este proceso
se cumplan de acuerdo con lo planeado, es decir que los riesgos que afectan
al proyecto sean aceptables para la empresa.

Contrdar implica comparar y tomar decisiones. El proceso de control
de riesgos se apoya fundamentalmente en la informacién recabada y anali-
zada durante todas las etapas previas del proceso de administracion de ries-
gos. Pero, a diferencia de todas las etapas precedentes, el control de riesgos
se lleva a cabo durante todo el ciclo de vida del proyecto, por lo que cons-
tituye un proceso de evaluacién y adecuacion continua de los planes en
funcién de los datos que recibimos del entorno.

' Controlar = Comparar + Decidir

Este es un proceso continuo e iterativo que estd compuesto por cuatro eta-
pas fundamentales: la recepcion de informacién acerca de los riesgos, el andlisis
de los riesgos, la toma de decisiones y la implementacion de la respuesta adop-
tada. Estas etapas se repiten consecutivamente a lo largo de la vida del proyecto.
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Grafico 23.1 Proceso de control de riesgos
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Lista de riesgos actualizados Respuesta <Jratamientd oo - plan de respuesta
Planes de respuesta Actualizar lista de riesgos
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Base de datos de riesgos

El proceso de control recibe informacién acerca de la situacién de los
riesgos a través de distintos medios, tales como listas de riesgos nuevos,
informs de estado de riesgos, reportes sobre los planes de respuesta
implementados, etcétera.

Los datos recibidos son comparados con los valores criticos estimados
en los planes de gestion de riesgos o con los planes de
respuesta, para encontrar las diferencias entre unos y
otros. Un cuidadoso andlisis de las diferencias y sus
causas es fundamental para orientar la respuesta al
riesgo. Por ejemplo, podemos comparar los montos
gastados en un proyecto con los montos presupuesta-

ocasiones en las que
haya controlado
riesgos. ¢ Utilizé un

dos y sus limites aceptables, para evaluar el riesgo de procedimiento formal
gastos exXCesivos. (] informal de control?
: ina 1 : : Mencione las

Posteriormente se determina la accidén a seguir, : .

. .. .9 diferencias entre los
teniendo en cuenta los procedimientos y objetivos procedimientos que
delineados en el plan de gestidn de riesgos y, cuando us6 y el procedimiento
sea factible, en los planes de respuesta. Por ejemplo, ~ Presentado enesta

seccion.

podemos aplicar el plan de respuesta a un riesgo dado,
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o corregir los planes implementados, o actualizar la informacién referida a
los riesgos.

Si se trata de riesgos nuevos, el control implicard poner en marcha el
proceso de administracion de riesgos y, eventualmente, el disefio de planes
especificos de respuesta. Por tltimo, es preciso implementar la decisién
tomada y monitorearla periédicamente.

Como se observa, este es un proceso continuo de optimizacién de la ges-
tién de riesgos donde los planes y decisiones deben ser evaluados alaluz de
la nueva informacién que el proyecto y su contexto generan.

Grafico 23.2 Informacion y riesgo

Nivel A
de riesgo

R

Calidad de los datos/
Tiempo

Algunos beneficios derivados del control de riesgos

El control de riesgos permite al administrador de riesgos y al director
del proyecto conocer, en todo momento, la situacion de los riesgos que
afectan al proyecto. En consecuencia, pueden tomar decisiones a tiempo,
minimizando su impacto sobre el proyecto. Asi, ellos administran los riesgos,
en vez de que los riesgos los dominen a ellos.

Ademis, el control de riesgos suministra un flujo de informacién
continua y actualizada sobre el perfil de riesgo del proyecto y los cam-
bios ocurridos, promoviendo su conocimiento dentro de la organizacién
y facilitando el anilisis de las estrategias y tdcticas para enfrentarlos
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exitosamente. Este proceso provee la justificacion para realizar ajustes al
p royecto.

Por otra parte, el control de riesgos proporciona informacién que
puede ser comunicada a otros miembros del equipo, a interesados (clien-
tes, consumidores) o a otras areas de la organizacidn para su utilizacién en
éste u otros proyectos. Este beneficio se logra cabalmente si realizamos
una correcta documentacion del proceso de control de riesgos.

23.3 Enfoques précticos para el control de riesgo

Las herramientas parallevar a cabo el control de riesgos son muy variadas
e incluyen, entre otras:

Reportes de estado de riesgos

Planes de respuesta al riesgo

Reportes de desempefio

Presupuestos

Agendas de trabajo

Pedidos de cambios del alcance del proyecto

Bases de datos acerca de los riesgos

Entrevistas con expertos

Auditorias de las estrategias aplicadas a cada riesgo
Creacién de nuevos planes de respuesta a los riesgos
Respuestas no planificadas a riesgos imprevistos
Accliones correctivas

Pedidos de cambios en el proyecto
Actualizaciones a los planes de respuesta

Cualquier procedimiento o método que nos brinde informacién uatil
para comparar la evolucién real de los riesgos con su evolucién planeada,
ayuddndonos a determinar la mejor respuesta, es una herramienta de control
de riesgos. A continuacién analizaremos algunos de ellos.
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El reporte de estado de riesgos

Este rep ortetiene por objeto registrar la situacion en que se encuentran
los riesgos del proyecto en un momento dado. Es una fotografia del riesgo
y sirve como base para iniciar el andlisis de cada riesgo. Usualmente, tam-
bién indica algunas acciones correctivas factibles de ser implementadas
para atenderlo.

El objetivo primario de los reportes de estado de los riesgos es permitir la
comparacién entre el estado actual y el estado deseado o planeado del riesgo.
A continuacién se ilustra unre p orte del estado de un riesgo del proyecto
presentado previamente.

Riesgo: Falta de financiamiento ~ Riesgo nuevo: ST NO A rea afectada: Finanzas

Probabilidad segtin plan: Alta Probabilidad segiin reporte: Media

Impacto segtin plan: Alto Impacto segiin reporte: Alto

Explicacion de las diferencias (si las hubiere): Se ha logrado incorporar al proyecto un
grupo de inversores de sobrada experiencia en este tipo de proyectos y que estdn
dispuestos a garantizar un flujo de capital que permita llevar a cabo sin sobresaltos

las inversiones requeridas. La empresa estd en conversaciones para la celebracién de los
contratos petinentes.

Justificacion de la respuesta al riesgo: Este riesgo debe ser administrado activamente
pues est4 relacionado con actividades habituales del proyecto, que ademds son dificiles
de evitar y tienen alta probabilidad de repitencia en el tiempo. Puede afectar
significativamente la agenda del proyecto.

Estrategia aplicada hasta la fecha: Evasién  Transferencia Reduccién  Aceptacién

¢Sigue siendo la estrategia adecuada? St No
¢Por qué? Nuevos inversores disponibles.

Accién correctiva: Elaboracién del plan de respuesta para administracién activa
del riesgo.
Actualizacién base de datos riesgos.

Cambios propuestos al plan de respuesta (si lo hubiere): No corresponde.

Variacién acumulada en costos ($): No corresponde.

Responsable del informe: Lic. Pedro Argiiello.

Fecha del informe: 24 de noviembre de 2008.
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En este punto, vale aclarar que no es aconsejable tomar decisiones basa-
das s6lo en los informes escritos de riesgos, pues con frecuencia la gente no
menciona todos los problemas (porque teme una reprimenda o porque pien-
sa que puede solucionarlos después). Para evitar esta dificultad es importa n-
te crear un sistema de incentivos que premie a aquel que informa un riesgo y
castigue a quien, conociéndolo, no lo notifique presurosamente.

La accion correctiva

La accidn correctiva comprende los pasos necesarios para enmendar
desvios inaceptables en los riesgos del proyecto y le da sentido al reporte
de riesgos, pues de nada sirve un reporte de riesgos si éste no es seguido
por una accién concreta que resuelva el problema apuntado en el informe.

' Es recomendable solucionar los problemas apenas aparecen.

La accidn correctiva puede tomar la forma de un plan de respuesta al
riesgo (si el disparador del plan ha ocurrido), o de otro tipo de decisiones,
tales como la redefinicién de la estrategia para atender un riesgo vy, en el caso
de un riesgo nuevo, la aplicacién del proceso de administracién de riesgos.

En ocasiones, existen presiones de costos y agenda que hacen que la accién
correctiva no se lleve a cabo oportunamente. Sin embargo, es importante
recordar que es preferible usar mds tiempo y recursos en las etapas iniciales de
desarollo e implementacién del proyecto, que tener que solucionar un
problema grave en etapas posteriores, poniendo en riesgo todo el proyecto.

Recordemos, por ejemplo, el caso del telescopio Hubble, cuyo defecto
en los espejos habia sido detectado durante su desarrollo, pero no fue solu-
cionado hasta que fallaron durante la fase de operacién, con un costo
mucho mayor para el proyecto.

Las reuniones de revision de riesgos
Como dijimos anteriormente, la buena comunicacién es fundamental

para un efectivo monitoreo y control de riesgos. Por este motivo, las reu-
niones de revisidn de riesgos son una excelente oportunidad para evaluar
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la situacidn actual de los riesgos del proyecto y revisar el desempeiio en el
control de los mismos, permitiendo que las personas intercambien sus
impresiones e ideas respecto de los riesgos en forma directa.

Es aconsejable que las reuniones de los equipos de riesgos se realicen
peridédicamente, en especial si se trata de un proyecto con un perfil de ries-
go medio o alto. Sin embargo, si es necesario resolver un problema vincu-
lado con un riesgo especifico e importante, no se debe esperar hasta la reu-
nién de revision regular. En ese caso, es aconsejable realizar una reunién de
revisién lo antes posible.

Por ultimo, un consejo prictico: las reuniones de revisién de riesgos no
deben extenderse mis alld de lo estrictamente necesario para resolver el
problema planteado. No promueva reuniones maratdnicas porque el entu-
siasmo e interés en encontrar la solucién decaen si la reunién excede un
tiempo razonable.

Andlisis de tendencias

Este andlisis se puede realizar observando el comportamiento de los
riesgos a lo largo del ciclo de vida de un proyecto. Por ejemplo, podriamos
examinar el comportamiento del riesgo de fallas de produccién utilizando
las estadisticas de devoluciones de productos debido a esa causa, como se
ilustra en el grifico 23.3.

Grafico 23.3 Analisis de tendencia

% productos A
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De acuerdo con las estadisticas precedentes, el riesgo de fallas ha dismi-
nuido constantemente desde el lanzamiento del producto al mercado.

Esta técnica también sirve para analizar el comportamiento de un ries-
go a través de la historia de la empresa y para comparar su evolucién con la
observada en otras empresas. Por ejemplo, podriamos comparar el porcen-
taje de productos defectuosos de nuestra empresa con el de nuestro com-
petidor més cercano.

En consecuencia, el anilisis de tendencias es una herramienta eficaz no
s6lo para controlar riesgos, sino también para pronosticar su comportamien-
to en futuros proyectos.

Base de datos de riesgos

Toda la informacién recabada acerca de los riesgos del proyecto debe
guardarse en una base de datos para ser utilizada por los miembros de la
organizacion, ya sea en el presente o en futuros proyectos.

Una buena base de datos sobre riesgos brinda informacién valiosa al
administrador acerca de los riesgos que enfrentan o que han enfrentado los
distintos proyectos llevados a cabo por la empresa, constituyendo un
registro histdrico de riesgos. Ademds, facilita su anilisis a través de estu-
dios de tendencias de los riesgos, del establecimiento de niveles criticos de
riesgo o de comparaciones entre proyectos.

e
' Asegurese de que la informacion sea correctamente cargada

en la base de datos de riesgos.

Un aspecto importante si decidimos trabajar con bases de datos es ase-
gurar que los datos sean confiables y estén correctamente ingresados. Es
esencial que quien cargue los datos lo haga con sumo cuidado, pues de
nada sirve contar con una base de datos de riesgos que contenga errores.

Finalmente, cabe mencionar que existe un nimero importante de pro-
gramas computarizados que simplifican enormemente la tarea del admi-
nistrador de riesgos, proveyendo interfaces ficiles de usar y herramientas
graficas de gran utilidad. Entre dichos programas, podemos destacar el
Microsoft Project.
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Las auditorias a los planes de respuesta al riesgo

La auditoria de riesgos es el tipo mas formal de supervision y control
de riesgos. Algunas veces las auditorias son programadas y en otras oca-
siones se realizan porque los riesgos estdn fuera de los limites aceptados
para el proyecto y no se ha encontrado la forma de encarrilarlos. El
objetivo de la auditoria es obtener un cuadro preciso de la situacion de los
riesgos identificados, asemejandose en este sentido a un gran informe de
estado de riesgos.

Usualmente, las auditorias las realizan terceros externos, quienes tie-
nen una visién mds objetiva para revisar la evolucién de los riesgos, las
estrategias para mitigarlos y los recursos necesarios para hacerlo.

Para ello se valen de entrevistas con el equipo de riesgos, de la revision
de informes y de observaciones directas. Finalmente, el auditor presenta
un informe detallado de sus hallazgos y recomendaciones respecto de los
riesgos analizados.

Las auditorias pueden llevarse a cabo durante el

_ proyecto o al finalizarlo. En general, el director del pro-
yecto realiza auditorias internas sobre los riesgos mas

¢Qué es el reporte de
pedido de cambios al
alcance del proyectoy
como se lo utiliza en el
contexto del control de
riesgos?

importantes del proyecto.
Diagrama de control de riesgos

Otra herramienta que facilita enormemente la ges-
tién de riesgos de los proyectos es el diagrama de
control de los riesgos, el cual se presenta a continua-
cién, en el grifico 23.4.
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Grafico 23.4 Control de riesgos
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23.4 La técnica del valor ganado para controlar riesgos

La técnica del valor ganado es una herramienta muy eficaz de control de
gestion del proyecto y tiene por objeto vigilar que los objetivos de costos,
tiempos y alcance del proyecto se logren, siendo de utilidad también para
controlar los riesgos del proyecto vinculados con estas variables.
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Como se menciond en capitulos anteriores, para analizar el valor ganado
en un proyecto es fundamental comparar los siguientes conceptos:

m Costo presupuestado del trabajo agendado (P): es el costo de las tare-
as que hemos previsto realizar durante un periodo dado, de acuerdo
con el presupuesto aprobado.

m Costo presupuestado del trabajo realizado (T): es el costo, segtin el presu-
puesto, de todas las tareas efectivamente realizadas durante un periodo
dado.

m Costo real del trabajo realizado (C): indica el gasto efectivamente ero-
gado en las tareas realizadas.

Control del riesgo de agenda del proyecto

Comparando el costo presupuestado del trabajo agendado (P) y el costo
presupuestado del trabajo realizado (T), se podra analizar el riesgo de agen-
da del proyecto.

Estas dos variables serdn iguales si el proyecto se lleva a cabo exactamente en
los tiempos previstos, en tanto que serdn distintas si el proyecto se adelanta o se
retrasa respecto del plan de tareas. De alli que la diferencia entre ambas variables
mide la desviacion en la agenda del proyecto. En consecuencia, cuanto mds
grande sea el desvio, mayor serd el riesgo de incumplir los plazos del proyecto.

Supongamos que deseamos controlar el riesgo de incumplimiento de pla-
zos en un proyecto que demora 8 semanas y consiste en la preparacién de un
automévil para competicidn. Este proyecto comprende tres actividades con
un presupuesto total estimado de $ 8.200, tal como ilustramos en la tabla 23.1.

Tabla 23.1 Costo presupuestado del trabajo agendado

Costo presupuestado 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Compra de repuestos 2.300

2. Reparacion de automovil 500| 500| 500 500 | 1.500

3. Reparacion para competir 700 800 | 900
Total 2.300 500| 500| 500 500 | 2.200 | 800 | 900
Costo presupuestado (P) 2.300 | 2.800 | 3.300 | 3.800 |4.300 | 6.500 |7.300 |8.200
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El cuadro anterior indica el costo presupuestado del trabajo agendado
(P) y establece el presupuesto linea de base para su posterior comparacion,
teniendo en cuenta los tiempos y los costos estimados en el plan de traba-
jo para cada una de las actividades del proyecto.

Sin embargo, una vez que el proyecto se pone en marcha, es posible
que no todas las actividades se lleven a cabo conforme lo previsto en el
plan original. Por ejemplo, puede suceder que compremos la mitad de los
repuestos en la primera semana y los restantes en la segunda semana.

En ese caso, el costo de las actividades realizadas, de acuerdo con el
p resupuesto, serd diferente a lo planificado en la tabla anterior, pues la
compra de repuestos se retrasé en comparacién con el plan inicial. Asi, si
en la primera semana se compr6 el 50% de los repuestos, el costo presu-
puestado de las tareas efectivamente realizadas durante ese periodo ascien-
dea$ 1.150 (el 50% de $ 2.300).

La tabla 23.2 ilustra el costo presupuestado de los trabajos efectivamen-
te realizados, en el cual se observa que la agenda del proyecto se retrasé una
semana respecto del plazo inicial.

Tabla 23.2 Costo presupuestado del trabajo realizado

Trabajo realizado 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Compra de repuestos 1.150 | 1.150

2. Reparacion de automovil 200 400| 500 | 400 (1.300( 700

3. Reparacidn para competir 500 | 600
Total 1.150 | 1.350| 400| 500 | 400 |1.300|1.200 | 600
Trabajo realizado (T) 1.150 | 2.500 | 2.900 | 3.400 | 3.800 |5.100 | 6.300 (6.900
Costo presupuestado (P) 2.300 | 2.800( 3.300| 3.800 | 4.300 | 6.500 | 7.300 |8.200
DiferenciaP - T 1.150 | 300| 400| 400 | 500 |1.400]1.000 |1.300

Como observamos en la dltima fila de la tabla y en el grafico 23.5, la
diferencia entre P y T es una medida del retraso en las actividades del
p royecto.

1.300
1.300
8.200
8.200
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Grafico 23.5 Desvio de agenda
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La linea punteada indica el limite tolerable de retraso para este proyecto.
Si el costo presupuestado del trabajo realizado cae por debajo de esta banda
(como en las semanas 1, 6, 7 y 8), el riesgo de retraso es inaceptable para el
proyecto y se deben poner en marcha acciones tendientes a disminuirlo.

Control del riesgo de costos del proyecto

Supongamos ahora que los costos reales del proyecto son diferentes de
los costos planeados debido a que los precios de los repuestos han aumen-
tado y a que los mecanicos han tenido que trabajar mas horas que las pre-
vistas para reparar el vehiculo. El costo real del trabajo realizado (C) se
muestra en la tabla 23.3.

Comparando el costo real del trabajo realizado (C) con el costo presu-
puestado del trabajo realizado (T) podemos obtener una medida de los
desvios en los costos respecto de lo establecido en el presupuesto, lo cual
se detalla en la dltima fila de la tabla siguiente.



Costo real

1. Compra de repuestos 1.150 | 1.150

2. Reparacion de automovil 3001 500| 600 550|1.700( 1.000

3. Reparacidn para competir 500| 600
Total 1.500 | 1.800| 500 | 600( 550|1.700| 1.500| 600
Costo real (C) 1.500 | 3.300| 3.800 | 4.400( 4.950| 6.650| 8.150 | 8.750
Trabajo realizado (T) 1.150 | 2.500| 2.900 | 3.400( 3.800| 5.100| 6.300| 6.900
DiferenciaC - T 350 | 800|] 900 | 1.000| 1.150] 1550| 1.850| 1.850
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Tabla 23.3 Costo real del trabajo realizado

1.300
1.300
10.050
8.200
1.850

Como se puede observar en el grifico 23.6, a partir de la semana 4 se supe-
ran los limites aceptables del riesgo de exceso de costos (demarcado por la linea
punteada), por lo que es necesario darle una respuesta concreta a este riesgo.

12.000

10.000

8.000

6.000 o

4.000

2.000

Gréfico 23.6 Desvio de costos
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23.5 yCuéndo no tomar riesgos?

Algunas veces la organizacién no puede responder a un riesgo pues
carece de los recursos materiales o humanos para hacerlo adecuadamente.
En estos casos, no tomar el riesgo es una decisién razonable en el contex-
to de la administracién de riesgos.

Por ejemplo, supongamos que una empresa de software recibe un
pedido de un cliente para desarrollar un programa inédito que requiere
tecnologia de punta y programadores especializados dificiles de encon-
trar en el pais. Es claro que en este caso la empresa se enfrenta a un pedi-
do complicado, que conlleva riesgos importantes vinculados a la falta de
programadores capaces de desarrollar el programa solicitado y al riesgo
de excederse en los plazos y en el presupuesto del proyecto, y todo ello
sin ni siquiera estar seguros de lograr un producto final que satisfaga al
cliente.

Esta situacidn refleja el hecho de que la empresa no estd en condicio-
nes de aceptar el pedido de este cliente, pues excede el campo de sus
competencias. Una alternativa es que la empresa contrate a una compaiifa
extranjera para realizar gran parte de las tareas del proyecto, incluida la
p rogramacion.

' Sea objetivo al momento de decidir qué riesgos puede asumir.

Es esencial realizar un anilisis objetivo de nuestras fuerzas y debilida-
des a efectos de saber qué riesgos podremos asumir y cudles no.

Evaluacion de costos y beneficios esperados del riesgo

Otro aspecto importante para decidir si aceptamos 0 no un riesgo son
los costos y beneficios esperados que se derivan de éste. Asi, antes de asu-
mir un riesgo, entre otras cuestiones deberfamos analizar cuantitativamen-
te los costos y beneficios directos e indirectos generados por el riesgo.
También se deberian evaluar, si es posible, los beneficios y costos intangibles
asociados al riesgo analizado.

Ejemplos de costos que puede ocasionar un riesgo son:
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m El tiempo que pierde el personal especializado en lidiar con el even-
to riesgoso, apartindose de su actividad principal.

B La contaminacién producida por un derrame de una sustancia
toxica.

m El ausentismo de personal de la empresa debido a enfermedades con-
tagiosas.

Entre los beneficios que produce un riesgo podemos mencionar, por
ejemplo:

® Las nuevas oportunidades de negocios que puede traer aparejadas.
® Una mayor produccién que la esperada debido a que no ocurrieron
accidentes de trabajo.

' Costos > Beneficios = No tomar riesgos

Si los costos tanto econémicos como no econdémicos que produce el ries-
go son mayores que sus beneficios, o si la empresa no puede afrontar el
costo de monitorear y controlar ese riesgo, serd mejor no tomar el riesgo.

El riesgo es inaceptable para el proyecto

Es posible que, aun después de haber definido la estrategia para tratar
un riesgo, el impacto del riesgo o su probabilidad de ocurrencia sean
demasiado elevados para ser aceptados en el proyecto. En este caso el ries-
go deberia evitarse, ya sea buscando una forma alternativa de alcanzar los
objetivos del proyecto o modificando su alcance para asegurarnos de que
ese evento no ocurra.

Por ejemplo, partiendo del anilisis cualitativo, podemos obtener una
matriz de probabilidad-impacto para el riesgo especifico de rotura de la
méquina K, tal como se ilustra en la tabla 23.4. Esta matriz ha sido construi-
da considerando el efecto que obtendriamos al aplicar una respuesta para
reducir este riesgo. Supongamos también que no es posible asegurar la
méquina K debido a que lleva mds de 25 afios de servicio en la fibrica.
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Tabla 23.4 Matriz de probabilidad-impacto

Puntaje del riesgo de rotura de la maquina K

W 0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Probabilidad Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto
0,10 (Muy baja) 0,005 0,01 0,02 0,04 0,08
0,20 (Baja) 0,01 0,02 0,04 0,08 0,16
0,30 (Moderada) 0,015 0,03 0,06 0,12 0,24
0,60 (Alta) 0,03 0,06 0,12 0,24 0,48
0,80 (Muy alta) 0,04 0,08 0,16 0,48 0,64

En este caso, y de acuerdo con lo observado en la matriz, el puntaje
asignado al riesgo de rotura para la miquina K es igual a 0,64 (0,8 x 0,8 =
0,64). Si el maximo puntaje aceptable para este riesgo especifico es de 0,60,
concluimos que el riesgo de rotura de la mdquina K es demasiado elevado
para la fdbrica, por lo que es conveniente no tomar ese riesgo y parar la
mdquina o reemplazarla por otra en mejores condiciones de conservacién.

El riesgo no tiene justificacion suficiente

Debe existir una consistencia entre los objetivos del proyecto y los
riesgos que asumimos para alcanzarlos. Esta congruencia entre riesgos y
metas es especialmente importante si se trata de riesgos que pueden afectar
los objetivos estratégicos del proyecto. Si el riesgo que analizamos no estd
en linea con los objetivos del proyecto es aconsejable evitarlo, pues implica
un aumento innecesario de la exposicion al riesgo.

No acepte riesgos que atenten innecesariamente contra
los objetivos estratégicos del proyecto.

Por ejemplo, supongamos que hemos decidido abrir una oficina comer-
cial en un pais vecino con el objeto de duplicar el volumen de ventas de nues-
tros productos y comenzar una etapa de mayor presencia en mercados
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extemos. Esta decision implica riesgos, los cuales
estin plenamente justificados en virtud de los benefi-
cios generados por una mayor visibilidad comercial en
ese pais. Para alcanzar este objetivo es fundamental
concentrar nuestro esfuerzo en el afianzamiento de la
nueva oficina.

En ese contexto, seria inadecuado pensar en la
posibilidad de abrir mis sucursales en nuestro pais,
asumiendo riesgos adicionales que puedan afectar la
consecucién del objetivo estratégico de lograr una
mayor penetracién en mercados externos. En conse-

esta desarrollando
actualmente,
vinculelos a los
objetivos del proyecto
y justifique la decision
de aceptar dichos
riesgos.

cuencia, deberfamos evitar estos riesgos, al menos hasta que hayamos
apuntalado el funcionamiento de la oficina en el pais vecino.

ecidiendo cuales acepta y cuales no. No permita que los riesgos
se aduenen de su proyecto y anticipese a ellos a través
de una buena planificacion y de un control sistematico.






APENDICE 2°
SOFTWARE PARA EL ANALISIS

CUANTITATIVO DE RIESGO

En el mundo de los proyectos no hay nada mis cierto que la incertidumbre.
Todo proyecto, por definicidn, estd relacionado con el futuro incierto. Por tal
motivo, es fundamental pasar de un escenario de incertidumbre donde no se
conoce la probabilidad de ocurrencia, a un estado de riesgo donde se estima
la probabilidad de ocurrencia. Por su parte, también se puede analizar el ries-
go de un proyecto con un anilisis de sensibilidad donde uno se pregunta:
¢qué pasara con el proyecto si cambia la variable X?

En este apéndice vamos a explicar el paso a paso para la utilizacién de
distintos softwares y complementos del Excel para realizar andlisis cuan-
titativo de riesgo a los proyectos.

1. Anélisis de sensibilidad

Vamos a utilizar un ejemplo muy sencillo donde veremos cé6mo las
distintas variables del proyecto pueden afectar la rentabilidad estimada.
En la tabla 1 se presenta la informacién de la situacién base estimada.

Tabla 1 Datos del proyecto X

Cantidad 1.000
Precio unitario $ 20
Costo variable $12
Costo fijo $ 6.000

Resultado $ 2.000
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El resultado neto de este proyecto de $ 2.000 se obtiene de la siguiente
forma:

Resultado = (Cantidad x Precio) - (Cantidad x Costo variable) - Costo fijo
Resultado = 1.000 x $20-1.000x $ 12 - § 6.000 = § 2.000

Cabe mencionar que si bien vamos a trabajar con un ejemplo relacio-
nado con la planificacion de costos, los mismos conceptos de anélisis de
sensibilidad podrian aplicarse a la gestién de tiempos o gestion de calidad.

Punto de equilibrio (Break-even point)

El anélisis del punto de equilibrio consiste en preguntarse hasta cuin-
to puede cambiar una variable para que el resultado del proyecto sea
igual a cero.

Siguiendo con nuestro ejemplo, podriamos calcular que si la cantidad dis-
minuye a 750 unidades, el resultado serd igual a cero. ¢Pero cémo llegamos a
este valor? Usted hubiera podido efectuar un par de pasos algebraicos o sensi-
bilizar su planilla de cdlculo con prueba y error hasta encontrar que cuando
coloca el valor 750 el resultado es igual a cero, como se observa en el grifico 1.

Grafico 1 Punto de equilibrio

Cantidad
Precio unitario |

Pero realizar este trabajo con prueba y error en la planilla de cilcu-
lo, 0 con pasos algebraicos, puede ser un tanto ineficiente, ya que con la
herramienta Buscar objetivo incorporada en el Excel se podria resolver
rdpidamente este problema.
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Para todo lo demas existe Excel.

Los pasos para aplicar esta herramienta con Excel son los siguientes:

1. Clic en ment Herramientas / Buscar objetivo.

Grafico 2 Buscar objetivo 1

1 e
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| 3 |Cantidad Conlrol de cambios N
| 4 |Procio unitario | | Compartic y combinar lbros... 2
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T |RESULTADO Clabor acidn en nea ™
8 Solyer...
2 Buscar objetivo. .
= Aochtoria de femuas N

2. Completar el cuadro de didlogo:
® Definir la celda: RESULTADO (B7),

® con el valor: 0,
B para cambiar la celda: Cantidad (B3).

Grafico 3 Buscar objetivo 2
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3. Clic en Aceptar. Como puede observar, la celda B3 cambid el valor
1.000 al valor de equilibrio 750.

Grafico 4 Buscar objetivo 3
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4. Si quiere realizar un anilisis de sensibilidad de otras variables partien-
do de la situacion base, deberd hacer clic en el botén Cancelar para
volver a los valores originales (cantidad 1.000 y resultado $ 2.000).

Repitiendo los pasos 1 a 4 para el resto de las variables, se obtienen los
valore de equilibrio que aparecen en la tabla 2. Ademds, en la dltima
columna se calcula el cambio porcentual de la variable de equilibrio en
relacién con la situacién base inicial.

Tabla 2 Punto de equilibrio y variables criticas

Base Punto de equilibrio A%
Cantidad 1.000 750 -25%
Precio unitario $ 20 $18 -10%
Costo variable $12 $14 17%
Costo fijo $ 6.000 $ 8.000 33%
Resultado $ 2.000
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Por ejemplo, si el costo variable aumenta de $ 12 a $ 14, lo que equiva-
le a un incremento del 17%, el resultado seria cero. Si el costo variable es
superior a $ 14 el resultado es negativo, y cuando el costo variable es infe-
rior a $ 14 el resultado es positivo.

Al analizar todas las variables de equilibrio y su cambio porcentual, se
puede determinar cudles son las variables criticas del proyecto. En este ejem-
plo lavariable més critica es el precio, ya que una caida superior al 10% impli-
carfa un resultado negativo. En el otro extremo, la variable menos critica es el
costo fijo, porque soporta un incremento de hasta el 33% antes de que el pro-
yecto arroje resultados negativos.

Elasticidad de las variables

Otra forma de averiguar cudles son las variables criticas del proyecto es
analizar la elasticidad de cada una. Para ello, se podria calcular, por ejem-
plo, cudnto cambia el resultado del proyecto cuando una variable se incre-
menta o disminuye en un 10%.

Siguiendo con nuestro ejemplo, se puede observar en la tabla 3 que si la
cantidad se incrementa en un 10% (de 1.000 a 1.100), el resultado aumenta
en un 40% (de $2.000 a $ 2.800).

Tabla 3 Elasticidad

Cantidad 1.100
Precio unitario $ 20
Costo variable $12
Costo fijo $ 6.000
Resultado $ 2.800 40%

Este andlisis se puede realizar con la planilla de célculo para cada una de
las variables del proyecto, o se puede utilizar la ayuda de algtin software. En
este caso se utilizara el software TopRank, complemento de Excel, para ana-
lizar las variables criticas. En el grifico 5 se muestra la barra de haramientas

de TopRank.
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Grafico 5 TopRank 1

Pasos para utilizar TopRank:
1. Hacer clic en la variable de salida, en nuestro ejemplo la celda B7

(RESULTADO) y luego hacer clic en el cuarto icono de la barra de
herramientas (Add the selected cells as TopRank outputs).

Grafico 6 TopRank 2
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En forma automitica el software reconoce todas las variables de entrada

dela planilla de cilculo que estdn relacionadas con la variable de salida.
2. Hacer clic en el séptimo icono Run What-if analysis para que el

software realice el anélisis de sensibilidad en forma automatica.

Grafico 7 TopRank 3
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3. Analizar los resultados que aparecen en el grifico 8.
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Grafico 8 TopRank 4
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La columna denominada OutputMax indica cuinto cambia la varia-
ble de salida (resultado), cuando la variable de entrada (precio, costo
variable, cantidad, costo fijo) aumenta un 10%. Por ejemplo, la variable ms
critica es el precio, ya que si aumenta un 10% la variable resultado se incre-
mentard un 100%. En el otro extremo, la variable menos critica es el costo
fijo, porque si aumenta un 10%, el resultado del proyecto se incrementa sélo
un 30%.

Analisis de sensibilidad de dos variables

Hasta el momento hemos realizado el andlisis de sensibilidad de una
sola variable por vez. Pero, en ocasiones, esa informacidn no es suficiente.
Tal es el caso cuando queremos analizar que ocurrird en el proyecto si cam-
bian dos variables al mismo tiempo.

Siguiendo con nuestro ejemplo, podriamos evaluar que ocurriria en el
resultado del proyecto si cambian las dos variables mas criticas al mismo
tiempo. En otras palabras, cudnto cambiaria el resultado si se combinan
modificaciones en las variables precio y costo variable.

Para poder realizar este anélisis de sensibilidad podriamos utilizar la
herramienta Tabla incorporada en el Excel.

A continuacién se detallan los pasos para utilizar la herramienta Tabla:

1. Construir una tabla de doble entrada con las variables a sensibilizar.
Por ejemplo, en el grifico 9, hemos colocado el costo variable entre
$ 10y $ 14 en las celdas C10:G10 y el precio entre $ 18 y $ 22 en las
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celdas B11:B15. Ademds, en la esquina superior izquierda de la tabla
debe vincularse esa celda con la variable de salida (=B8).

Grafico 9 Tabla 1

Cantidad

Precio unitario
Costo vanable $12
Costo Fijo 5 6.000

Costo variable

10 1 12 13 14

£
13 2 20
o

2. Seleccionar toda la tabla (celdas B10:G15).

Grafico 10 Tabla 2

A L & I m [ = | [ - R
SENSIBILIDAD: 2 variables | | |

| 6 [Costo variable
[ 7 [Costo Fijp

Costo variable

3. Clic en Datos / Tabla.
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Grafico 11 Tabla 3

4. Completar al cuadro de didlogo:
m Celda de entrada (fila): costo variable (B6).
m Celda de entrada (columna): precio (B5).

Grafico 12 Tabla 4

A { T | T < |
SENSIBILIDAD: 2 variables '
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|

3o

RESULTADO

5. Clic en el botén Aceptar y analizar los resultados.

Grafico 13 Tabla 5

AR | e e e e | e | S G [
SENSIBILIDAL: 2 variables

2

3 Base
| 4 [Canlidad 1.000
| & [Precio unitario 520
| 6 |Costo variable 312
| 7 |Coste Fijo 3 6.000
| B [RESULTADD $ 2000

9 Costo variable
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[ 13] ] 20 4000 2000
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Como se puede observar en el grifico 13, se presentan todas las combi-
naciones en el resultado del proyecto cuando cambia el precio entre $ 18 y
$ 20, y en forma simultdnea, cambia el costo variable entre $ 10 y $ 14. Por
ejemplo, si el costo variable fuera de $ 11 y el precio de $ 22, el resultado
ascenderia a $ 5.000 (celda D15).

La utilidad de este andlisis de sensibilidad es que si todos los valores de
la tabla fueran positivos, el resultado del proyecto tendria bajo riesgo. En
el otro extremo, si todos los valores fueran negativos, el proyecto seria
muy riesgoso. En nuestro ejemplo, sélo existen tres escenarios, entre un
total de veinticinco combinaciones, donde el resultado seria negativo, lo
que estd indicando un bajo nivel de riesgo en el resultado de este proyecto.

Escenarios de variables multiples

Ahora bien, ¢cémo podemos sensibilizar mds de dos variables al mismo
tiempo? Una vez mds, la respuesta estd en nuestro amigo Excel Supongamos
que queremos sensibilizar las cuatro variables de nuestro proyecto en
forma simultinea (cantidad, precio, costo variable y costo fijo). Con la
ayuda de la herramienta Escenarios incorporada en Excel podemos crear
una serie de escenarios que combinen todas estas variables para sensibilizar el
resultado del proyecto.

A continuacidn, se describen los pasos para utilizar la herramienta
Escenarios:

1. Hacer clic en Herramientas / Escenarios...

Grafico 14 Escenarios 1
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2. Hacer clic en el botén Agregar.

SENSIBILIDAD: 2 variables

Dase ||
1.000

§20

512
Costo Fijo § 6.000

8 [RTSULTARO 57000 |
=

Precio unitario
(st vanable

3
2
k|
4 |Cantidad
| 5 |
&
7

3. Completar el cuadro de didlogo:
® Nombre del escenario: PESIMISTA.
m Celdas cambiantes: B4:B7 (cantidad, precio, costo variable y costo
fijo).

B Luego, hacer clic en el botén Aceptar.

1 | SENSIBILIDAD: 2 variables L |
2 Crklors cambiantes:
3 Uase - -
(4 [Cantidad T |
| 5 [Precio unilario ] § 20 | Haga CTRL +dic en celdas para seleccionar
| 6 [Costo vaniable i 512 e :
T |Costo Fije i § 6.000 /] Comentarios:
8 |RESULTADO § 2.000 || | Creada por Pahia Lieda # 1505/2006 a
5 4
1 [
1w Profein
13| [+#] Evitar cambioe: [[] Goultar
14
15 | [ Concelar ]
[

4. Completar el cuadro de didlogo con valores pesimistas para cada
variable. Por ejemplo: cantidad 800 (B4), precio $ 15 (B5), costo varia-
ble $ 14 (B6) y costo fijo $ 8.000 (B7). Luego, hacer clic en el
botén Aceptar.
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Grafico 17 Escenarios 4

Valores del escenario

Tndrodures un valoe para cada celds cambiante.

T &84 000 |

Cancelar
Z §R45 |15
X £845 (14 Agregar
N C—

5. Repetir los pasos 2 a 4 para cargar un escenario optimista. Por ejem-
plo, se podrian utilizar los siguientes valores: cantidad 1.200 (B4),
precio $ 25 (B5), costo variable $ 10 (B6) y costo fijo $ 4.000 (B7).

6. Clic en el botén Resumen.

Grafico 18 Escenarios 5

PFR'I'I\".'I.‘{T.:\ A i Mostrar i
Celdas cambiantes:
R
Creado por Pablo Ledo o 15/05/2006

7. Llenar el didlogo Celdas de resultado con la variable de salida B8 y
luego, clic en el botén Aceptar.
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Grafico 19 Escenarios 6

B8 SN -+8/°D5-84'86.57
A [ . ot [
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Tipo de informe
() Resumen
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8. Analizar los resultados.

Tabla 4 Resumen de escenarios

Resumen de escenario

Valores actuales: PESIMISTA OPTIMISTA
Celdas cambiantes:
Cantidad  $B$4 1.000 aoo 1.200
Preclo $B355 520 515 §25
C. Variable $D$6 512 314 510
C. Fijo $B57 $ 6.000 §8.000 $4.000
Celdas de resultado:
Resultado  SR$8 $ 2.000 (§ 7.200) $ 14.000

Como se puede observar en la tabla 4, en un escenario pesimista el
resultado seria una pérdida de $ 7.200, mientras que en un escenario opti-
mista el resultado asciende a $ 14.000.

Si el tomador de la decisidn de este proyecto estima que el futuro serd
pesimista, no deberia realizarlo ya que existen probabilidades de perder
dinero. Por otra parte, si estima que el futuro se parecerd més a un escena-
rio normal u optimista, desde el punto de vista econémico, deberia llevar a
cabo este emprendimiento.

La desventaja de esta herramienta de escenarios es la subjetividad del
analista al momento de definir los valores pesimistas y optimistas. Para
mitigar este inconveniente, en la siguiente seccidén se explicard una
herramienta para el andlisis dindmico del riesgo utilizando la simulacién

de Monte Carlo.
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2. Software para la simulacién de Monte Carlo:
[@Risk para Excel

Uno de los softwares para realizar la simulacién de Monte Carlo es
@Risk. En esta seccion se explicard este software siguiendo con el senci-
llo proyecto desarrollado en la seccién anterior.

Vamos a suponer que la variable cantidad es bastante segura, ya que
hemos firmado un contrato con un cliente muy solvente que nos ha asegura-
do ese volumen de compra. Por lo tanto, no serd necesario sensibilizar esta
variable.

Por otro lado, contamos con una extensa serie de estadisticas histéricas
que demuestran que el precio de nuestro producto tiene una distribucién
normal estindar cuya media es $ 20 y la desviacion estindar es $ 2.

Cuando se tienen estadisticas histdricas se puede utilizar el software
BestFit para estimar la distribucién de probabilidad que mejor se ajusta
a los datos, como se explica en la ltima seccidn de este apéndice.

En cuanto al costo variable, no contamos con informacién histérica,
peroun panel de expertos ha estimado que en un escenario optimista
podria ser de $ 10, lo mds probable es que se mantenga en los valores
actuales de $ 12, y en un escenario pesimista podria ascender a $ 16. En
este caso, la distribucién de probabilidad triangular ajustaria bastante
bien a esta variable.

Por ultimo, para el costo fijo no existe ningin tipo de informacién. Los
analistas han estimado que podria variar entre $ 4.000 y $ 8.000 con la
misma probabilidad de ocurrencia. Por lo tanto, una distribucién unifor-
me ajusta bastante bien en esta situacion.

En la tabla 5 se presenta la situacién base del proyecto, cuyo resultado
estimado, como se explicé en la seccidn anterior, asciende a $ 2.000.
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Tabla 5 Variables de la simulacion

Base Distribucion de probabilidad
Cantidad 1.000 Certeza
Precio unitario $20 Normal estandar (20, 2)
Costo variable $12 Triangular (10, 12, 16)
Costo fijo $ 6.000 Uniforme (4.000, 8.000)
Resultado $ 2.000

Para sensibilizar este proyecto sobre la base de la distribucién de pro-
babilidad de cada variable, utilizaremos @Risk. Al instalar el software
@Risk para Excel, aparece como complemento la barra de herramientas
graficas que se muestra en el grifico 20.

Grafico 20 Risk 1
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A continuacién se describen los pasos para utilizar @Risk para Excel:
1. Clic sobre la variable a definir la distribucién de probabilidad, por
ejemplo la celda B4 (precio). Luego, clic en el tercer icono Define

Distribution.

Grafico 21 Risk 2

1 | @ RISK for Excel

Z
Cantidad | 1.000

|4 [Preciv unitario I 320 !
[ 5 [Costo vanable | 512

Costo Fijo
7

RESULTADO

$6.000]
§ 2.000
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2. Llenar el cuadro de didlogo de la variable precio como aparece en el
grafico 22. Seleccionar la distribucién Normal donde la media (u) es 20
y la desviacién estindar (o) es 2. Luego, hacer clic en el botén Apply.

Grafico 22 Risk 3
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3. Repetir los pasos 1 y 2 para el resto de las variables. Los datos a cargar
se presentan en los grificos 23 y 24.

Grafico 23 Risk 4
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Grafico 24 Risk 5

¥4 Define Distribution for B

P |
gl L[] Uniform(4000; 8000) P |- eceries
. . ™ 0000
Sowce |Function -I o ;m‘._n |
B
st |[urdom ]| o o
mn 40 i =] |I|::1;J
w00 @ 3 oo
lmn | rindy #l E )
R [iriwy S0
Il o
woe |
2 HewRs | dppy | Careel

4. Clic sobre la variable de salida (B7). Luego, clic en el quinto icono
Add Output y clic en el botén OK.

Grafico 25 Risk 6

B7 i Culpul =
| 1 | @ RISK lor Excel
| 3 [Cantidad | 1.000
4 [Precio unitario £20
5 |Costo vanable | 313
| 6 |Costo Fijp 3§ 6.000
J|RESULTADD | $1.333

Grafico 26 Risk 7
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5. Hacer clic en el octavo icono Simulation Settings y colocar en el
didlogo # Iterations un valor, por ejemplo, de 10.000. Con esto le
estamos explicando al software que simule 10.000 escenarios combi-
nando todas las variables del modelo en forma aleatoria.

Grafico 27 Risk 8
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6. Clic en el décimo icono Start Simulation.

Grafico 28 Risk 9

7. Luego de unos pocos segundos, al finalizar las 10.000 iteraciones, se
abrird una pantalla con todos los resultados de la simulacién deno-
minada @Risk - Results. Una vez en esta pantalla, hacer clic en el
noveno icono, Graph selected item(s) in Explorer list.
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Grafico 29 Risk 10
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8. Clic en el icono Fitted Distribution.

Grafico 30 Risk 11
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9. Analizar los resultados.

Grafico 31 Risk 12
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En la parte superior del grifico 31 se observa que el resultado promedio
de este proyecto asciende a $ 1.333,38. Este ntimero es el promedio de las
10.000 iteraciones aleatorias que realiz6 el ordenador. Asimismo, en la parte
inferior del grifico se observa que existe un 90% de probabilidad de que el
resultado del proyecto esté comprendido entre $ -2.998,1 y $5.663,6.

Si quisiéramos evaluar cudl es la probabilidad de perder dinero con este
proyecto, se pueden desplazar con el mouse las lineas verticales de la figu-
ra, como se presenta en el grifico 32.

Grafico 32 Risk 13
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Como se puede observar en la parte inferior izquierda del grifico, la
probabilidad de obtener resultados negativos con este proyecto es del
30,25%. En otras palabras, de las 10.000 iteraciones que realizé el orde-
nador, se obtuvo que en 3.025 escenarios el resultado del proyecto fue
negativo.

3. Anélisis de riesgo de agenda con @Risk

Ahora vamos a explicar c6mo se puede realizar un andlisis dinimico de
riesgo de agenda con la simulacién de Monte Carlo. Supongamos que el
proyecto para desarrollar un software solamente tiene dos actividades,
como se muestra en el grifico 33.



APENDICE 2. SOFTWARE PARA EL ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGO 485

Grafico 33 Proyecto de dos actividades
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Inicio —

Eldirector del proyecto puede estimar los plazos de duracién de cada una
de las actividades con tres escenarios posibles: optimista, mds probable
y pesimista.

Tabla 6 Estimacion de tres duraciones

Actividades Optimista Mas probable Pesimista
1. Estudio de mercado 20 30 60
2. Desarrollar software 50 60 150
Total de dias 70 90 210

Con estos tres escenarios, el analista puede estimar que en el mejor de
los casos el proyecto demorard 70 dias y en el peor de los escenarios, 210
dias. Sin embargo, generalmente los directors de proyecto estiman la
duracidn sobre la base del escenario mis probable.

En funcidn de estos datos, se estima que el proyecto tendrd una dura-
ci6n de 90 dias. Lamentablemente, tomar como base el escenario més pro-
bable no siempre es lo mds recomendable. Un anélisis mds preciso para
determinar la duracién del proyecto seria utilizar una estimacién segtn el
método PERT, donde lo mds probable es que el proyecto demore 106,67
dias [(70 +4 x 90 + 210)/6].

Sin embargo, el método PERT no tiene en cuenta la problemadtica de los
senderos paralelos, donde a mayor cantidad de actividades el riesgo de
retraso del proyecto también es mayor. Para estimar con precision la dura-
ci6n del proyecto, se puede llevar a cabo la simulacién de Monte Carlo.
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En primer lugar, se debe definir la distribucién de probabilidad de las
actividades del proyecto. Si el analista s6lo cuenta con tres datos (optimista,
medio, pesimista) podria utilizar la distribucién triangular.

Grafico 34 Distribucidn triangular 1
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Grafico 35 Distribucion triangular 2
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Como se puede observar, en este caso en particular, ambas actividades
tienen un sesgo hacia el escenario pesimista.

Luego, se pueden realizar varios miles de escenarios asignando un valor
aleatorio a la duracién de cada actividad. Los resultados que se obtienen des-
pués de correr 10.000 iteraciones con el software @Risk para este ejemplo se
mu es tran en el grifico 36.

Grafico 36 Resultados de [@Risk
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Como se puede observar, la probabilidad de que este proyecto tenga una
duracién de 89,43 dias (o0 menos) es solamente del 5%.

Por otra parte, la probabilidad de que el proyecto tenga una duracién
menor o igual a 123,33 dias es del 50%, mds de un mes respecto del escena-
rio mds probable (90 dias). Si se quiere trabajar con un nivel de confianza
mayor, como el 95%, la duracién estimada del proyecto asciende a 167 dias.

Riesgo de agenda en un proyecto con dos senderos paralelos
Supongamos ahora que el proyecto de desarrollo de software cuenta

con cuatro actividades y dos senderos paralelos, como se resume en el dia-
grama de Gantt a continuacién.
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Nombre de tarea
Inicio
Estudio mercado
Desarrollar software
Contratar técnicos I

Desarrollar manuales

Fin ¢

La estimacién de la duracién de cada una de las actividades con tres
escenarios posibles se presenta en la tabla 7.

Tabla 7 Riesgo de agenda

Actividades Optimista Mas probable Pesimista
1. Estudio de mercado 20 30 60
2. Desarrollar software 50 60 150
3. Contratar técnicos 20 30 60
4. Desarrollar manuales 50 60 150

Se puede apreciar que, a pesar de que el proyecto ha incorporado dos
actividades nuevas, el analista seguird estimando que en el mejor de los casos
el proyecto demorard 70 dias y en el peor de los escenarios, 210 dias, siendo el
escenario mds probable de 90 dias, o de 106,67 dias si se utiliza el método PERT.

Obviamente, este proyecto deberia tener un mayor riesgo de retraso
que aquel que sélo tiene dos actividades. Para demostrar esto utilizaremos
nuevamente la simulacién de Monte Carlo.
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En primer lugar, se define la distribucién de probabilidad de las cuatro
actividades como triangular, aprovechando la informacién de los tres esce-
narios disponibles. Luego, se corren 10.000 iteraciones asignando un valor
aleatorio a cada variable. Los resultados se muestran en el grifico 38.

Grafico 38 Riesgo de agenda
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Se puede calcular que la probabilidad de que este proyecto tenga una
duracién menor que 90 dias es insignificante (aproximadamente, el 2%).
La probabilidad de que el proyecto demore menos de 136,94 dias es del
50% vy la probabilidad de que demore menos de 174 dias asciende al
95%.

En este andlisis se puede apreciar que el riesgo de agenda de este pro-
yecto es superior al caso en que sélo existen dos actividades. Por ejemplo,
se estima que en promedio el proyecto demorard 136,94 dias, mientras que
en el proyecto de dos actividades la duracién estimada promedio era sélo
de 123,33 dias.

Queda demostrado coémo aumenta el riesgo de agenda a medida que se
incrementan los senderos de convergencia.

El sendero de mayor riesgo

Supongamos que el director del proyecto decide acortar la duracién de
la actividad “estudio de mercado” del ejemplo anterior, que pasa a ser de 20
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dias en vez de 30 dias debido a que se agrega medio turno de trabajo para
completarla mis ripido.

Los programadoresde agenda reconoceran que la reduccion en el tiem-
po de realizacién de esa tarea hace que el sendero “A” (estudio de merca-
do - desarrollo de software) no forme parte de la ruta critica, ya que tiene
una nueva duracién media de 80 dias y una holgura de 10 dias. Ahora sélo
el sendero “B” (contratar técnicos - desarrollar manuales) es la tnica ruta
critica.

Grafico 39 Sendero mayor
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Desarrollar software | 60 dias I —

Contratar técnicos 30 dias ﬁy

Desarrollar manuales| 60 dias

Fin 0 dias *

Pero, ¢es la ruta critica la de mayor riesgo? En este caso se necesita un
andlisis de riesgo para estimar las posibles duraciones de este proyecto si se
acorta la ruta A en relacién con acortar la ruta B.

Una vez més, por medio de la simulacién Monte Carlo, se podrian identi-
ficar los senderos criticos que agregan mayor riesgo a la agenda del proyecto.

Software para el andlisis de riesgo de agenda: (@Risk para Project

Todos los ejemplos desarrollados relacionados con la simulacion de
Monte Carlo pueden calcularse con el software @Risk para Excel. Sin embar-
g0, si estamos trabajando en la planificacion de tiempos del proyecto, seria
mas eficiente utilizar un software especifico como el @Risk para Project.
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Este software trabaja como un complemento del
MS-Project y permite calcular la duracidn estimada
del proyecto, asi como también las fechas més proba-
bles de terminacién. Ademds, se puede analizar cudl
es la ruta més riesgosa del proyecto, que no necesaria-
mente coincide con la tradicional ruta critica.

Por ejemplo, usted puede estimar luego de 10.000
iteraciones que el proyecto tiene un 90% de probabi-
lidad de finalizar entre el 15/6/08 y el 20/8/08; y que
la ruta mds riesgosa result6 ser la que tenia més dias
de holgura.

Para conocer més sobre cémo utilizar este softwa-
re, puede consultar el libro Administracion Lean de
Proyectos,de los mismos autores del libro que tiene en
sus manos.

4. Software para analizar la distribucién
de probabilidad: BestFit

proyecto de
desarrollar un
software que tiene
cuatro tareas, ;cuales
serian los resultados
de la simulacion si se

agrega un nuevo
sendero paralelo con
dos actividades, cuya
duracion estimada es
igual a la de los otros
senderos?

El software BestFit es un complemento del Excel/ muy util para estimar
la distribucién de probabilidad de una variable. Como se observa en el gra-
fico 40, simplemente hay que cargar los datos en la primera columna, que
se pueden copiar y pegar desde una planilla de cilculo, y luego hacer clic
en el primer icono denominado Fit distribution to input data. En forma
instantanea se obtienen todos los resultados de las funciones de distribucién

que mejor se ajustan a la serie de datos.
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Grafico 40 BestFit
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Sobrela base de los datos de este ejemplo, la mejor funcién a utilizar
seria la beta, en segundo lugar la normal, en tercer lugar la weibul, etcéte-
ra. Esta informacion se obtiene dentro del recuadro Fit Results. Luego,
haciendo clic sobre cada distribucién se obtienen los datos estadisticos de

cada funcién, como se observa en la pestana Stats.



MODULO Il ,
PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

Marecar la o las respuestas correctas en cada una de las siguientes preguntas:

1. Las etapas de la administracién de riesgos incluyen:
A. Aversion al riesgo.
B. Anilisis cualitativo y cuantitativo del riesgo.
C. Planificacién de la respuesta al riesgo.
D. Control y monitoreo del riesgo.
E. Ninguna de las anteriores.

2. Cudl seri el valor esperado de un evento riesgoso que tiene un 10%
de probabilidad de ganar $ 50.000, un 30% de probabilidad de ganar
$ 70.000 y un 60% de probabilidad de ganar $ 100.000.
A. $100.000
B. $220.000
C. 100%
D. $ 86.000
E. Ninguna de las anteriores.

3. Si compra un billete de loteria navidefia por $ 10, cuyo premio es de
$ 6.000.000. ;Cudntos billetes deberian venderse para que sea un
juego justo?

A. 6.000.000
B. 600.000
C. 60.000
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D.6.000
E. Ninguna de las anteriores.

4. Entrelas distintas categorias de riesgo analizadas en este médulo se
incluyen:
A. Riesgo organizacional.
B. Riesgo filantrépico.
C. Riesgo técnico.
D.Riesgo externo.
E. Ninguna de las anteriores.

5. Algunos de los principales resultados que se obtienen con el anilisis
cualitativo del riesgo se refieren a:
A. Contratos de trabajo.
B. Priorizacién de los riesgos del proyecto.
C. Project Charter.
D. Listado de riesgos que requieren mayor analisis.
E. Ninguna de las anteriores.

6. ¢Cudl o cuidles de las siguientes afirmaciones reflejan algunas de las
caracteristicas de la funcién normal estindar?:

A. Ladesviacidn estindar mide la dispersion de los datos respecto de
la media.

B. El drea total debajo de la curva es igual a 1.

C. Se puede demostrar que la probabilidad de que una variable se
encuentrecomprendida en el rango entre la media +/- 2 desvia-
ciones estandar es del 95,44 %.

D. La media tiene un sesgo hacia la izquierda.

E. Ninguna de las anteriores.

7. Suponga que un proyecto tiene 2 dos actividades criticas con la
siguiente estimacion de duraciones (en dias):
Actividad A: optimista (6), mds probable (8), pesimista (16).
Actividad B: optimista (2), mas probable (4), pesimista (12).
Desviacién estindar total (de A y B) = s = 2,36.
La duracién de este proyecto, con una probabilidad del 95%, segtin
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el anélisis PERT, redondeando la respuesta a 2 dos decimales, estard
comprendida en un rango igual a:

A.6,92 - 21,08

B. 12,28 - 19,72

C.7,28 - 16,72

D.11-13

E. Ninguna de las anteriores.

. Respecto de la simulacién de Monte Carlo:

A. No es necesario conocer la distribucién de cada variable.

B. Se asigna en forma subjetiva un valor a cada variable.

C. El andlisis estd limitado a un maximo de 1.000 mil iteraciones.
D. No sirve para estimar el riesgo del proyecto.

E. Ninguna de las anteriores.

. Entre las estrategias de respuesta al riesgo se incluyen:

A. Evasion.

B. Aceptacion.
C. Transferencia.
D. Reduccién.

E. Ninguna de las anteriores.

En relacidn con la técnica del valor ganado para el control y monito-

reo de riesgos, sefiale las respuestas correctas:

A. Elriesgo en los plazos del proyecto se puede controlar comparan-
do el costo presupuestado del trabajo agendado (P) vs. el costo
presupuestado del trabajo realizado (T).

B. Elriesgo en los plazos del proyecto se puede controlar comparan-
do el costo real del trabajo realizado (C) vs. el costo presupuesta-
do del trabajo realizado (T).

C. El riesgo en los costos del proyecto se puede controlar comparan-
do el costo presupuestado del trabajo agendado (P) ws. el costo
presupuestado del trabajo realizado (T).

D. Elriesgo en los costos del proyecto se puede controlar comparan-
do el costo real del trabajo realizado (C) vs. el costo presupuesta-
do del trabajo realizado (T).

E. Ninguna de las anteriores.
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11.

12.

13.

14.

Con respecto a la administracién del riesgo, sefiale la o las respuestas

correctas:

A. Se puede definir como el proceso sistemético de planificar, identi-
ficar, analizar, responder y controlar los riesgos del proyecto.

B. Intenta maximizar la probabilidad de ocurrencia de los sucesos
POsItIVOs.

C. Intenta maximizar la probabilidad de ocurrencia de los sucesos
adversos.

D.Intenta minimizar la probabilidad de ocurrencia de los sucesos
adversos.

E. Ninguna de las anteriores.

Entre algunos factores que pronostican las fallas de los proyectos se
pueden mencionar:

A. Falta de reportes periddicos.

B. Falta de autoridad.

C. Mala comunicacién entre los miembros del equipo de trabajo.

D. Objetivos irreales.

E. Ninguna de las anteriores.

La probabilidad de ocurrencia de un evento esti comprendida en un
rango entre:

A.0% y 100%

B. — infinito y + infinito

C.-100% y 100%

D.-1y1

E. Ninguna de las anteriores.

Entre los insumos necesarios para la planificaciéon del riesgo se pue-

den mencionar:

A. Definicién del rol y responsabilidad de los interesados.

B. Conocer la tolerancia frente al riesgo de los propietarios del
proyecto.

C. Simulacién de Monte Carlo.

D. La estructura de desglose del trabajo (EDT).

E. Ninguna de las anteriores.
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15. Algunas caracteristicas del método Delphi son:

A. Se entrevista a las personas en forma simultdnea.

B. Las opiniones de cada experto se procesan por un coordinador
general y se vuelven a enviar a todos los miembros del grupo
manteniendo el anonimato de los involucrados.

C. El coordinador obtiene las opiniones individuales y computa
como resultado un grupo de valores representativos de la opinién

del grupo.

D. Fue creado en 1940 por John Delphi.
E. Ninguna de las anteriores.

16. Si se ha definido la siguiente matriz de riesgo:

Impacto | Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto
m =2 = =6 = =10
Muy baja =1
Baja=2
Moderada =3
Alta = 4
Muy alta =5

A. Un riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta y el impacto es
muy alto tendrd un puntaje de 3.

B. Un riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta y el
impacto es muy bajo tendrad un puntaje de 10.

C. Un riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja y el impacto es
bajo tendrd un puntaje de 4.

D.Un riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta y el
impacto es muy alto tendrd un puntaje de 50.

E. Ninguna de las anteriores.
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17.

18.

19.

20.

Para una de las actividades de un proyecto se ha estimado que la
duracién optimista es de 2 dias, la mds probable de 4 dias y la pesi-
mista de 8 dias. La desviacién estandar de esa actividad, utilizando la
técnica PERT, sera:

A. 4 dias

B. 6 dias

C. 14 dias

D.1dia

E. Ninguna de las anteriores.

Dada la siguiente matriz de impactos y probabilidad de un proyecto,
¢cudl serd el valor esperado de seleccionar un tamafo grande (13)?
A.$13

B.$ 13,5

C.$17

D.$35

E. Ninguna de las anteriores.

Entrelos factores que inciden en el tipo de respuesta al riesgo figuran:
A. La probabilidad de ocurrencia del evento riesgoso.

B. La magnitud del impacto del evento riesgoso.

C. La docilidad o facilidad para tratar el riesgo.

D. El anilisis costo-beneficio de cada estrategia contra el riesgo.

E. Ninguna de las anteriores.

En el control de riesgo:

A. Solamente se compara.

B. Se compara y se toman decisiones.

C. Solamente se toman decisiones.

D. Se identifica y se cuantifica al propietario.
E. Ninguna de las anteriores.
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