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1 Introduccion 1

1 Introduccion

1.1 Antecedentes y motivacion

Un gran porcentaje de las actividades que generan valor para las companias
son nuevos proyectos y como tal, si son proyectos, tiene légica aplicar todo lo
que sabemos sobre buenas practicas en Direccion de Proyectos, asi como
metodologias y herramientas especificas para ello. Asi pues, dado que todos
estos proyectos van a contribuir a generar nuevo valor econdémico para la
compania, como dice el Profesor Pajares en sus conferencias, “el éxito de una
empresa es, en gran medida, el éxito de sus proyectos”. Para superar los retos
de la crisis econdémica mundial, algunas organizaciones modernas se han visto en
la necesidad de obtener més y mejores resultados con menos recursos. Al mismo
tiempo, la blsqueda de nuevos mercados ha llevado a las organizaciones

1

tradicionales a salir de su “zona de confort” y exportar sus casos de éxito a
otros paises.

Segin un informe de PwC titulado “ Global Project Management Report
20127, el 65% de los entrevistados reportaron participacién en proyectos de
alcance nacional e internacional, lo que refleja la importancia de la colaboracién
mas alld de las fronteras geograficas y departamentales.

Ademids, en el mismo informe, se aflade que durante el periodo 2000-2020, mas
del 25% del valor econémico serd generado a través de proyectos. Esto significa
que tendremos mucho dinero involucrado que se manejara por proyectos.

Sin embargo, segin el informe del Project Management Institute “PMI’s
2012 Pulse of the Profession”, en organizaciones con poca o ninguna
cultura de Direccién de Proyectos, el 64% de los proyectos no alcanzaron las

metas y objetivos de negocio que se plantearon.
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2 Integracion de la Incertidumbre y Riesgos en la Gestion y Control del Proyecto

Otros informes de Institutos de investigacién, como el del Servicio de Estudios
del Deutsche Bank, indican que la economia basada en proyectos se multiplicara
por 7 en el periodo 2010-2020.

Como consecuencia de lo anterior, las organizaciones han comenzado a prestar
atencion a la correcta identificaciéon de beneficios, definicion del alcance y
gestiéon de los riesgos de sus proyectos. Segun el informe Closing the Gap:
The Link between project management excellence and long-term
success, the Economist Intelligence Unit, el 90% de los Altos Directivos
entrevistados identificaron la Direcciéon de Proyectos como una habilidad critica
o muy importante para su capacidad de completar exitosamente los proyectos y
seguir siendo competitivos.

Otro informe que puede alertarnos sobre la situacién actual es el informe
Chaos realizado por Standish Group con la finalidad de medir el éxito y fracaso
de los proyectos IT, muestra que solo un 39% de estos proyectos finalizaron con
éxito, mientras que el 43% lo hicieron con deficiencias (retraso, sobrecoste y/o
menos requisitos de los esperados) y el 18% restante se cancelaron o dieron lugar
a un producto que nunca se utilizé.

Con las perspectivas de futuro que pronostican los informes, estd clara la
importancia creciente que estd adquiriendo la gestién de los proyectos en las
empresas y mas concretamente en la gestion de los riesgos que pueden impactar
en los objetivos del proyecto. Por tanto, se deben buscar todas y cada una de las
incertidumbres que afectan al proyecto para dar un tratamiento adecuado que
pueda reconducir el proyecto hacia los objetivos fijados.

Para ello, el director de proyecto y su equipo dispondran de herramientas
especificas para el control de gestion del Proyecto que deberan utilizar
convenientemente en cada una de las etapas del ciclo de vida del Proyecto.

En organizaciones de cualquier tipo y tamafio, cada vez es méas comin
organizar las tareas como proyectos. La organizacién de las tareas como
proyectos y el establecimiento de sistemas con el propodsito de controlar el
desempeio de las actividades relacionadas con el programa, el costo y la calidad,
han ganado importancia para la consecucién de los objetivos de la organizacién.

Por ello, el desarrollo de sistemas de control eficaces se convierte en un aspecto
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1 Introduccion 3

crucial en la organizacion, para garantizar el cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

Este proceso de control de proyectos tiene como fin minimizar las desviaciones
de los planes del proyecto y consiste en determinar el estado del proyecto,
comparandolo con la planificacién establecida, analizando las desviaciones e
implementando las acciones correctivas apropiadas. Un sistema de control de
proyectos muy conocido y ampliamente utilizado es la metodologia del Valor
Ganado (EVM).

La metodologia del Valor Ganado se ha hecho muy popular dentro del 4mbito
de la Direcciéon de Proyectos, sin embargo, presenta ciertas limitaciones. Pajares
& Lopez-Paredes (2011) indican que la debilidad mas importante que presenta
esta metodologia es la falta de consideracién de la incertidumbre que presentan
las actividades que conforman el proyecto. La metodologia del Valor Ganado no
tiene en cuenta el andlisis de riesgo de los proyectos ni su variabilidad.

Por eso, proponen dos nuevos indices de control: el Schedule Control Index
(SCol) y el Cost Control Index (CCol) con los que tratan de solventar el
problema citado.

Otros autores, como Vanhoucke (2012), intentan dar solucién de igual modo al
problema, sin llegar a un resultado definitivo.

El fin ultimo es integrar la variabilidad inherente a las actividades en el
control del plazo y del coste del proyecto.

Dado que la metodologia del Valor Ganado es una metodologia ampliamente
utilizada por académicos y profesionales, se avanza en la direccion de integrar

esta metodologia en el control del proyecto en un entorno con incertidumbre.

1.2 Objetivo

El objetivo de esta investigacion es proponer indicadores de control de gestion
que integren los aspectos econdémicos y los riesgos en su dimension de
incertidumbre.

Asi mismo, realizar un estudio sobre la incertidumbre del proyecto relacionado
con los indicadores utilizados para la priorizacién de las actividades bajo
diversas hipotesis.

Universidad de Valladolid.



4 Integracion de la Incertidumbre y Riesgos en la Gestion y Control del Proyecto

Para conseguir los objetivos formulados proponemos los siguientes apartados

que conforman el alcance:

- Implementar un marco grafico de control para realizar el seguimiento y
control del proyecto, que integre la representacion de los indicadores SCol y
CCol.

- Estudiar detalladamente los indicadores SCol y CCol. Validar y verificar la
robustez de dicha metodologia.

- Desarrollar una nueva metodologia de seguimiento y control de proyectos en
entorno de incertidumbre, que denominaremos Metodologia Triad.

- Comparar las distintas metodologias de control de proyectos (EVM,
SCol/CCol, Triad).

- Estudiar y modelar la linea base de riesgos. Observar el impacto sobre la
linea base de riesgos en funcién de la fecha de inicio del proyecto.

- Estudiar los indicadores de programacién para la priorizacion de actividades
del proyecto (criticidad, crucialidad, indice de sensibilidad) en funcién de
fecha de inicio del proyecto, en presencia de incertidumbre estacional.

- Estudiar los efectos que la criticidad y crucialidad tienen al realizar
modificaciones en los pardmetros de las actividades del proyecto.

- Estudiar indicadores de coste para la priorizacion de actividades del

proyecto.

1.3 Estructura del documento

El trabajo realizado en esta tesis doctoral se presenta en siete capitulos,
incluido el presente capitulo introductorio asi como las conclusiones.

El capitulo 2 realiza un breve recorrido bibliografico sobre la historia de la
Direccién de Proyectos en articulos publicados. Se analizan las tendencias en las
investigaciones sobre la materia asi como los sectores en los que maés
importancia se ha dado a la Direccién de Proyectos. En otro punto se describen
algunos de los estdndares en Direccién de Proyectos méas reconocidos. Hacemos
especial hincapié en los Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Guia
propuesta por el Project Management Institute.

En el capitulo 3 revisamos parte de la bibliografia reciente sobre Gestién de
Riesgos del Proyecto. El capitulo trascurre desde el concepto més tradicional de
riesgo para finalizar en el concepto de incertidumbre. Por otra parte se exponen

los distintos modos de entender la gestién de riesgos por parte de los
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1 Introduccion 5

investigadores y también se describen las distintas metodologias utilizadas para
la gestién de los riesgos. El capitulo finaliza con un estudio de la complejidad en
los proyectos. La complejidad surge de la estructura del proyecto y de la forma
en que se interrelacionan sus elementos. Es dificil observar como las variaciones
en las variables del proyecto pueden afectar al resultado final del mismo, debido
al ndmero de interconexiones e interdependencias que existen entre los
elementos que lo componen. El comportamiento de los proyectos complejos es a
menudo ambiguo, lo que significa que los proyectos complejos son siempre
arriesgados.

El grado de incertidumbre, la complejidad del proyecto y el impacto son tres
variables interrelacionadas que afectan la capacidad general de tratar con riesgo.
La comprensién de estas variables es importante para la seleccién de un método
apropiado de gestién del riesgo, y para involucrar a las personas adecuadas y a
las organizaciones necesarias para hacer frente eficazmente a una situacién de
riesgo especifico.

El capitulo 4 comienza con una breve explicacién sobre la metodologia del
Valor Ganado, utilizada para el seguimiento y control de proyectos. A
continuacién exponemos la metodologia SCol/CCol, que integra la
incertidumbre presente en las actividades. Por una parte se utilizan los
indicadores SCol y CCol para su validacién y contrastacién, y se proporciona
un marco grafico donde poder integrar estos indicadores. Con la implementacién
de los indices de control y su incorporacién posterior dentro del marco gréfico,
logramos identificar las oscilaciones del proyecto respecto de la planificacion
inicial y ademds conseguimos estimar la magnitud de dicha variacién,
determinando si se exceden los limites de control que fije de antemano el
director de proyecto.

Paralelamente a la linea de investigacién de la integracion de la incertidumbre
en el control del plazo y del coste del proyecto, se realiza un estudio de la
incertidumbre en los proyectos.

El capitulo 5 comienza con un andlisis de la influencia que puede tener una
incertidumbre que denominamos “estacional” sobre la ejecucién del proyecto, es
decir, que se presenta aleatoriamente en ciertas épocas del afio y que, ademas,

afecta tnicamente a algunas de las actividades que componen el proyecto. Se
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6 Integracion de la Incertidumbre y Riesgos en la Gestion y Control del Proyecto

discute cémo el riesgo del proyecto puede verse afectado por tal incertidumbre,
dependiendo de la fecha de inicio del proyecto.

En nuestro caso, aplicando simulacién de Monte Carlo, estudiaremos el riesgo
total del proyecto en funcién de la fecha de comienzo del mismo, considerando
tanto la incertidumbre propia de las actividades asi como la presencia de la
incertidumbre “estacional”.

Por otra parte, realizamos un analisis de sensibilidad sobre la duracién de las
actividades del proyecto.

Analizamos la variacion que sufren los parametros de duraciéon total del
proyecto (duracién esperada media y varianza) asi como los indicadores
Criticidad y Crucialidad, cuando se modifican los parametros de cada una de las
actividades que forman el proyecto. En todos estos apartados hemos utilizado
simulacién de Monte Carlo que nos permite crear modelos de simulados de
proyectos para obtener como resultado una distribucién de probabilidad de la
duracién total del proyecto a partir de las duraciones de las actividades, que
han sido previamente modeladas mediante funciones de distribucién de
probabilidad.

El capitulo finaliza con un analisis de sensibilidad sobre el coste del proyecto.
Para ello proponemos unos nuevos indicadores que nos permitirdn realizar este
analisis y, a la vez, tendremos més herramientas para priorizar en importancia
las actividades del proyecto en cuanto a su contribucién en coste al mismo.

En el capitulo 6 la investigacion avanza hacia el desarrollo de una nueva
metodologia, que denominaremos “Triad”, para el control estadistico del
proyecto en entornos con incertidumbre, representando para cada periodo de
tiempo, los distintos percentiles en los que puede oscilar el proyecto, teniendo en
cuenta la incertidumbre de las actividades que lo componen. El control
estadistico de los procesos se basa en observaciones periddicas de una medida
durante la ejecucién del proyecto que se representan junto con un limite
superior de control y un limite inferior de control. En nuestro estudio
representaremos la evolucién del proyecto integrado en las curvas percentiles
obtenidas utilizando simulacién de Monte Carlo.

Durante el progreso de la investigacién hemos constatado la naturaleza

optimista de la metodologia PERT. Con los resultados obtenidos, se ha
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1 Introduccion

subrayado lo que la literatura de investigaciéon de operaciones y en la Gestion de
Proyectos ya se habia demostrado muchas veces, como por ejemplo en Klingel
(1966), MacCrimmon & Ryavec (1964) y Schonberger (1981). Igualmente,
Mummolo (1994) traté de solucionar este problema desarrollando una nueva
técnica que denominé Pert-Path Network Technique (PPNT) y que utilizé para
la planificacién y control de las actividades del proyecto.

Concluimos el capitulo realizando una comparativa entre tres metodologias de
seguimiento y control de proyectos. Por un lado la metodologia EVM, frente a
las metodologias SCol/CCol y a la metodologia Triad. Serd esta ultima
metodologia la que nos proporcionard los resultados més precisos, completos y
valiosos respecto de las otras dos.

En el capitulo 7 se exponen las conclusiones finales de nuestra investigacion,
acompainadas de las posibles lineas futuras de investigacion.

Con esta investigacion proponemos facilitar al Director de Proyecto la tarea de
monitorizar y controlar aquellos proyectos que transcurran en entornos con

incertidumbre previamente modelada.

1.4 EIl Grupo INSISOC

Esta tesis se enmarca en el contexto de las lineas de investigacién y los
proyectos del grupo INSISOC, y las tesis doctorales desarrolladas anteriormente.

INSISOC" (INgenieria de los Slstemas SOCiales) es un Grupo de
Investigacion de Excelencia de la Junta de Castilla y Leén compuesto por
investigadores de la Universidad de Valladolid y de la Universidad de Burgos.
Su objetivo es promocionar la investigaciéon y el modelado del comportamiento
de los sistemas sociales complejos desde la conducta de los agentes que lo
componen, explorar y desarrollar metodologias en el campo del pensamiento
sistémico y construir herramientas que faciliten su aplicaciéon al estudio de los
problemas complejos.

INSISOC surge como resultado del trabajo desempenado por el profesor Dr.

Cesareo Herndndez dirigiendo la tesis doctoral “Andlisis e Ingenieria de las

" http:

WWW.insisoc.org
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Instituciones Econémicas. Una metodologia basada en agentes”, realizada por el
Dr. Adolfo Lépez-Paredes (Lépez-Paredes, 2001) . Se considera como hito inicial
del grupo la presentacion del articulo “The Social Dimension of Economics and
Multiagent Systems” por el Dr. Lopez-Paredes y el Dr. del Olmo (Lépez-Paredes
& del Olmo, 1998).

El apoyo y asistencia de los profesores del Centre for Policy Modelling de la
Manchester Metropolitan University, y, en particular, de su director, el profesor
Scott Moss, fueron claves en los primeros pasos de INSISOC. Los resultados del
grupo dirigido por el profesor Hernandez se materializaron en las primeras tesis
doctorales en nuestro pais que incluyen el modelado basado en agentes en las
ciencias sociales en general, y en la ciencia econdémica en particular, como una
tercera via en la investigacién cientifica: Lopez-Paredes (2001), Pajares (2001),
Pascual (2006), Posada (2005b).

El grupo INSISOC fue pionero en la publicacién de los primeros manuales
sobre modelado basado en agentes escritos en espanol. Entre ellos destaca el
libro “Ingenieria de Sistemas Sociales. Diseno, Modelado y Simulacion de
Sociedades Artificiales de Agentes” (Lépez-Paredes, 2004), del que toma el
nombre del grupo de investigacion. Otros volimenes publicados en castellano
que han contribuido a la difusién de las actividades del grupo y a la
internacionalizacién de sus actividades han sido: Lépez-Paredes (2001), Aguilera
Ontiveros & Loépez-Paredes (2001), Aguilera Ontiveros (2002), Aguilera
Ontiveros & Loépez-Paredes (2004), Lépez-Paredes & Herndndez (2008), en el
que se recogen trabajos diversos que van desde la metodologia general de
modelado basado en agentes a aplicaciones en la gestién de recursos naturales en
los mas diversos ambitos.

En la Figura 1-1 se muestran las principales lineas de investigacion en

INSISOC, y se situa en ellas dénde se ubica el trabajo realizado en esta tesis.
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Figura 1-1 Lineas de investigacion del grupo INSISOC.

1.4.1 Simulacién Computacional

Se ha empleado simulacién computacional en diversos campos, tales como la
teoria de juegos y la evolucién de la cooperacién (Galdn & Izquierdo, 2005;
Galén, Lépez-Paredes, & del Olmo, 2005; L. R. Izquierdo & Izquierdo, 2008; S.
S. Izquierdo, Izquierdo, Galan, & Herndndez, 2006; S. S. Izquierdo, Izquierdo, &
Gotts, 2008; S. S. Izquierdo & Izquierdo, 2007, 2011; Pascual et al., 2009; Poza,
Galdn, Santos, & Lépez-Paredes, 2010; Poza, Villafdfiez, & Pajares, 2009); el
estudio de los mercados artificiales (Herndndez, Loépez-Paredes, Pajares, &
Posada, 2008; Lavios, Galdn, Santos, & del Olmo, 2006; Lopez-Paredes &
Herndndez, 2008; Pajares, Pascual, Herndndez, & Lépez-Paredes, 2003; Pascual,
Lépez-Paredes, Pajares, & Hernandez, 2003; Pascual, Pajares, & Lépez-Paredes,
2006; Pascual & Pajares, 2007); imperfecciones de mercado (S. S. Izquierdo &
Izquierdo, 2006, 2007)(S. S. Izquierdo et al., 2006; S. S. Izquierdo & Izquierdo,
2007). Dentro del 4mbito econdmico, se procedi6 al estudio del comportamiento
v la reproduccién de agentes artificiales en los mercados regulados mediante
subastas (Fuentes-Ferndndez, Galdn, Hassan, & Villafafiez, 2011; Lavios, del
Olmo, Aratzo, & Galan, 2010b; Posada, Herndndez, & Lépez-Paredes, 2004,
2006, 2007, 2008; Posada & Lépez-Paredes, 2008; Posada, 2005a, 2006;
Villafafiez & Poza, 2010); la caracterizacién de los problemas de negociacién
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bilateral (Herndndez & Lopez-Paredes, 1999; Loépez-Paredes, Herndndez, &
Pajares, 2002; Lopez-Paredes, 2001) y la caracterizacién de comportamientos en
dindmica industrial (Lépez-Paredes & Hernandez, 2008; Pajares, Hernandez, &
Lépez-Paredes, 2004; Pajares, Lopez-Paredes, & Hernandez, 2003).

1.4.2 Redes Complejas

Algunas publicaciones destacadas son las siguientes: Galén, Latek, & Rizi,
(2011); S. S. Izquierdo & Izquierdo (2007); McAllister, Izquierdo, Janssen, &
Stafford Smith (2009); Poza et al. (2010); Poza, Santos, Galdn, & Loépez-
Paredes (2011); Santos, del Olmo, & Pajares (2005, 2007); Santos, Galan, & del
Olmo (2006); Santos, Poza, Galdn, & Lépez-Paredes (2012); Ruiz-Martin,
Ramirez-Ferrero, Gonzalez-Alvarez, & Lépez-Paredes (2015).

1.4.3 Data-Driven Research

Con la tesis del Dr. Galdn (Galdn, 2007), el grupo INSISOC comenzé a aplicar
el modelado basado en agentes a la gestion de recursos naturales, concretamente
para tratar la complejidad de los de los miltiples factores que influyen en la
gestién del agua doméstica en zonas metropolitanas emergentes. Posteriores
trabajos en esta linea de investigacién son: Fuentes-Ferndndez et al. (2011);
Galdn, del Olmo, & Lépez-paredes (2008); Galdn, Lopez-Paredes, & del Olmo
(2009); Galdn (2007); L. R. Izquierdo, Galdn, Santos, & del Olmo (2008); L. R.
Izquierdo, Izquierdo, Galdn, & Santos (2009).

1.4.4 Direccién de Proyectos

La investigacion del grupo INSISOC en el campo de la Direccién de Proyectos
o Project Management se centra en el desarrollo de nuevas metodologias y
técnicas para monitorizar y evaluar el desempenio en las Organizaciones

Orientadas a Proyectos. En particular en campos como:

= Business Administration. Value. Stakeholders. Governance.
Project Management Office.

= Portfolio and Program Management. Control and monitoring.
Program Management Office. Multiproject Management.

= Risk Management.

= Training and education in Project Management.

Algunas publicaciones destacadas del Grupo en estos campos son las
siguientes: Acebes, Pajares, Galan, & Loépez-Paredes (2014a); Araizo, de Benito,
Sanz Angulo, & del Olmo (2006); Aratizo, Galan, Pajares, & Lopez-Paredes
(2009); Aratzo, Lépez-Paredes, & Pajares (2010); Aratizo, Pajares, & Loépez-
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Paredes (2010); Galdn et al. (2007); Lavios, del Olmo, Aratizo, & Galdn
(2010a); Lavios et al. (2010b); Lopez-Paredes, Pajares, & Galan (2010); Pajares
& Loépez-Paredes (2011).

1.4.5 Proyectos de Investigacion

En la Figura 1-2 se muestran los proyectos en los que ha participado y
participa en la actualidad el grupo INSISOC. Esta investigacién ha sido
financiada con el proyecto “Herramientas Basadas en Agentes para el Modelado
y Simulacién de Sistemas Sociales Complejos”, por la Junta de Castilla y Ledn,
mediante el proyecto "Métodos Computacionales para la Gestion de Entornos
Multiproyecto"; asi como el proyecto “Computational Models for Strategic
Project Portfolio Management”.

Universidad de Valladolid.
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2 (estion de Proyectos

El objetivo de este capitulo es realizar una breve introducciéon a la Gestién de
Proyectos, comenzando con un recorrido bibliografico acerca de las
investigaciones llevadas a cabo sobre la materia. Se pretende analizar la
importancia que se ha prestado a la Direccién de Proyectos a lo largo de los
altimos afios, asi como la tendencia de los estudios analizados.

En la segunda parte del capitulo analizamos los enfoques méas reconocidos
sobre Direccién de Proyectos, sin detenernos en exceso en ellos. Centramos el
foco de atencién en el proceso de gestién propuesto por el Project Management
Institute (PMBoK). Esta metodologia de Gestién de Proyectos es ampliamente
utilizada por investigadores, empresas, académicos y usuarios, llegando a
convertirse en estandar internacional. Por este motivo se describen los Grupos
de Procesos que identifica esta guia para la gestién de proyectos asi como
también se relacionan las Areas de Conocimiento donde se aplican metodologias
vy herramientas que tratan de organizar y orientar las actividades del proyecto.

En este capitulo incidimos en la Gestién del Tiempo y Gestién del Coste del
proyecto por ser estas, junto con la Gestion del Riesgo del Proyecto, las areas en

las que centramos nuestra investigacion.

2.1 Evolucién histérica de la Direccién de Proyectos

Algunos autores establecen que la Gestién de Proyectos actual surgié durante
la Segunda Guerra Mundial, cuando se dedicé a los grandes proyectos militares
y de construccién. Otros, sin embargo, lo asocian al desarrollo del misil Polaris,
en los afios 60. A partir de este contexto, la Gestion de Proyectos ha crecido y
se ha extendido por todo el mundo, se ha formalizado y estructurado, para
convertirse en un conjunto de principios, metodologias y practicas, tal como lo

conocemos hoy en dia.
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16 Integracion de la Incertidumbre y Riesgos en la Gestion y Control del Proyecto

Dentro de la bibliografia especifica sobre Direccién de Proyectos se observa
que existen muchos estudios con el objetivo de identificar las tendencias en las
publicaciones e investigaciones sobre la materia.

Las investigaciones en Direccién de Proyectos han desempenado un papel
importante en el crecimiento previo de la profesién y deberia tener un rol
significativo en el crecimiento futuro.

Kloppenborg & Opder (2002) investigaron la incidencia del término Gestién de
Proyectos en articulos, revistas, tesis doctorales y estudios gubernamentales,
desde 1960. Los autores observan que la Direccion de Proyectos estd siendo
usada como una clave estratégica de cambio en las empresas. Por tal motivo, es
reconocido por las organizaciones, gobernantes, corporaciones e instituciones
académicas, que la profesiéon estd teniendo un enorme crecimiento en todo el
mundo.

La conclusiéon de esta investigacion fue que el interés en la Gestién de
Proyectos ha pasado del desarrollo y uso de software y de herramientas para la
gestién del proyecto, a los aspectos humanos de gestién.

En otra investigacién posterior, llevada a cabo por Crawford, Pollack, &
England (2006), identifican las tendencias en la Gestién de Proyectos y centran
la investigacién analizando articulos de dos revistas especializadas durante el
periodo entre 1994 y 2003: IJPM (International Journal of Project
Management) 'y PMJ (Project Management Journal). Este trabajo ha
identificado la reduccién de publicaciones sobre los problemas interpersonales y
de gestiéon de calidad en los proyectos, prestandose una mayor atenciéon a
cuestiones tales como la evaluacién, optimizacién y alineamiento estratégico de
los proyectos.

El campo de la Gestibn de Proyectos, como una profesién y area de
investigacién, continda creciendo y desarrollindose en respuesta a los cambios
de interés de gestion en la sociedad y a las exigencias de las nuevas areas de
aplicacién. Las demandas en este campo siguen cambiando, en respuesta a
nuevos modelos de gestion que se aplican en las industrias, en distintos paises y
en nuevos ambitos de aplicacién. Estos cambios alteran la forma en la que se
percibe la gestién del proyecto, modificando las opiniones comtnmente

aceptadas de lo que es la practica de la Gestion de Proyectos, y por tanto, la

Tesis Doctoral.



2 Gestion de Proyectos 17

forma en que el campo se representa en la literatura, utilizando enfoques
diferentes, encontrando resultados y aplicaciones diversas y a veces
contradictorias.

Es dificil establecer una conclusién sobre la distribucién por tamafio de
proyecto o sobre sectores industriales. Después de una revision bibliografica, la
influencia de los distintos sectores industriales es identificada por Evaristo &
van Fenema (1999), quienes afirman que el conocimiento actual basado en la
Direccion de Proyectos emerge de los grandes proyectos de construccién. Este
tipo de proyectos representa tnicamente el 10% del total de los proyectos. Por
otra parte, Betts & Lansley (1995) también encontraron que el sector abordado
con mayor frecuencia en la Gestion de Proyectos fue el sector de la
construccién, seguido de articulos relacionados con el sector de la informacién y
servicios y las industrias de proceso.

En una encuesta realizada por Pinto & Slevin (1988), se constaté que la
industria de la construccién constituye el 44% de la muestra. Los dos principales
sectores de la industria identificados en el estudio realizado por Themistocleous
& Wearne (2000) fueron la construccién (46%) y los servicios (30%). En la
encuesta realizada por Zobel & Wearne (2000) se encontré que los dos sectores
principales de la industria eran el sector servicios (41%) y el sector de la
construccién (23%). Por el contrario, en la investigacién llevada a cabo por
White & Fortune (2002) encontré que mas del 25% de los encuestados eran del
sector IT, el 8% era de la ingenierfa y el 2% de la construccion.

A pesar de que la Gestién de Proyectos ha sido utilizada ampliamente en los
distintos sectores industriales, es claro que la practica del PM estd fuertemente
influenciada por las investigaciones que surgen del sector de la construccién, a
pesar de que, como dicen Evaristo & van Fenema (1999), s6lo representan un
pequeiio porcentaje del nimero total de proyectos ejecutados.

A fin de comprender el campo de la Gestién de Proyectos, tal como existe en
la actualidad, puede ser util repasar y entender cémo ha cambiado a lo largo del
tiempo. La Gestion de Proyectos se enfrenta regularmente a nuevos retos y
cambios, revisando las herramientas, métodos y enfoques de gestién que
integran la disciplina y que se aplican en diferentes areas, para diferentes fines y

en diferentes culturas. Como una profesién emergente, la Direccién de Proyectos
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sigue creciendo y adaptandose, y puede decirse que ha recorrido un largo camino
desde sus origenes en la década de 1950.

Durante la década de 1950, el anélisis de redes y técnicas de planificacion,
como el PERT y CPM, formaron el centro del desarrollo en la Gestién de
Proyectos. En la década de 1960, estas técnicas siguen siendo populares en la
industria de la construccién, pero los criterios del Sistema de Control de
Costes/Programacién (C/SCSC) ganaron popularidad dentro de las industrias
de defensa y aeroespacial. Los avances en el campo de la Gestién de Proyectos
en la década de 1960 también incluyeron la formaciéon de dos grandes
asociaciones profesionales (International Project Management Association -
IPMA y Project Management Institute - PMI).

En la década de 1970, Shenhar (1996) observa un enfoque en el trabajo en
equipo como una caracteristica definitoria de la Gestién de Proyectos, mientras
Stretton (1994) observa un énfasis en las estructuras de desglose del trabajo y
en los conceptos de sistemas.

La década de 1980 se caracteriza por un enfoque en la organizacion del
proyecto, los riesgos, las influencias externas y el trabajo inicial en el desarrollo
de estandares de Gestién de Proyectos.

En el trabajo de investigacién llevado a cabo por Kwak & Anbari (2009)
observan un notable crecimiento de la popularidad y del interés de la
investigacién en el campo de la Gestién de Proyectos a partir de la década de
1980 y la tendencia es que va a aumentar atin mas en el futuro. Observan que la
gestiéon del proyecto ya no es una simple practica de planificar, programar y
ejecutar proyectos orientados a la eficiencia y eficacia, sino también constatan
que se estd convirtiendo en un area académica y es una de las disciplinas clave
de gestién, que consiste en la investigacion tedrica y empirica sobre la base de
s6lidos fundamentos académicos.

El trabajo de Kwak & Anbari (2009) consistié en el andlisis de 50 afios de
investigacién, de 1950 a 2007, revisando 18 revistas, dividiendo el trabajo en
ocho disciplinas, siendo una de ellas la gestién del desempefio/EVM,
concluyendo que esta disciplina fue una de las cuatro con el mayor crecimiento
que se produjo en las publicaciones, lo que representa una de las principales

areas de enfoque de interés y con gran potencial para la investigacion futura.
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Uno de los objetivos de la investigacion llevada a cabo por Kwak & Anbari
(2009) fue comprender mejor la Gestién de Proyectos desde la perspectiva del
mundo de la gestién académica, para mejorar nuestra comprensién como una
disciplina académica, basada en la investigacion. Esto ayudaria a los
investigadores a centrar sus esfuerzos en areas de alto impacto y relevancia,
para contribuir al avance del conocimiento en este campo. A su vez, esto
favoreceria el aprendizaje, la educacién y los programas de capacitacién, y en
ultima instancia, conduciria hacia un mejor desempefio en los proyectos y en las
organizaciones.

El andlisis de esta investigacion revela una explosiéon de popularidad y un gran
interés en la investigacién de la Gestion de Proyectos. Ha habido un largo
debate en la comunidad educativa en cuanto a si se puede considerar como una
practica o como una disciplina académica. En el campo de la I+D, las
herramientas y técnicas de Gestién de Proyectos se aplican y ejecutan para
completar proyectos complejos con éxito. En la disciplina del sector de la
construccién, las personas aprenden y aplican la planificacién, gestion y control
de proyectos de construccion para cumplir con el tiempo, el presupuesto y las
especificaciones. En el campo de la ingenieria, la planificacién de la produccién,
la programacién y los métodos cuantitativos se aplican a los sistemas de
fabricaciéon para lograr una mayor productividad. Sin embargo, cuando se trata
del campo de los negocios, los investigadores suelen mostrarse més indecisos y
sin estar convencidos de la idea de la Gestién de Proyectos.

Si particularizamos para el area concreta de los Riesgos del Proyecto, Williams
(1995) realiza un estudio bibliogréfico sobre investigaciones relacionadas con la
gestién de Riesgos del proyecto. Considera céomo se puede definir el éxito o el
fracaso de wun proyecto (més que el simple logro de objetivos de
tiempo/costo/técnicos). Pone en evidencia, a través de datos histéricos, la
imposibilidad en algunos casos de lograr los objetivos, revisa las definiciones de
riesgo, qué implican los riesgos para un proyecto y ¢cémo un equipo de proyecto
puede percibir, identificar y cuantificar el riesgo; se discuten las técnicas para el
analisis de riesgos, para programacion, para el coste y para los aspectos técnicos.
Finalmente, se discuten las estructuras y procedimientos de gestion necesarias

para gestionar el riesgo.
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El impacto que los riesgos/incertidumbres causan sobre los objetivos del
proyecto es importante y comtinmente aceptado por los directores de proyecto,
lo que hace que la gestion de riesgos sea una cuestién importante a valorar en
cada uno de los proyectos y podria evitar posteriores desastres.

Cada vez mas, las empresas necesitan técnicas de gestion eficaces que les
ayuden a liderar proyectos complejos, ganar cuota de mercado y satisfacer las
necesidades del cliente. Dado este contexto, la Gestién de Proyectos y sus
herramientas son la manera mas completa y moderna para satisfacer la
demanda de dichas empresas (Kerzner, 2009). Aunque se pueden aplicar
distintos modelos de gestién en las empresas, la Gestion de Proyectos es el
modelo de gestién mas implantado, independientemente del tamafio de la
empresa o del sector de actividad.

Hoy en dia la Gestién de Proyectos se ha convertido en una profesion, con
practicas aceptadas, con colegios profesionales y con normas establecidas por
organismos internacionales, como el Project Management Institute (PMI), la
International Project Management Association (IPMA) o The Association for
Project Management (APM).

Se puede observar en los Ultimos aflos, una tendencia clara de las compafiias
mas grandes del mundo en adoptar la Gestiéon de Proyectos no solo como una
simple metodologia o un conjunto de herramientas, sino més bien como una
filosoffa de trabajo (Eve, 2007).

Debido a que la mayoria de los trabajos en la actualidad se desarrollan a
través de proyectos, obtener una mayor eficiencia permitird a la organizacién
encarar con menores dificultades los distintos retos estratégicos y operativos que
puedan surgir en su camino (Longman & Mullins, 2004).

Cicmil (2000) sefiala como posibles beneficios para introducir y llevar a cabo
satisfactoriamente una gestién sistemética del proyecto lograr una mayor
rentabilidad mediante el uso éptimo de los recursos, lograr una mayor atencién
a los objetivos de desarrollo de productos, la consiguiente expansién del mercado
(la Gestién de Proyectos proporciona un enfoque disciplinado para asegurar que
se pone en el mercado el producto adecuado en el momento adecuado), y el
soporte para una mayor eficiencia de la gestién del conocimiento mediante la

organizacion de equipos
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Sin embargo, existen numerosas publicaciones que muestran que los proyectos
a menudo no cumplen con los objetivos del cronograma y el presupuesto
(Williams, 1995).

Con el fin de entender la Gestién de Proyectos, es importante definir primero
qué es proyecto. Para Kerzner (2009), los proyectos son empresas tnicas, con
objetivos bien definidos, que consumen recursos y operan sobre la base de
tiempo, costo y calidad.

Habiendo entendido el término de Proyecto, se puede definir el significado de
Gestién de Proyectos que, de acuerdo con Project Management Institute (2013),
es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto con el fin de cumplir o exceder las necesidades y las
expectativas del cliente. La gestién del proyecto se divide en etapas (procesos)
con el fin de ayudar a los administradores en la aplicacién de esos

conocimientos, habilidades y herramientas.

2.2 Enfoques en Direccion de Proyectos

Existen otras metodologias para la Gestion de Proyectos ampliamente
utilizadas, algunas de ellas en funcién del sector y otras generalistas, como es el
PMBoK.

Dos metodologfas muy comunes en el ambito de la Gestion de Proyectos son

Prince2 e Itil

2.2.1 Prince2

PRINCE (Projects In Controlled Environments) es un modelo de Gestién de
Proyectos que cubre la administraciéon, control y organizaciéon de un proyecto.
Es un estdndar utilizado por el gobierno del Reino Unido y es ampliamente
utilizado en Europa.

Fue establecido en 1989 por la CCTA (Central Computer and
Telecommunications Agency). En 1996 se presenté PRINCE2. Si bien el primer

estandar estaba orientado a proyectos TIC, PRINCE2 es mas generalista.
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Es un método de Gestion de Proyectos disefiado para proveer un marco de
trabajo que cubra todas las disciplinas y actividades requeridas dentro de un
proyecto. Se centra en lo que se conoce como “Business Case” (Caso de
Negocio) para guiar todos los procesos de la gestién del proyecto. El “Business
Case” describe, entre otras cosas, la justificacién, necesidad y objetivos del
proyecto a distintos niveles. Cubre los procesos en la gestion del proyecto pero
no las técnicas usadas en la creacion de productos. PRINCE2 tiene un conjunto
de procesos que se consideran los justos y necesarios para gestionar y ejecutar
un proyecto de una forma apropiada. La forma de aplicar todos los conceptos
expuestos en PRINCE2 dependerd de la naturaleza y caracteristicas de cada

proyecto, usando algunos componentes y descartando otros.

2.2.2 ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) es un framework para la
gestién de servicios IT (Information Technology) no propietario, independiente
de proveedores y de la tecnologia utilizada, basado en “best practices”. Propone
una terminologia estdndar estableciendo cémo se aplica la gestién de Servicios
en una organizacién. Estd centrado en la medicién y mejora continua de la
calidad de los servicios prestados, siempre desde el punto de vista del negocio y
del cliente.

Se cre6 entre 1989 y 1995 por la HMSO (Her Majesty’s Stationery Office) del
Gobierno Britanico. Sus comienzos fueron una guia para el desarrollo de
servicios informéticos para el gobierno Britdnico, aunque pronto se extendié su
uso por otros paises. Hoy en dia ITIL se ha convertido en el estindar mundial
en la Gestion de Servicios Informaticos.

Fue creado al comprobar que las organizaciones dependen cada vez mas de las
aplicaciones informéaticas para alcanzar sus objetivos de negocio. FEsta
dependencia ha ido en aumento y da como resultado la necesidad de servicios
informéticos de calidad que se correspondan con los objetivos de negocio y que
satisfagan los requisitos y las expectativas de los clientes.

En la actualidad, ITIL ha pasado de estar centrada en el desarrollo de

aplicaciones IT a estar centrada en la gestién de los servicios IT.
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2.2.3ICB / IPMA

El modelo de competencias de IPMA estd integrado en la ICB (International
Competence Baseline), desarrollado a partir de las NCB (National Competence
Baseline). En Espaiia le corresponde a AEIPRO, como Asociacién Espaiola de
Direccion e Ingenieria de Proyectos, adaptar las competencias a nivel nacional.
La NCB trata sobre las competencias que debe desarrollar un Director de
Proyecto (competencias técnicas, de comportamiento y contextuales). Ademéds
comienza a hablar del valor de la experiencia y de las habilidades de los
gestores.

En el modelo IPMA y en la NCB se definen tres 4mbitos de competencia que
contienen los elementos de competencia relacionados:

- 20 elementos de competencia técnica que tratan el asunto de la direccion del
proyecto en que los profesionales trabajan.

- 15 elementos de competencia de comportamiento que tratan las relaciones
personales entre los individuos y los grupos dirigidos en proyectos, programas o
carteras.

- 11 elementos de competencia contextual que tratan la interaccién del equipo
de direccion dentro del contexto del proyecto y con la organizacién permanente.

La NCB no es un cuerpo de conocimientos en si, sino un compendio de
competencias que les sirven a los Directores de Proyecto como guia de las
habilidades que debe abarcar en cada uno de los tres ambitos que engloba. El
objetivo de IPMA es el desarrollo de las competencias profesionales en la
direccién de proyectos.

Se entiende por Competencia al compendio de conocimiento, actitud personal,
destrezas y experiencia relevante, necesario para tener éxito en una determinada

funciéon (AEIPRO, 2009).

2.2.4 ISO 21500

La Norma ISO 21500, publicada en espafiol como norma UNE-ISO 21500
Directrices para la direccién y Gestion de Proyectos, pretende servir como
orientacion al dirigir proyectos, proporcionando un lenguaje comtn, fomentando
buenas practicas dentro de esta disciplina y, en definitiva, estableciendo un

marco de actuacién que cualquier tipo de organizaciéon pueda aplicar a cualquier
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tipo de proyecto. La ISO 21500 puede ser aplicada a nivel internacional en
cualquier tipo de organizacién publica o privada, independientemente de su
sector, tipo, tamaifio, etc.

Esta norma establece un lenguaje comin dentro de los proyectos, por lo que se
dirige tanto a directores de proyecto como a miembros del equipo de proyecto,
directores y gerentes de la organizacién, Alta Direccién, promotores de
proyectos, etc.

Su estructura puede ser comparada con el PMBoK, el estandar de PMI, pero
la ISO 21500 va més alla, incluyendo otros enfoques como el de las competencias
de la ICB de IPMA.

La norma describe 39 procesos de Direccién de Proyectos agrupados en 10
materias, pero da libertad para escoger cuales implementar exactamente al
dirigir un determinado proyecto, vy cémo desarrollar los procesos seleccionados.
Los proyectos tienen su razoén de ser en su unicidad, no hay dos proyectos
iguales, asi que no tendria sentido establecer que todos los procesos incluidos en
la ISO 21500 se deben aplicar a todo tipo de proyectos.

Asi, evitando descripciones rigidas sobre qué tiene o qué no tiene que incluir
cada proceso, la ISO 21500 consigue poder ser aplicada de manera genérica a
casi cualquier tipo de proyecto y no choca con las metodologias ya existentes en

el Ambito de la Direccion de Proyectos.

2.2.5 PMBoK / PMI

La corriente ortodoxa dentro de la Gestién de Proyectos esté representada por
el (Project Management Institute, 2013). En este trabajo se define el conjunto
de temas, areas de conocimiento y procesos que se deben usar conjuntamente
con los principios sélidos de la Gestién de Proyectos para realizar un proyecto.
El PMBoK del Project Management Institute ha emprendido exitosamente el
camino para convertirse en un estdndar [ANSI 2001] IEEE 2004].

Project Management Institute (2013) apunta como caracteristica basica de los
proyectos el desarrollo progresivo, lo que significa que el proyecto se desarrolla
paso a paso y, conforme va avanzando, se incrementa el conocimiento que el
equipo va adquiriendo del proyecto, logrando una mejor comprensién de los

objetivos.
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Con el fin de facilitar el desarrollo progresivo y la gestién, se acostumbra a
dividir el proyecto en fases. Para cada fase, se debe definir sus objetivos y
resultados (conocidos como paquetes de trabajo), de modo que puedan ser
planificados y controlados, realizando en cada etapa la aprobaciéon de los
resultados obtenidos, pudiendo éstos ser utilizados en la siguiente fase.

Project Management Institute (2013) indica que los ciclos de vida en general,
definen el trabajo técnico que se requiere en cada fase y qué partes o sectores de
la misma deben actuar, cuando se deben realizar las entregas y la forma en que
deben revisarse, verificarse y validarse, y también como revisar y aprobar cada
fase. También indica que, al principio del proyecto, los riesgos de no alcanzar los
objetivos son maéas altos que en las etapas finales, debido a la existencia de un
mayor nivel de incertidumbre, que va decreciendo conforme avanza el proyecto.

Los costes del personal y los materiales son bajos al principio, pasando por un
aumento en las etapas intermedias, disminuyendo rapidamente en las
aproximaciones del fin del proyecto. Es necesario, entonces, controlar los costes
durante el transcurso del proyecto, evitando problemas y desvios de los

objetivos originales que afecten al rendimiento de las siguientes etapas.

2.2.5.1 Grupos de Procesos

Con el fin de orientar a los gerentes para que apliquen los conocimientos, las
habilidades y las herramientas apropiadas para la ejecucién del proyecto, se
definen los llamados procesos de gestién. No hay que confundir estos procesos
con las etapas que deben seguirse e implementarse estrictamente en todos los
tipos de proyectos. Corresponde al director y su equipo de trabajo identificar las
necesidades en relacion con las caracteristicas particulares de cada proyecto y
luego proponer la aplicacién de los procesos correspondientes.

Project Management Institute (2013) plantea cinco grupos de procesos que son
necesarios para cualquier proyecto, independientemente de las éareas de
aplicacién o enfoque del sector. Ademds, pueden interactuar entre si y son
ejecutados siempre en la misma secuencia, pudiendo haber superposicién entre
ellos.

Segiin Project Management Institute (2013), los grupos de procesos se pueden

describir de la siguiente manera:
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- Fase de inicio: es el reconocimiento de que se iniciard un proyecto o una fase
del mismo.

- Fase de Planificacion: Esta es la fase en la que se definen los objetivos, el
alcance y las actividades necesarias para alcanzar los objetivos. Algunos de los
procesos que tienen lugar en esta fase son: secuencia de las actividades, las
estimaciones de los recursos que se asignaran a cada actividad, las estimaciones
de los plazos para la finalizacién de cada actividad y andlisis de riesgo. Para
Vanhoucke (2011) los cronogramas, los andlisis de riesgos y el seguimiento son
parametros clave para el éxito o el fracaso de un proyecto. La importancia de la
planificacién también se puede evidenciar por la obra de Zwikael & Globerson
(2006), que establece que existe una correlacién entre la calidad de la
planificacién y el éxito del resultado final del proyecto. Porque, una vez que se
tienen los procesos bien definidos en la fase de planificacion, el director del
proyecto puede llevar mas facilmente las otras fases del proyecto a su conclusién
con el mismo nivel de calidad, con el éxito esperado.

- Fase de ejecucion: esta fase se relaciona con la asignaciéon de recursos
humanos y materiales para lograr lo que se habia planeado.

- Fase de seguimiento y control: se refiere a la actividad para asegurar que los
objetivos del proyecto se estdn cumpliendo a través de la medicién de los
avances del proyecto y la aplicacion de acciones correctivas cuando sea
necesario. Algunas de las actividades de esta fase son: controlar la
programacion, controlar los costes, monitorizar los riesgos y elaborar informes
de desempeiio. Segin Crawford et al. (2006), las investigaciones que abordan el
seguimiento y control de los proyectos son cada vez mas comunes en revistas
cientificas. Los informes de desempeiio tienen como objetivo proporcionar a los
directores de proyecto informaciéon sobre los recursos que se estan utilizando
para cumplir con los objetivos, describir la situacién actual e indicar las
predicciones de los resultados del proyecto.

- Fase de Cierre: formalizacién de la aceptacion del proyecto.
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2.2.5.2 Areas de Conocimiento

En los procesos mencionados anteriormente, se aplican metodologias y
herramientas que tratan de organizar y orientar sus actividades. Estos se
agrupan en las llamadas areas de conocimiento.

Las diez areas de conocimiento propuestas por Project Management Institute
(2013) se pueden describir de la siguiente manera:

- Integracién: la integraciéon es el area responsable de la organizacién y
realizacién del proyecto y cuenta con actividades como la gestion de las
expectativas y conflictos, gestién de la relacién entre las partes involucradas,
unificacién del equipo del proyecto y gestion de la distribucién de recursos.

- Alcance: el alcance es la manera de asegurar que el proyecto cumple con las
especificaciones previamente definidas. Una de las principales herramientas del
alcance es la estructura de desglose del trabajo (EDT), que es un diagrama en el
que las actividades se dividen y organizan jerarquicamente. Para Kerzner
(2009), a través de la EDT se pueden planear, realizar la integracién entre el
costo, el cronograma y el desempeno, asignar los recursos de acuerdo a las
necesidades y monitorizar e informar sobre el estado del proyecto.

- Tiempo: o gestién del tiempo se inicia con la elaboracion de la EDT y tiene
como objetivo hacer que el proyecto se complete dentro del plazo fijado. El
cronograma es una de sus principales herramientas, que debe contener las
actividades con sus fechas de inicio y fin, considerando sus restricciones de
precedencia y los recursos necesarios. El programa debe controlarse
constantemente, ya que tanto los plazos como la secuencia de las actividades
pueden cambiar a medida que el proyecto avanza. Por lo tanto, se puede
predecir los cambios y tomar acciones apropiadas en el momento oportuno.

- Coste: a través de la planificacién, estimaciones, presupuestos y controles, la
gestion de costes es responsable de hacer que el proyecto se complete dentro del
presupuesto previsto. Durante el transcurso del proyecto, los valores estimados y
presupuestados sufren alteraciones. Por lo tanto, es necesario desarrollar
métodos de monitorizacién de costes para el seguimiento del progreso del
proyecto con el fin de identificar los problemas en los costes en el momento de
tomar las acciones correctivas necesarias. Por lo tanto, para realizar el

seguimiento de los costes es importante recoger datos durante todo el proyecto,
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formando una base de datos para la comparacién de los valores reales y
previstos, permitiendo también una prediccién de valores futuros basados en
valores pasados.

- Calidad: o Gestién de la Calidad tiene como objetivo asegurar que el
proyecto se termine dentro de los estandares deseados de calidad, lo que
garantiza la satisfacciéon de los usuarios finales y otros interesados.

- Recursos humanos: para lograr el éxito en un proyecto, el equipo del
proyecto debe estar compuesto por profesionales motivados y cualificados. La
gestién de recursos humanos es responsable de la asignacién de los recursos
humanos necesarios, buscando el mejor uso posible de los profesionales y el
cumplimiento de los objetivos del proyecto.

- Comunicaciones: tiene como objetivo recopilar y distribuir las informaciones
entre las partes interesadas de forma rapida, evitando las distorsiones, los
costes, los problemas de calidad y retrasos.

- Adquisiciones: gestion de las adquisiciones debe ocuparse de la compra y
contratos de recursos (bienes y servicios) necesarios para la realizacién del
proyecto.

- Riesgo: tiene como objetivo maximizar la probabilidad y el impacto de los
eventos positivos y reducir al minimo la probabilidad y el impacto de los
eventos negativos. Esté relacionado con la identificacién, anélisis y acciones en
relacién con los riesgos del proyecto.

- Partes Interesadas (Stakeholders): tiene como objetivo identificar a las
personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto, y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del
proyecto. La gestién de los interesados también se centra en la comunicacién
continua con los interesados para comprender sus necesidades y expectativas,
abordando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando conflictos
de intereses y fomentando una adecuada participacién de los interesados en las
decisiones y actividades del proyecto. La satisfaccion de los interesados debe

gestionarse como uno de los objetivos clave del proyecto.
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Este trabajo de investigacién estd centrado en los grupos de procesos de
planificacién, seguimiento y control de proyectos. En la fase de planificaciéon por
cuanto es en esta fase donde se realiza la estimacion de las duraciones y costes
de las actividades del proyecto, incluyendo la posible incertidumbre asociada a
cada una de ellas. Y en la fase de seguimiento y control por cuanto es en esta
fase donde se realiza el seguimiento de la evolucién del proyecto conforme a su
planificacién inicial.

En cuanto a las areas de conocimiento propuestas por el PMI, el trabajo de
investigacién se enmarca dentro de la gestiéon del tiempo, gestion del coste y
gestién de los riesgos del proyecto.

En los puntos siguientes del capitulo analizamos més detalladamente los
planes de gestion del Tiempo y del Coste. Por ser el tema principal de estudio
de este trabajo, se dedicard el capitulo siguiente por completo al estudio del

plan de Gestién de Riesgos del Proyecto.

2.2.5.3 Gestion del Tiempo del Proyecto

La gestion del tiempo tiene que ver con hacer que el proyecto sea completado
en el perfodo preestablecido (Project Management Institute, 2013).

Williams (1995) indica que el 4rea de riesgos del proyecto més estudiada es el
riesgo del tiempo del proyecto. Cuando se utiliza un enfoque determinista, es
habitual utilizar herramientas analiticas basadas en conceptos de redes PERT o
CPM, pero el problema surge con andlisis donde aparece la incertidumbre en la
red. Dentro de su investigacion aporta referencias bibliograficas donde ya se
comienzan a ofrecer soluciones para redes estocdsticas ((Adlakha & Kulkarni,
1989), (Ritchie, 1985)). La mayor parte de su andlisis se centrd en el andlisis de
la duracion del proyecto. En la practica, el director del proyecto se interesa por
dos cuestiones: la duracién total, y las actividades que son criticas para
determinar esa duracion.

Esta es un area que estd ganando creciente interés dentro de la Gestién de
Proyectos, debido a la prioridad dada al cumplimiento de los plazos. Una
gestion eficaz del tiempo presenta vital importancia para evitar el
incumplimiento de los plazos y otras dificultades durante la ejecucién del

proyecto. No son raros los proyectos que terminan con los objetivos de tiempo
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no cumplidos. Tal y como apuntan Assaf & Al-Hejji (2006), el desarrollo de
planificaciones y cronogramas ineficaces son causas importantes de las demoras
de los proyectos.

La gestion del tiempo se inicia con el desarrollo de la WBS ( Work Breakdown
Structure), asignando fechas de inicio y de las entregas a cada actividad
teniendo en cuenta las restricciones de precedencia y recursos (Bidot, Vidal,
Laborie, & Beck, 2009).

El siguiente paso es el desarrollo de un cronograma donde se establece una
légica de precedencia de las actividades, es decir, su interconexién en secuencia.

Una revision histérica de la investigacion sobre programacién de proyectos ha
sido llevada a cabo por Villafaniez (2013). El autor hace un recorrido temporal
repasando  profundamente las distintas metodologias existentes sobre
programacién de proyectos, desde los métodos inicialmente establecidos (CPM,
PERT,..) hasta las mds modernas metodologias basadas en programacién
multiproyecto.

Dada la importancia del factor tiempo en la Gestién de Proyectos, se ha
discutido mucho acerca de los riesgos e incertidumbres en el proceso de esta area
de conocimiento (Zafra-Cabeza, Ridao, & Camacho, 2008). Estos riesgos se
pueden presentar en diferentes formas y se originan a partir de diferentes
fuentes.

Las técnicas de programacién que se basan en algin tipo de WBS (entre los
cuales se encuentran el CPM y PERT) tienen incertidumbres mds grandes a
medida que aumenta la complejidad del proyecto. Como la estimacién del error
total es la suma de los errores de cada actividad, se espera que la incertidumbre
sea mayor cuantas méas actividades haya.

Las incertidumbres estdn presentes también en la determinaciéon de las fechas
de inicio y finalizacién de las actividades.

En el momento en que el plan del proyecto es elaborado, las especificaciones de
los métodos y los recursos implicados en la realizacion de las actividades a
menudo pueden aun no estar suficientemente detalladas. Incluso si las
distribuciones de probabilidad se utilizan para incorporar esta incertidumbre, los

errores pueden estar atin presentes.
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Cada proyecto se puede ejecutar en instantes y lugares diferentes, lo que hace
que los datos de las experiencias pasadas utilizadas en el estudio estadistico no
refleje con exactitud las condiciones del nuevo proyecto, que pueden llevar a
unas estimaciones inadecuadas de las distribuciones (Fortin, Zielinski, Dubois, &
Fargier, 2010).

Pich, Loch, & Meyer (2002) dividen las causas de la falta de informacién en
dos tipos. Una en referencia a un no conocimiento completo de los eventos que
se denomina ambigiedad. La otra fuente de incertidumbre se debe a la
imposibilidad de estimar en su totalidad las caracteristicas de las actividades
para las que se proponen plazos cuando hay muchas variables que interactian,
que los autores llaman complejidad.

Ademiés de la incertidumbre relativa a las dependencias entre las actividades y
a las estimaciones de los plazos de las actividades, McLain (2009) detecta la
presencia de otro tipo impactos que pueden afectar a los cronogramas. El primer
tipo, que denomina familiaridad, se refiere a los proyectos cuyas actividades los
empleados no conocen a fondo por no haber trabajado previamente en
condiciones similares, lo que disminuye su capacidad para anticiparse a los
problemas que requieren experiencia. El segundo tipo de incertidumbre lo
denomina variedad, y se refiere a la diversidad de actividades, recursos,
requisitos o cualquier otro parametro relevante, lo que implica una mayor
complejidad e incertidumbre en el proyecto.

Herroelen & Leus (2002) sugieren algunas posibles causas de alteraciones en el
cronograma durante la ejecucion del proyecto: la escasez de recursos, los retrasos
en la llegada de los materiales, la necesidad de la inclusién de nuevas
actividades o la exclusién de otras, debido a los cambios en el alcance del
proyecto o el retraso de la realizacién de diversas tareas debido a las condiciones

meteorologicas.

2.2.5.4 Gestién del Coste del Proyecto
Sobre esta area de conocimiento recae la responsabilidad de asegurarse que el
proyecto concluya dentro del presupuesto, realizando para ello, procesos de

planificacién, estimacion del presupuesto y control de los costes. Es el proceso
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en el que se evalian los costes relativos a cada tipo de recurso aplicado en el
proyecto (Project Management Institute, 2013).

La estimacién de costes se hace necesaria en las etapas iniciales de todo tipo
de proyecto, ya que la toma de decisiones, presupuestos y estudios de viabilidad
econdmica son llevados a cabo durante dicha evaluacién.

Williams (1995) indica que el uso de cantidades probabilisticos para calcular
los rangos de estimaciones de costes estd bien establecido y no es inusual
existiendo métodos sofisticados para llevar a cabo completas evaluaciones
financieras probabilisticas de proyectos.

La poca informacién disponible es a menudo un problema para el proceso de
estimacién de costes. Para llevar a cabo esta estimacion, se puede basar en una
lista de las cantidades de recursos necesarios previamente analizados, en la
experiencia de los expertos responsables, por analogia con proyectos similares ya
desarrollados y gracias a datos histéricos registrados ((Shepperd & Schofield,
1997), (Kim, Wells JR, & Duffey, 2003), (Moon, Kim, & Kwon, 2007)).

La precisién de las herramientas de estimacion de costes es una cuestién clave
en esta etapa del proyecto. En las primeras etapas de un proyecto existe mayor
imprecision en la informaciéon que se posee del proyecto. Igualmente, la
incertidumbre en los procesos de los que se pretende predecir las condiciones
futuras es mayor. Por todo ello, basdndose en las dificultades inherentes a este
proceso, muchos investigadores buscan perfeccionar la exactitud de los métodos
de estimacién y han propuesto diferentes formas de estimar los costes del
proyecto (Stamelos & Angelis, 2001). Es posible encontrar métodos basados en
la regresion lineal, en redes neuronales (NN), o en razonamiento basado en casos
(CBR).

El objetivo general de buscar precisién significativa en los costes estimados
tiene como fin su posterior uso para elaborar el presupuesto para el proyecto y
por el hecho de que las herramientas de la programacién y el control del coste se
basan en esta estimacién. Por lo tanto, las estimaciones que fallan tanto por
sobreestimar los valores como por subestimarlos, pueden traer consecuencias no
deseadas. Una estimacion de los valores por encima de los valores correctos
puede llevar a una empresa a perder un contrato, pues los competidores pueden

ofrecer valores mas bajos. Por otro lado, una estimacién demasiado baja puede
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dar la impresiéon de no cumplir con todos los requisitos y que el proyecto no se
completara en las condiciones deseadas.

Enshassi, Mohamed, & Madi (2005) también abordan las incertidumbres del
proceso de estimacién de costes, identificando en su revisién de la literatura que
los factores que mas afectan a la precision son la complejidad del proyecto, la
informaciéon disponible, los requisitos tecnoldgicos, las condi