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2.7 DOMINIO DE DESEMPENO DE LA MEDICION

DOMINIO DE DESEMPENO DE LA MEDICION

El Dominio de Desempefio La ejecucion efectiva de este dominio de desempefio tiene los
de la Medicién aborda las siguientes resultados deseados:
actividades y funciones P> Una comprensién confiable del estado del proyecto.

asociadas con la evaluacion
del desempefio de los
proyectos y la adopcion P> Acciones oportunas y apropiadas para matener el
de medidas apropiadas desempefio del proyecto de acuerdo a lo planeado.
para mantener un
desempefio aceptable.

P> Datos procesables para facilitar la toma de decisiones.

P> Lograr objetivos y generar valor de negocio mediante la
toma de decisiones informadas y oportunas basadas en
prondsticos y evaluaciones confiables.

Grafico 2-23. Dominio de Desempeiio de la Medicion

La medicién involucra evaluar el desempefio del proyecto e implementar respuestas
apropiadas para mantener un desempeiio éptimo.

Las siguientes definiciones son pertinentes para el Dominio de
Desempefio de la Medicion:
. Métrica. Descripcion de un atributo del proyecto o producto y
como medirlo.
Linea Base. Version aprobada de un producto de trabajo que se
utiliza como base de comparacién con los resultados reales.
NOTA Tablero. Conjunto de diagramas y graficos que muestran el
avance o el rendimiento en relacién con mediciones importantes
del proyecto.

El Dominio de Desempeno de la Medicion evalla el grado en que el trabajo realizado
en el Dominio de Desempefio de la Entrega estd cumpliendo con las métricas
identificadas en el Dominio de Desempefio de la Planificacion. Por ejemplo, el
desempefio puede medirse y evaluarse utilizando las lineas base identificadas en el
Dominio de Desempeiio de la Planificacion. Tener informacién oportuna y precisa
sobre el trabajo y el desempefio del proyecto permite que el equipo de proyecto
identifique y determine las medidas apropiadas para abordar las variaciones actuales
o esperadas del desempefio deseado.

Las medidas se utilizan por multiples razones, entre las que se incluyen:

Evaluar el desempefio en comparacién con el plan;

Seguimiento de la utilizacion de recursos, trabajo completado, presupuesto
gastado, etc.;

Demostrar capacidad de rendicién de cuentas;

Proporcionar informacion a los interesados;

Evaluar si los entregables del proyecto estan orientados a entregar los
beneficios planificados;

Yyvy vy
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» Enfocar las conversaciones sobre compromisos, amenazas, oportunidades y
opciones; y

» Asegurarse de que los entregables del proyecto cumplan con los criterios de
aceptacion del cliente.

El valor de las mediciones no esta en la recopilacion y difusién de los datos, sino mas
bien en las conversaciones sobre como utilizar los datos para tomar las acciones
apropiadas. Por lo tanto, aunque gran parte de este dominio de desempefio aborda
varios tipos de mediciones que se pueden capturar, el uso de las medidas ocurre
dentro del contexto de las actividades en otros dominios de desempefio, tales como
las discusiones del equipo de proyecto y los interesados, la coordinacion del trabajo
del proyecto, etc.

Este dominio de desempefio se centra en las medidas para
proyectos activos. Un lider de portafolio puede querer incluir
medidas que aborden el éxito del proyecto después de que se haya
completado, como, por ejemplo, si el proyecto produjo los
resultados y beneficios previstos. Los lideres de portafolio pueden
] evaluar si el resultado del proyecto aumentd la satisfaccion del
cliente, disminuyd el costo por unidad u otras medidas que no
estan disponibles hasta después del cierre del proyecto. Del mismo
modo, los gerentes de negocio pueden evaluar el proyecto desde
NOTA la perspectiva del valor que el resultado aporta a la organizacién.
Las medidas empresariales pueden incluir el aumento de la
participacion en el mercado, el aumento de las ganancias o la
disminucién del costo por unidad. El Dominio de Desempefio de la
Medicidn aborda las medidas y métricas que se utilizan durante el
proyecto.

2.7.1 ESTABLECIMIENTO DE MEDIDAS EFECTIVAS
Establecer medidas efectivas ayuda a garantizar que las cosas correctas se midan y
se informen a los interesados. Las medidas efectivas permiten rastrear, evaluar y
generar informacién que puede comunicar el estado del proyecto, ayudar a mejorar
el desempefio del proyecto y reducir la probabilidad de deterioro del desempefio.
Estas medidas permiten al equipo de proyecto utilizar la informacion para tomar
decisiones oportunas y medidas efectivas.

2.7.1.1 Indicadores Claves de Desempefo
Los indicadores clave de desempefio (KPI) para proyectos son medidas
cuantificables utilizadas para evaluar el éxito de un proyecto. Existen dos tipos
de indicadores clave de rendimiento: indicadores adelantados e indicadores
rezagados.

» Indicadores adelantados. Los indicadores adelantados predicen
cambios o tendencias en el proyecto. Si el cambio o tendencia es
desfavorable, el equipo de proyecto evalla la causa raiz de la medicion
del indicador adelantado y toma acciones para revertir la tendencia.
Utilizados de esta manera, los indicadores adelantados pueden reducir el
riesgo de desempefio en un proyecto al identificar posibles variaciones de
desempefio antes de que superen el umbral de tolerancia.
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Los indicadores adelantados pueden ser cuantificables, tales como el
tamano del proyecto o el nimero de elementos que estan en curso en la
lista de trabajo pendiente. Otros indicadores principales son mas dificiles
de cuantificar, pero proporcionan sefiales de alerta temprana acerca de
posibles problemas. La falta de un proceso de gestién de riesgos, los
interesados que no estan disponibles o comprometidos, o los criterios de
éxito del proyecto mal definidos son ejemplos de indicadores adelantados
de que el desempefio del proyecto puede estar en riesgo.

» Indicadores rezagados. Los indicadores rezagados miden los

entregables o eventos del proyecto. Proporcionan informacion después de
que se presentan los hechos. Los indicadores rezagados reflejan el
desempefio o las condiciones pasadas. Los indicadores rezagados son mas
faciles de medir que los indicadores adelantados. Los ejemplos incluyen
el nUmero de entregables completados, el cronograma o la variacion del
costo y la cantidad de recursos consumidos.
Los indicadores rezagados también pueden utilizarse para encontrar
correlaciones entre los resultados y las variables ambientales. Por
ejemplo, un indicador rezagado que muestra una variacion del
cronograma puede mostrar una correlacidon con la insatisfaccién de los
miembros del equipo de proyecto. Esta correlacion puede ayudar al equipo
de proyecto a abordar una causa raiz que puede no haber resultado obvia
si la Unica medida fue el estado del cronograma.

En si mismos, los KPI son simplemente medidas que no tienen un uso real a
menos que y hasta que se utilicen. Discutir los indicadores adelantados y
rezagados e identificar areas para mejorar, segun corresponda, puede tener
un impacto positivo sobre el desempefio.

2.7.1.2 Métricas Efectivas
La medicion requiere tiempo y esfuerzo, que de otro modo podrian gastarse
en otro trabajo productivo; por lo tanto, los equipos del proyecto solo deberian
medir lo que es relevante y deberian garantizar que las métricas sean utiles.
Las caracteristicas de las métricas efectivas (o criterios SMART por sus siglas
en inglés) incluyen:

» Especifica. Las mediciones son especificas en cuanto a qué medir. Los
ejemplos incluyen el niumero de defectos, los defectos que se han
corregido o el tiempo promedio que lleva corregir los defectos.

» Significativa. Las medidas deben estar vinculadas al caso de negocio,
las lineas base o los requisitos. No es eficiente medir los atributos del
producto o el desempefio del proyecto que no conducen al cumplimiento
de los objetivos o0 a la mejora del desempefio.

Alcanzable. El objetivo es alcanzable dadas las personas, la tecnologia y
el entorno.
Relevante. Las medidas deberian ser pertinentes. La informacion
proporcionada por la medida debe aportar valor y permitir informacion
procesable.

» Oportuna. Las mediciones utiles son oportunas. La informacidén que es
antigua no es tan (til como la informacidon reciente. La informacion
prospectiva, tal como las tendencias emergentes, puede ayudar a los
equipos de proyecto a cambiar de direccidon y tomar mejores decisiones.
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~ El acronimo SMART descrito anteriormente puede usar términos
alternativos. Por ejemplo, algunas personas prefieren "medible” en
lugar de significativa, “acordada” en lugar de alcanzable, “realista”
o “razonable” en lugar de relevante, y “limitado en el tiempo” en

NOTA lugar de oportuno.

2.7.2 QUE MEDIR
Lo que se mide, los parametros y el método de medicién dependen de los objetivos
del proyecto, los resultados previstos y el entorno en el que se desarrolla el proyecto.
Las categorias comunes de métricas incluyen:

Métricas sobre entregables,

Entrega,

Desempefio con respecto a la linea base,
Recursos,

Valor de negocio,

Interesados, y

Prondsticos.

YVYVYVYYVYYY

Un conjunto equilibrado de métricas ayuda a entregar una imagen holistica del
proyecto, su desempefio y sus resultados.

Las secciones 2.7.2.1 a 2.7.2.7 proporcionan una breve descripcion de estas
categorias.

2.7.2.1 Maétricas sobre Entregables
Por necesidad, los productos, servicios o0 resultados que se entregan
determinan las medidas utiles. Entre las medidas habituales figuran las
siguientes:

» Informacion sobre errores o defectos. Esta medida incluye el
origen de los defectos, el nUmero de defectos identificados y el nimero
de defectos resueltos.

» Medidas del desempeio. Las medidas del desempefio caracterizan
los atributos fisicos o funcionales relacionados con la operacion del
sistema. Los ejemplos incluyen tamafio, peso, capacidad, exactitud,
confiabilidad, eficiencia y medidas de desempefio similares.

» Medidas de desempefio técnico. Las medidas cuantificables de
desempefio técnico se utilizan para garantizar que los componentes del
sistema cumplen los requisitos técnicos. Proporcionan informacion
sobre el avance hacia el logro de la solucién técnica.

2.7.2.2 Entrega
Las mediciones de la entrega estan asociadas con el trabajo en curso. Estas
medidas se utilizan con frecuencia en proyectos que utilizan enfoques
adaptativos.

» Trabajo en curso. Esta medida indica la cantidad de elementos de
trabajo que estan bajo elaboraciéon en un momento dado. Se utiliza
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para ayudar al equipo de proyecto a limitar el nUmero de elementos en
curso a un tamafio manejable.

» Tiempo de entrega. Esta medida indica la cantidad de tiempo
transcurrido desde una historia o fragmento de trabajo que ingresa a
la lista de trabajo pendiente hasta el final de la iteracion o la liberacion.
Un menor tiempo de entrega indica un proceso mas efectivo y un
equipo de proyecto mas productivo.

» Tiempo de ciclo. En relacién con el tiempo de entrega, el tiempo de
ciclo indica la cantidad de tiempo que tarda el equipo de proyecto en
completar una tarea. Los tiempos mas cortos indican un equipo de
proyecto mas productivo. Un tiempo constante ayuda a predecir la
posible tasa de trabajo en el futuro.

» Tamaiio de la cola. Esta medida realiza un seguimiento del nimero
de elementos en una cola. Esta métrica se puede comparar con el limite
de trabajo en curso. La Ley de Little establece que el tamafo de la cola
es proporcional tanto a la tasa de llegada a la cola como a la tasa de
finalizacion de los elementos de la cola. Uno puede obtener informacién
sobre los tiempos de finalizacion midiendo el trabajo en curso y
desarrollando un prondstico para la finalizacién futura del trabajo.

» Tamaio del lote. El tamafio del lote mide la cantidad estimada de
trabajo (nivel de esfuerzo, puntos de historia, etc.) que se espera que
se complete en una iteracion.

» Eficiencia de procesos. La eficiencia de procesos es una proporcion
utilizada en sistemas lean para optimizar el flujo de trabajo. Esta
medida calcula la relacion entre el tiempo de las actividades que
agregan valor y las actividades sin valor agregado. Las tareas que
estan en espera aumentan el tiempo sin valor agregado. Las tareas
gue estan en desarrollo o en verificacion representan tiempo de valor
agregado. Las proporciones mas altas indican un proceso mas
eficiente.

2.7.2.3 Desempeiio con respecto a la linea base
Las lineas base mas comunes son de costo y de cronograma. Los proyectos
gue rastrean un alcance o linea base técnica pueden utilizar informacion en
las medidas sobre entregables.

La mayoria de las medidas de cronograma realizan un seguimiento del
desempefio real contra el desempefo planificado con relacion a:

» Fechas de inicio y finalizaciéon. Comparar las fechas reales de inicio
con las fechas de inicio planificadas y las fechas reales de finalizacion
con las fechas de finalizacion planificadas puede medir el grado en que
el trabajo se realiza segun lo planeado. Incluso si el trabajo no esta en
el camino mas largo a través del proyecto (la ruta critica), las fechas
tardias de inicio y finalizaciéon indican que el proyecto no esta
funcionando segun lo planeado.

» Esfuerzo y duracién. El esfuerzo y la duracién reales en comparacion
con el esfuerzo y la duracion planificados indican si las estimaciones de
la cantidad de trabajo y el tiempo que toma el trabajo son validas.

» Variacion del cronograma (SV). Una simple variacion del
cronograma se determina observando el desempefio en la ruta critica.
Cuando se usa con la gestion del valor ganado es la diferencia entre el
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valor ganado y el valor planificado. El Grafico 2-24 muestra un grafico
del valor ganado que ilustra la variacién del cronograma.

» iIndice de desempefio del cronograma (SPI). El indice de
desempefio del cronograma es una medida de gestién del valor ganado
que indica cuan eficientemente se estd realizando el trabajo
programado.

> Tasas de finalizacion de caracteristicas. Examinar la tasa de
aceptacién de caracteristicas durante las revisiones frecuentes puede
ayudar a evaluar el progreso y estimar las fechas y los costos de
finalizacion.

Las medidas de costo comunes incluyen:

» Costo real en comparacion con el costo planificado. Esta medida
de costo compara el costo real de la mano de obra o los recursos con
el costo estimado. Este término también puede ser mencionado como
la tasa de consumo.

» Variacion del costo (CV). Una simple variacion del costo se
determina comparando el costo real de un entregable con el costo
estimado. Cuando se usa con la gestion del valor ganado es la
diferencia entre el valor ganado y el costo real. El Grafico 2-24 muestra
un grafico del valor ganado que ilustra la variacion del costo.

» iIndice de desempeiio del costo (CPI). Medida de gestién del valor
ganado que indica la eficiencia con que se esta llevando a cabo el
trabajo con respecto al costo presupuestado del mismo.

BAC

CV=EV-AC
SV=EV-PV
CPI=EV/AC
SPI=EV/PV

Costo

e—— \/alor Planificado (PV)
mmese=e (ostos Reales (AC)
Valor Ganado (EV)

L

Tiempo

Grafico 2-24. Analisis del Valor Ganado que muestra la Variacion del
Cronograma y del Costo
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2.7.2.4 Recursos
Las mediciones de recursos pueden ser un subconjunto de las mediciones de
costo, ya que las variaciones de recursos a menudo conducen a variaciones
del costo. Las dos medidas evallan la variacion del precio y la variacion del
uso. Las medidas incluyen:

» Utilizacion planificada de los recursos en comparaciéon con la
utilizacion real de los mismos. Esta métrica compara el uso real de
los recursos con el uso estimado. Una variacién de uso se calcula
restando el uso planificado del uso real.

» Costo planificado de los recursos en comparacion con el costo
real de los mismos. Esta medida compara el costo real de los
recursos con el costo estimado. La variacion de precios se calcula
restando el costo estimado del costo real.

2.7.2.5 Valor de Negocio
Las mediciones del valor de negocio se utilizan para garantizar que el
entregable del proyecto se mantenga alineado con el caso de negocio y los
planes de realizacién de beneficios. El valor de negocio tiene muchos aspectos
— tanto financieros como no financieros. Las métricas que miden el valor de
negocio financiero incluyen:

» Relacion costo-beneficio. Esta es una medida del valor presente
esperado de una inversion comparado con el costo inicial. La relacion
costo-beneficio se utiliza para determinar si los costos de un proyecto
superan sus beneficios. Si los costos son mayores que los beneficios,
el resultado sera mayor que 1,0. En este caso, el proyecto no debe ser
tomado en consideracién a menos que existan razones regulatorias, de
bienestar social u otras razones para llevarlo a cabo. Una medida
similar es una relacion beneficio-costo. Se utilizan las mismas medidas,
pero los beneficios estdn en el numerador y los costos estan en el
denominador. Para esta medida, si el cociente es mayor que 1,0 se
deberia considerar el proyecto.

» Entrega de beneficios planificada en comparacion con entrega
real de beneficios. Como parte de un caso de negocio, las
organizaciones pueden identificar el valor como el beneficio que se
entregara como resultado de hacer el proyecto. Para los proyectos que
esperan entregar beneficios durante el ciclo de vida del proyecto, medir
los beneficios entregados y el valor de esos beneficios, y luego
comparar esa informacién con el caso de negocio, proporciona
informacién que puede justificar la continuacion del proyecto, o en
algunos casos, la cancelacién del mismo.

» Retorno de la inversion (ROI). Medida de la cantidad de
rendimiento financiero en comparacién con el costo, el ROI
generalmente se desarrolla como una entrada para la decisiéon de
emprender un proyecto. Puede haber estimados del ROI en diferentes
momentos a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Al medir el ROI a
lo largo del proyecto, el equipo de proyecto puede determinar si tiene
sentido continuar con la inversidn de recursos organizacionales.

» Valor actual neto (NPV). Diferencia entre el valor actual de las
entradas de capital y el valor actual de las salidas de capital durante
un periodo de tiempo, el NPV generalmente se desarrolla cuando se
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decide emprender un proyecto. Al medir el NPV a lo largo del proyecto,
el equipo de proyecto puede determinar si tiene sentido continuar con
la inversion de recursos de la organizacién.

2.7.2.6 Interesados
La satisfaccion de los interesados se puede medir con encuestas o infiriendo
satisfaccion o la falta de ella, y observando las métricas relacionadas, tales
como:

» Puntuacion Neta del Promotor (Net Promoter Score®, NPS®).
Las puntuaciones netas del promotor miden el grado en que un
interesado (generalmente el cliente) estd dispuesto a recomendar un
producto o servicio a otros. Mide un rango de -100 a +100. Una
puntuacion neta del promotor elevada no solo mide la satisfaccién con
una marca, producto o servicio, sino que también es un indicador de la
lealtad del cliente.

» Diagrama de estados de animo. Un diagrama de estados de animo
puede rastrear el estado de animo o las reacciones de un grupo de
interesados muy importantes —el equipo de proyecto. Al final de cada
dia, los miembros del equipo de proyecto pueden usar colores,
nimeros o emojis para indicar su estado de animo. El Grafico 2-25
muestra un diagrama de estados de animo usando emojis. El
seguimiento del estado de animo del equipo de proyecto o de los
estados de animo de los miembros individuales del equipo de proyecto
puede ayudar a identificar posibles problemas y areas a mejorar.

Miércoles Viernes Sabado

Grafico 2-25. Tablero de Estados de Animo

» Moral. Ya que los tableros de estados de animo pueden ser subjetivos,
otra opcion es medir la moral del equipo de proyecto. Esto se puede
hacer mediante encuestas, pidiendo a los miembros del equipo de
proyecto que califiqguen en una escala del 1 al 5 su acuerdo con
afirmaciones tales como:

e Siento que mi trabajo contribuye a los resultados generales.

e Me siento apreciado.

e Estoy satisfecho con la forma en que mi equipo de proyecto trabaja
en conjunto.
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» Rotacidn. Otra forma de controlar la moral es observando la rotacién
no planificada del equipo de proyecto. Las altas tasas de rotacién no
planificada pueden indicar una moral baja.

2.7.2.7 Pronésticos

Los equipos de proyecto utilizan los prondsticos con el fin de considerar lo que
podria suceder en el futuro, para que puedan considerar y discutir si deben
adaptar los planes y el trabajo del proyecto en consecuencia. Los prondsticos
pueden ser cualitativos, como el uso de juicio de expertos sobre lo que
deparara el futuro. También pueden ser causales cuando se busca entender
el impacto que un evento o condicién especifica tendra en eventos futuros.
Los prondsticos cuantitativos buscan utilizar la informacion pasada para
estimar lo que sucedera en el futuro. Los prondsticos cuantitativos incluyen:

» Estimacion hasta la conclusion (ETC).2 Medida de la gestion del
valor ganado que pronostica el costo previsto para terminar todo el
trabajo restante del proyecto. Existen muchas maneras diversas para
calcular la estimacién hasta la conclusién. Suponiendo que el
desempefio pasado sea un indicativo del desempefio futuro, una
medicion comun es el calculo del presupuesto hasta la conclusion
menos el valor ganado, dividido a continuacion por el indice de
desempefio del costo. Para obtener mas calculos con el fin de
determinar el ETC, véase El Estandar para la Gestion del Valor Ganado

[2].

» Estimacion a la conclusion (EAC). Esta medida de gestion del valor
ganado pronostica el costo total previsto para completar todo el trabajo
(véase el Grafico 2-26). Existen muchas maneras diversas para
calcular la estimaciéon a la conclusion. Suponiendo que el desempefio
pasado es indicativo del desempefno futuro, una métrica comun es el
presupuesto hasta la conclusion dividido por el indice de desempefio
del costo. Para obtener mas calculos con el fin de determinar el EAC,
véase El Estandar para la Gestiéon del Valor Ganado [2].

2 Los prondsticos cuantitativos asociados con la gestién del valor ganado a menudo se utilizan
para proyectos muy grandes. Algunos entregables en esos proyectos pueden utilizar métodos
de desarrollo adaptativo. Sin embargo, las métricas de prondstico en la gestidon del valor
ganado se utilizan predominantemente en entornos predictivos.
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Presupuesto hasta la Conclusién (BAC) — hasta la
Conclusion
(ETC)

|

== Curva de Valor Planificado (PV)
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Grafico 2-26. Prondstico de Estimacion a la Conclusion y Estimacion hasta

la Conclusion

Variacion a la conclusién (VAC). Medida de gestion del valor ganado
gue pronostica el monto del déficit o superavit presupuestal. Se
expresa como la diferencia entre el presupuesto hasta la conclusion
(BAC) vy la estimacion hasta la conclusiéon (EAC).

Indice de desempeiio del trabajo por completar (TCPI). Medida
de gestion del valor ganado que estima el desempefio del costo
requerido para cumplir con un objetivo de gestién especificado. El TCPI
se expresa como el cociente entre el costo para culminar el trabajo
pendiente y el presupuesto restante.

Analisis de regresiéon. Método analitico en el que una serie de
variables de entrada se examinan en relacidén a sus correspondientes
resultados de salida a fin de desarrollar una relacién matematica o
estadistica. La relacion puede utilizarse para inferir el rendimiento
futuro.

Analisis de rendimiento. Este método analitico evalla el nimero de
elementos que se completan en un marco de tiempo fijo. Los equipos
de proyecto que utilizan practicas adaptativas utilizan métricas de
rendimiento tales como caracteristicas completas versus
caracteristicas restantes, velocidad y puntos de historia para evaluar
su progreso y estimar las fechas probables de terminacién. El uso de
estimaciones de duracion y tasas de utilizacidon de equipos de proyecto
estables puede ayudar a verificar y actualizar las estimaciones de
costos.

2.7.3 PRESENTACION DE LA INFORMACION

Las medidas que se estan recopilando son importantes, pero lo que se hace con las
medidas es igual de importante. Para que la informacion sea (til, debe ser oportuna,
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accesible, facil de absorber y digerir, y presentarse de manera que transmita
correctamente el grado de incertidumbre asociado con la informacion. Las
indicaciones visuales con graficos pueden ayudar a los interesados a absorber y dar
sentido a la informacion.

2.7.3.1 Tableros de Control
Una forma comun de mostrar grandes cantidades de informacion sobre
métricas es un tablero de control. Los tableros de control generalmente
recopilan informacion electronicamente y generan diagramas que representan
el estado. A menudo, los tableros de control ofrecen resimenes de datos de
alto nivel y permiten un analisis detallado de los datos aportados. El Grafico
2-27 proporciona un ejemplo de un tablero de control.

Los tableros de control a menudo incluyen informaciéon que se muestra como
diagramas de semaforo (también conocidos como diagramas RAG donde RAG
es una abreviatura de rojo-amarillo-verde en inglés), diagramas de barras,
diagramas circulares y diagramas de control. Se puede utilizar una explicacién
de texto para cualquier medida que esté fuera de los umbrales establecidos.

Nombre del Proyecto de la Organizacion

Nombre del Proyecto
y Descripcién de

Alto Nivel
Patrocinador Ejec.: DP:
Fecha de Inicio: Fecha de Finalizacion: Periodo del Informe:
Estatus:
Actividades Clave Logros Recientes Préximos Entregables Clave Estatus
Actividad No. 1 Inquietud

Actividad No. 2

Actividad No. 3

Amenzas y oportunidades;

Riesgos Clave Actuales- =~ '~ “°7 Incidentes Clave Actuales - Descripcién
Mitigacion

Grafico 2-27. Ejemplo de Tablero de Control
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2.7

.3.2 Radiadores de Informacion

Los radiadores de informacién, también conocidos como grandes graficos
visibles (BVC), son indicaciones visibles y fisicos que proporcionan informacién
al resto de la organizacion y permiten el intercambio oportuno de
conocimiento. Se publican en un lugar donde la gente pueda ver la informacion
facilmente, en lugar de tener informacidbn en una herramienta de
programacion de cronograma o para informes. Los BVC deberian ser faciles
de actualizar y deberian actualizarse con frecuencia. A menudo son de “baja
tecnologia y alto contacto” en el sentido de que se procesan manualmente en
lugar de generarse electréonicamente. El Grafico 2-28 muestra un radiador de
informacion asociado con el trabajo completado, el trabajo restante y los

riesgos.
r - - - 2
Gréfica de Trabajo pendiente (Burndown) Grafica de Trabajo realizado (Burnup) il cgmblnada d.e rabals
pendiente o realizado
Muestra cudnto Muestra cuanto Muestra cuanto
.5 trabajo atin no se trabajo se ha trabajo se ha
e ha completado 11 completado completado y
N )/ 00 cuanto resta
. - . - Clasificacién
Referencia Descripcion del riesgo Fecha Probabilidad  Impacto del Riesgo Respuesta Duefio
1 El proveedor principal no puede 21/03 Probable Alto Alto Incluir penalizaciones financieras en Annie
entregar a tiempo debido a el contrato; incorporar contingencia
otros compromisos comerciales en el cronograma; monitorear el
desempefio del contratista
2 El tiempo de entrega de la linea 21/03 Paco Medio Medio Pedir la linea arrendada antes Jim
arrendada supera los 90 dias probable de lo necesario; incurrir en
gastos de alquiler adicionales
3 Lath'bertamorllde\ nuevoI sistema 21/03 Muy Alto Alto Emplear personal temporal Mark
esta Le radsa 4 porque ZSI prabable para liberar recursos para las
pruebas de aceptacion ael pruebas; revisar el cronograma
usuario comienzan después del
v o del proyecto
inicio planificado
4 No hay suficiente capacidad 18/04 Muy Medio Bajo Priorizar proyectos; eliminar Jim
para crear instancias de base improbable temporalmente la instancia de
de datos adicionales para la desarrollo alternativo
migracién y prueba de los datos
Registro de Riesgos
Grafico 2-28. Radiador de Informacion
2.7.3.3 Controles Visuales

En entornos lean, los radiadores de informacidon se conocen como controles
visuales. Los controles visuales ilustran los procesos para comparar facilmente
el desempefio real con el esperado. Los controles visuales muestran un
proceso utilizando sefiales visuales. Los controles visuales pueden estar
presentes para todos los niveles de informacién, desde el valor de negocio
entregado hasta las tareas que han comenzado. Deberian ser muy visibles
para que cualquiera los vea.

> Tableros de tareas. Representacion visual del trabajo planeado que
permite a cualquiera visualizar el estado de las tareas. Un tablero de
tareas puede mostrar el trabajo que esta listo para ser iniciado (por
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hacer), el trabajo en progreso y el trabajo que se ha completado (véase
el Grafico 2-29).

Un tablero de tareas permite a cualquiera apreciar de un vistazo el
estado de una tarea en particular o el nUmero de tareas en cada etapa
del trabajo. Las notas adhesivas de diferentes colores pueden
representar diferentes tipos de trabajo, y los puntos pueden utilizarse
para mostrar cuantos dias ha estado una tarea en su posicién actual.

Los proyectos basados en flujos, como los que utilizan tableros kanban,
pueden utilizar estos diagramas para limitar la cantidad de trabajo en
curso. Si una columna se acerca al limite de trabajo en progreso, los
miembros del equipo de proyecto pueden congregarse alrededor del
trabajo actual para ayudar a aquellos que trabajan en tareas que estan
volviendo lento el flujo.

» Graficas de trabajo pendiente o realizado. Las graficas de trabajo
pendiente o realizado, pueden mostrar la velocidad del equipo de
proyecto. La velocidad mide la tasa a la que los entregables son
producidos, validados y aceptados dentro de un intervalo predefinido.
Un grafico de trabajo realizado (burnup) puede rastrear la cantidad de
trabajo realizado en comparacion con el trabajo esperado que deberia
estar hecho (véase el Grafico 2-30). Un grafico de trabajo pendiente
(burndown) puede mostrar el nimero de puntos de historia restantes
o la cantidad de exposicidn al riesgo que ha sido reducida.

» Otros tipos de graficas. Los diagramas visuales también pueden
incluir informacién tal como una lista de impedimentos que muestra
una descripcion del impedimento para realizar el trabajo, la gravedad
y las acciones que se estan tomando para solucionarlo.
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Tablero Kanban

Desarrollo
y Pruebas Desarrollado
Unitarias

=
(j

1

(,_3

Prueba de
Sistema

/ J’_— m { > Tiempo de ciclo:

) desde el momento

en gue inicia una
tarea hasta que se
completa.

Entrega al Cliente

Completado

Tiempo de entrega: desde el
momento en que ingresa al
tablero hasta que se entrega.
Debido a que puede cambiar
el orden de los elementos en
la columna “Listo”, éste
puede ser impredecible.

gt EEmE

Existe un limite
para esta columna.
Puede intercambiar
algo existente por
algo distinto en
cualquier momento

Grafico 2-29. Tablero de Tareas o Tablero Kanban
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Grafico 2-30. Grafica de Trabajo Realizado (Burnup)

2.7.4 PELIGROS EN LAS MEDICIONES
Las medidas del proyecto ayudan al equipo de proyecto a cumplir con los objetivos
del mismo. Sin embargo, hay algunos peligros asociados con las mediciones. El tener
conciencia de estos peligros puede ayudar a minimizar su efecto negativo.

» Efecto Hawthorne. El efecto Hawthorne afirma que el acto mismo de medir
algo influye en el comportamiento. Por lo tanto, hay que tener cuidado al
establecer métricas. Por ejemplo, medir solo la produccion de entregables de
un equipo de proyecto puede alentar al equipo de proyecto a centrarse en
crear un gran volumen de entregables en lugar de centrarse en entregables
gue proporcionarian una mayor satisfaccién al cliente.

» Métrica de vanidad. Una métrica de vanidad es una medida que muestra
datos, pero que no proporciona informacion util para la toma de decisiones.
Medir las vistas de pagina de un sitio web no es tan Gtil como medir el nUmero
de nuevos visitantes.

» Desmoralizacion. La moral del equipo de proyecto puede disminuir si se
establecen medidas y objetivos que no son alcanzables, ya que continuamente
no cumplen con los objetivos. Establecer metas desafiantes y medidas
ambiciosas es aceptable, pero las personas también quieren que se reconozca
su arduo trabajo. Los objetivos poco realistas o inalcanzables pueden ser
contraproducentes.

> Mal uso de las métricas. Independientemente de las métricas utilizadas
para medir el desempefio, existe la oportunidad de que las personas
distorsionen las mediciones o se concentren en lo incorrecto. Algunos
ejemplos:

e Centrarse en métricas menos importantes en lugar de las métricas que
mas importan,

e Centrarse en el buen desempeno de las métricas a corto plazo a
expensas de las métricas a largo plazo, y
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e Trabajar en actividades fuera de secuencia que sean faciles de lleva a
cabo con el fin de mejorar los indicadores de desempefio.

> Sesgo de confirmacion. Como seres humanos, tendemos a buscar y ver
informacion que respalde nuestro punto de vista preexistente. Esto puede
llevarnos a interpretaciones falsas de los datos.

» Correlacién versus causalidad. Un error comun en la interpretacion de los
datos de medicion es confundir la correlacion de dos variables con la idea de
gue una es causa de la otra. Por ejemplo, al ver proyectos que estan atrasados
y que exceden el presupuesto, se podria inferir que los proyectos que exceden
el presupuesto causan problemas de programacion del cronograma. Esto no
es cierto, ni tampoco es cierto que los proyectos que estan atrasados causen
sobrecostos presupuestales. En cambio, es probable que haya otros factores
correlacionados que no se estan considerando, como la habilidad para
estimar, la capacidad para gestionar el cambio y la gestién activa del riesgo.

Ser consciente de los peligros asociados con las métricas puede ayudar a establecer
métricas efectivas, ademas de estar atento a los peligros asociados con las medidas
inapropiadas.

2.7.5 RESOLUCION DE PROBLEMAS DE DESEMPENO
Parte de la medicién es haber acordado planes para medidas que estan fuera de los
rangos de los umbrales. Se pueden establecer umbrales para una diversidad de
métricas, tales como cronograma, presupuesto, velocidad y otras medidas especificas
del proyecto. El grado de variacién dependera de las tolerancias al riesgo de los
interesados.

El Grafico 2-31 muestra un ejemplo de un umbral presupuestal establecido en +10
% (naranja) y -20 % (verde) de la tasa de gasto prevista. La linea azul representa
el gasto real, y en enero, excedid la tolerancia superior del +10 % que activaria el
plan de excepcidn.

Gasto Proyectado y Real del Proyecto con Tolerancias

$300,000

$250,000

$200,000

$150,000

$100,000 e Planneado

w—— Superior + 10 %
e |nferior - 20 %

$50,000 Reales

p—

$0
Jun Jul Ago Sep Oct Nov  Dic Ene Feb Mar  Abr May

Grafico 2-31. Tasas de Gasto Planificadas y Reales
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Idealmente, los equipos de proyecto no deberian esperar hasta que se haya
sobrepasado un umbral antes de tomar medidas. Si se puede pronosticar un
incumplimiento a través de una tendencia o nueva informacién, el equipo de proyecto
puede ser proactivo para abordar la variacion esperada.

Un plan de excepciones es un conjunto acordado de acciones que deben tomarse en
caso de que se cruce un umbral o se pronostique ese cruce. Los planes de
excepciones no tienen que ser formales; pueden ser tan simples como convocar una
reunién de interesados para discutir el asunto. La importancia del plan de
excepciones es discutir el incidente y desarrollar un plan para lo que se debe hacer.
A continuacién, seguir adelante para asegurarse de que el plan sea implementado y
determinar si el plan esta funcionando.

2.7.6 CRECIMIENTO Y MEJORA
La intencién en la medicion y visualizacion de datos es aprender y mejorar. Para
optimizar el desempefio y la eficiencia del proyecto, se mide e informa solamente la
informacién que:

» Permita que el equipo de proyecto aprenda,

> Facilite una decision,

> Mejore algun aspecto del desempefio del producto o proyecto,
» Ayude a evitar un problema, y

» Prevenga el deterioro del desempeiio.

Aplicadas adecuadamente, las mediciones facilitan la capacidad del equipo de
proyecto para generar valor de negocio y alcanzar los objetivos del proyecto y las
metas de desempeiio.

2.7.7 INTERACCIONES CON OTROS DOMINIOS DE DESEMPENO

El Dominio de Desempeiio de la Medicidn interactia con los Dominios de Desempefio
de la Planificacion, del Trabajo del Proyecto y de la Entrega a medida que los planes
forman la base para comparar las entregas con el plan. El Dominio de Desempefio de
la Medicion puede apoyar las actividades que forman parte del Dominio de
Desempefio de la Planificaciéon presentando informacién actualizada para que las
lecciones aprendidas puedan reflejar informacién favorable o desfavorable para
actualizar los planes. Los Dominios de Desempefio del Equipo y de los Interesados
interactlian mientras los miembros del equipo de proyecto desarrollan los planes y
crean los entregables y entregas que se miden.

A medida que ocurren eventos impredecibles, tanto positivos como negativos, estos
tienen un impacto en el desempefio del proyecto y, por lo tanto, en las mediciones y
métricas del mismo. Responder a los cambios causados por eventos inciertos que
han ocurrido incluye actualizar las mediciones que se han visto afectadas debido al
cambio. Las actividades en el Dominio de Desempefio de la Incertidumbre, como la
identificacion de riesgos y oportunidades, se pueden iniciar en funcion de las
mediciones de desempeifio.
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Parte del trabajo del proyecto es colaborar con el equipo de proyecto y otros
interesados para establecer las meétricas, recopilar los datos, analizarlos, tomar
decisiones e informar sobre el estado del proyecto.

2.7.8 VERIFICACION DE RESULTADOS
En la Tabla 2-9 se identifican los resultados de la aplicacidon efectiva del Dominio de
Desempefio de la Medicidn a la izquierda y las formas de comprobarlos a la derecha.

Tabla 2-9. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempeiio de la

Medicion
Resultado Verificar
Una comprensién confiable del Las mediciones e informes de auditoria demuestran si los datos son confiables.
estado del proyecto.
Datos procesables para facilitar la Las mediciones indican si el desempefio del proyecto es el esperado o si
toma de decisiones. existen variaciones.
Acciones oportunas y apropiadas Las mediciones proporcionan indicadores adelantados y/o el estado actual
para mantener el desempefio del conduce a decisiones y acciones oportunas.
proyecto bien encaminado.
Lograr objetivos y generar valor del La revision de los prondsticos pasados y el desempefio actual muestra si los
negocio mediante la toma de prondsticos anteriores reflejan el presente con precision. La comparacion del
decisiones informadas y oportunas desempefio real con el desempefio planeado y la evaluacién de los
basadas en prondsticos y documentos de negocio mostraran la probabilidad de lograr el valor previsto
evaluaciones confiables. del proyecto.
\ J/
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2.8 DOMINIO DE DESEMPENO DE LA INCERTIDUMBRE

DOMINIO DE DESEMPENO DE LA INCERTIDUMBRE

El Dominio de Desempefio La ejecucion efectiva de este dominio de desempefio tiene los
de la Incertidumbre se siguientes resultados deseados:

OCUPa_de las aCt'Y'dades P> Concientizacién del entorno en el que se producen los

y funciones asociadas con proyectos incluidos, entre otros, los entornos técnicos,

el riesgo y la incertidumbre. social, politico, de mercado y econémico.

P> Exploracién proactiva y respuesta a la incertidumbre.

P> Concientizacién de la interdependencia de multiples
variables en el proyecto.

P> La capacidad de anticipar amenazas y oportunidades
y comprender las consecuencias de los incidentes.

P> Entrega de proyectos con poco o ninglin impacto negativo
procedente de eventos o condiciones imprevistas.

P> Se aprovechan las oportunidades para mejorar el desempefio
y los resultados del proyecto.

P> Las reservas de costos y cronograma se utilizan de manera
efectiva para mantener la alineacién con los objetivos del
proyecto.

Grafico 2-32. Dominio de Desempeiio de la Incertidumbre

Los proyectos existen en entornos con diferentes grados de incertidumbre. La
incertidumbre presenta amenazas y oportunidades que los equipos de proyecto
exploran, evallan y deciden cdmo manejar.

Las siguientes definiciones son pertinentes para el Dominio de
Desempefio de la Incertidumbre:
Incertidumbre. Falta de comprensiéon y conciencia de los
problemas, eventos, caminos a seguir o soluciones a buscar.
» Ambigliedad. Estado de confusién, con dificultad para identificar
- la causa de los eventos, o tener multiples opciones entre las cuales
elegir.
Complejidad. Caracteristica de un programa o proyecto o de su
entorno que es dificil de gestionar debido al comportamiento
NOTA humano, el comportamiento del sistema y la ambigledad.
Volatilidad. Posibilidad de un cambio rapido e impredecible.
Riesgo. Evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un
efecto positivo o negativo en uno o mas de los objetivos de un
proyecto.
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La incertidumbre en el sentido mas amplio es un estado de desconocimiento o
imprevisibilidad. La incertidumbre tiene muchos matices, tales como:

» Riesgo asociado con no conocer eventos futuros,

» Ambigledad asociada con no ser consciente de las condiciones actuales o
futuras, y

» Complejidad asociada con sistemas dinamicos que tienen resultados
impredecibles.

La navegacion exitosa por la incertidumbre se inicia comprendiendo el entorno mas
amplio en el que esta operando el proyecto. Los aspectos del entorno que contribuyen
a la incertidumbre del proyecto incluyen, entre otros:

» Factores econdmicos tales como la volatilidad de los precios, la disponibilidad
de recursos, la capacidad para tomar fondos prestados y la inflacién/deflacion;
Consideraciones técnicas tales como tecnologia nueva o emergente,
complejidad asociada con sistemas e interfaces;

Limitaciones o requisitos legales o legislativos;

Entorno fisico en lo que respecta a seguridad, condiciones climaticas y
condiciones laborales;

Ambigliedad asociada con condiciones actuales o futuras;

Influencias sociales y de mercado moldeadas por la opinion y los medios; e
Influencias politicas, ya sean externas o internas a la organizacion.

Yyvy VYVY Y

Este dominio de desempefio aborda los diversos aspectos de la incertidumbre, las
implicaciones de la incertidumbre tales como el riesgo del proyecto, asi como las
opciones para navegar por las diversas formas de incertidumbre.

2.8.1 INCERTIDUMBRE GENERAL

La incertidumbre es inherente a todos los proyectos. Por esta razon, los efectos de
cualquier actividad no se pueden predecir con precision, y puede presentarse un
rango de resultados. Los resultados potenciales que benefician los objetivos del
proyecto se conocen como oportunidades; los resultados potenciales que tienen un
efecto negativo sobre los objetivos se denominan amenazas. Juntos, los conjuntos
de oportunidades y amenazas forman el conjunto de riesgos del proyecto. Existen
varias opciones para responder a la incertidumbre:

» Recopilar informacién. A veces, la incertidumbre puede reducirse al hallar
mas informacion, tal como realizar investigaciones, involucrar a expertos, o
realizar un andlisis de mercado. También es importante reconocer cuando la
recopilacion y el analisis de informacién adicional exceden el beneficio de
obtener esa informacion adicional.

> Prepararse para miltiples resultados. En situaciones en las que sélo hay
unos pocos resultados posibles a partir de un area de incertidumbre, el equipo
de proyecto puede prepararse para cada uno de esos resultados. Esto supone
disponer de una solucién primaria, asi como de planes de reserva o de
contingencia en caso de que la solucion inicial no sea viable o eficaz. Cuando
existe un gran conjunto de posibles resultados, el equipo de proyecto puede
categorizar y evaluar las posibles causas para estimar su probabilidad de
ocurrencia. Esto permite al equipo de proyecto identificar los resultados
potenciales mas probables en los cuales centrarse.
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> Disefio basado en conjuntos. Se pueden investigar multiples disefios o
alternativas al principio del proyecto con el fin de reducir la incertidumbre.
Esto permite que el equipo de proyecto considere los compromisos como
tiempo versus costo, calidad versus costo, riesgo versus cronograma, o
cronograma versus calidad. La intencidn es explorar las opciones para que el
equipo de proyecto pueda aprender trabajando con las diversas alternativas.
Las alternativas ineficaces o sub-6ptimas son descartadas a lo largo del
proceso.

» Incorporar resiliencia. La resiliencia es la capacidad de adaptarse y
responder rapidamente a cambios inesperados. La capacidad de resiliencia se
aplica tanto a los miembros del equipo de proyecto como a los procesos
organizacionales. Si el enfoque inicial del disefio de un producto o un prototipo
no es eficaz, el equipo de proyecto y la organizacion deben ser capaces de
aprender, adaptarse y responder rapidamente.

2.8.2 AMBIGUEDAD

Hay dos categorias de ambigledad: ambigliedad conceptual y ambigliedad
situacional. La ambigliedad conceptual — la falta de comprensién efectiva— se
produce cuando las personas utilizan términos o argumentos similares de maneras
diferentes. Por ejemplo, la declaracion, “El cronograma fue reportado a tiempo la
semana pasada”, no es clara. No queda claro si el cronograma estaba a tiempo la
semana pasada o si fue reportado la semana pasada. Ademas, podria haber alguna
duda sobre lo que significa “a tiempo”. La ambigliedad de este tipo puede reducirse
estableciendo formalmente normas y definiciones comunes de los términos, como lo
que significa “a tiempo”.

La ambigledad situacional surge cuando es posible mas de un resultado. Tener
multiples opciones para resolver un problema es una forma de ambigliedad
situacional. Las soluciones para la exploracion de la ambigliedad incluyen la
elaboracién progresiva, la experimentacién y el uso de prototipos.

» Elaboracién progresiva. Este es el proceso iterativo de incrementar el nivel
de detalle de un plan para la direccion del proyecto a medida que se cuenta
con mayor cantidad de informacion y con estimaciones mas precisas.

» Experimentos. Una serie de experimentos bien disefiados puede ayudar a
identificar las relaciones de causa y efecto o, al menos, puede reducir la
cantidad de ambigliedad.

» Prototipos. Los prototipos pueden ayudar a diferenciar las relaciones entre
diferentes variables.

2.8.3 COMPLEJIDAD
La complejidad es una caracteristica de un programa o proyecto o de su entorno, que
es dificil de gestionar debido al comportamiento humano, el comportamiento del
sistema o la ambigliedad. La complejidad existe cuando hay muchas influencias
interconectadas que se comportan e interactian de diferentes maneras. En entornos
complejos, no es raro ver una agregacion de elementos individuales que conducen a
resultados imprevistos o no deseados. El efecto de la complejidad es que no hay
manera de hacer predicciones precisas sobre la probabilidad de cualquier resultado
potencial o incluso de saber qué resultados podrian surgir. Existen numerosas formas
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de trabajar con la complejidad; algunas de ellas se basan en sistemas, otras implican
replanteamientos y otras se basan en procesos.

2.8.3.1 Basada en sistemas
Los ejemplos de trabajo con la complejidad basada en sistemas incluyen:

» Desacople. El desacople implica desconectar partes del sistema para
simplificarlo y reducir el nUmero de variables conectadas. Determinar
como funciona una pieza de un sistema por si sola reduce el tamafio
general del problema.

» Simulacion. Puede haber escenarios similares, aunque no
relacionados, que pueden utilizarse para simular componentes de un
sistema. En un proyecto para construir un nuevo aeropuerto que
incluya un area con tiendas y restaurantes se puede aprender sobre
los habitos de compra de los consumidores al buscar informacion
andloga sobre centros comerciales y establecimientos de
entretenimiento.

2.8.3.2 Replanteamiento
Algunos ejemplos de trabajo con complejidad que implica replanteamiento:

» Diversidad. Los sistemas complejos requieren apreciar el sistema
desde diversas perspectivas. Esto puede incluir una tormenta de ideas
con el equipo de proyecto a fin de abrir maneras divergentes de ver el
sistema. También puede incluir procesos similares al Delphi para pasar
del pensamiento divergente al convergente.

» Equilibrio. Equilibrar el tipo de datos utilizados en lugar de solo usar
datos de prondstico o datos que informan sobre indicadores pasados o
rezagados proporciona una perspectiva mas amplia. Esto puede incluir
el uso de elementos cuyas variaciones probablemente contrarresten
los posibles efectos negativos de cada uno.

2.8.3.3 Basada en procesos
Los ejemplos de trabajo con la complejidad basada en procesos incluyen:

» Iterar. Construir de forma iterativa o incremental. Afadir
caracteristicas una a la vez. Después de cada iteracion identificar lo
que funciond, lo que no funciond, la reaccién del cliente y lo que el
equipo de proyecto aprendio.

» Involucrar. Crear oportunidades para obtener la participacion de los
interesados. Esto reduce el nimero de supuestos y fomenta el
aprendizaje y el involucramiento en el proceso.

» Falla segura. Para los elementos de un sistema que son criticos, se
incorpora redundancia o elementos que puedan proporcionar una
degradacion elegante de la funcionalidad en caso de falla critica de
componentes.

2.8.4 VOLATILIDAD
La volatilidad existe en un entorno que esta sujeto a un cambio rapido e impredecible.
La volatilidad puede ocurrir cuando hay fluctuaciones continuas en los conjuntos de
habilidades o materiales disponibles. La volatilidad generalmente afecta el costo y el

El logotipo de PMI ATP, PMI, PMP, PMBOK, CAPM son marcas registradas del Project Management Institute, Inc.



DHARMA CONSULTING @SCRUMsiudy

Soluciones de Negocios para la Gestion de Proyectos Authorized Training Partner

CV-GPY014 - Curso Virtual de Gestion de Proyectos (Guia del PMBOK® - Séptima Edicién)
Unidad 6: Material de Lectura.vl

cronograma. El andlisis de alternativas y el uso de la reserva de costos o de
cronograma abordan la volatilidad.

» Analisis de alternativas. Encontrar y evaluar alternativas, tales como
buscar diferentes maneras de cumplir un objetivo, como usar una mezcla
diferente de habilidades, volver a secuenciar el trabajo, o subcontratar el
trabajo. El analisis de alternativas puede incluir la identificacion de las
variables a considerar en la evaluacién de opciones y la importancia o el peso
relativo de cada variable.

» Reserva. La reserva de costos puede utilizarse para cubrir los sobrecostos
presupuestales debido a la volatilidad de los precios. En algunas
circunstancias, la reserva del cronograma puede utilizarse para hacer frente
a los retrasos debidos a la volatilidad asociada con la disponibilidad de
recursos.

Navegar eficazmente por la incertidumbre, la ambigledad, la complejidad y la
volatilidad mejora la capacidad de anticipar situaciones, tomar buenas decisiones,
planificar y resolver problemas.

2.8.5 RIESGO
Los riesgos constituyen un aspecto de la incertidumbre. Un riesgo es un evento o
condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo en uno o
mas de los objetivos de un proyecto. Los riesgos negativos se denominan amenazas,
y los riesgos positivos se denominan oportunidades. Todos los proyectos tienen
riesgos, ya que son emprendimientos Unicos con diferentes grados de incertidumbre.

Los miembros del equipo de proyecto deben identificar proactivamente los riesgos a
lo largo del proyecto para evitar o minimizar los impactos de las amenazas y activar
0 maximizar los impactos de las oportunidades. Tanto las amenazas como las
oportunidades disponen de un conjunto de posibles estrategias de respuesta que
pueden planificarse para ser implementadas en caso de que se presente el riesgo.

Con el fin de navegar a través del riesgo de manera efectiva, el equipo de proyecto
debe saber qué nivel de exposicidon al riesgo es aceptable para lograr los objetivos
del proyecto. Este es definido mediante umbrales de riesgo medibles que reflejan el
apetito al riesgo y la actitud de la organizacion y de los interesados en el proyecto.
Los umbrales de riesgo expresan la variacidon aceptable en torno a un objetivo que
refleja el apetito al riesgo de la organizacién y de los interesados. Los umbrales de
riesgo generalmente son establecidos y comunicados al equipo de proyecto, y
reflejados en las definiciones de los niveles de impacto de riesgo para el proyecto.
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Riesgo General del Proyecto
El riesgo general del proyecto es el efecto de la incertidumbre
sobre el proyecto en su conjunto, proveniente de todas las fuentes
» de incertidumbre. Esto incluye los riesgos individuales y la
2 exposicion a las implicancias de la variacién en el resultado del
proyecto, tanto positivas como negativas. El riesgo general a
menudo depende de la complejidad, la ambigliedad y la volatilidad.
Las respuestas al riesgo general del proyecto son las mismas que
para las amenazas y oportunidades individuales, aunque las
respuestas se aplican al proyecto en general en lugar de a un
evento especifico. Si el riesgo general en el proyecto es demasiado
alto, la organizacion puede optar por cancelar el mismo.

NOTA

2.8.5.1 Amenazas
Una amenaza es un evento o condicidon que, si se produce, tiene un impacto
negativo en uno o mas de los objetivos. Se pueden considerar cinco
estrategias alternativas para hacer frente a las amenazas, de la siguiente
manera:

» Evitar. Evitar la amenaza es cuando el equipo de proyecto actua para
eliminar la amenaza o proteger al proyecto de su impacto.

» Escalar. El escalamiento es apropiado cuando el equipo de proyecto o
el patrocinador del proyecto estd de acuerdo en que una amenaza se
encuentra fuera del alcance del proyecto o que la respuesta propuesta
excederia la autoridad del director del proyecto.

» Transferir. La transferencia implica el cambio de titularidad de una
amenaza a un tercero para que maneje el riesgo y para que soporte el
impacto si se produce la amenaza.

» Mitigar. En la mitigacion de amenazas se toman medidas para reducir
la probabilidad de ocurrencia y/o el impacto de una amenaza. Las
acciones de mitigacién tempranas son a menudo mas efectivas que
tratar de reparar el dafio después de que se ha producido la amenaza.

» Aceptar. La aceptacion de amenazas reconoce la existencia de una
amenaza, pero no se planifican medidas proactivas. La aceptacion
activa de un riesgo puede incluir el desarrollo de un plan de
contingencia que se activaria si se produjera el evento; o puede incluir
la aceptaciodn pasiva, lo que significa no hacer nada.

Una respuesta a una amenaza especifica podria incluir multiples estrategias.
Por ejemplo, si la amenaza no puede evitarse, puede mitigarse hasta un nivel
en el que sea viable transferirla o aceptarla.

El objetivo de implementar respuestas a amenazas es reducir la cantidad de
riesgo negativo. Los riesgos que se aceptan a veces se reducen simplemente
con el paso del tiempo o porque el evento de riesgo no se presenta. El Grafico
2-33 muestra como se monitorean y reducen los riesgos a lo largo del tiempo.
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Ene | Feb | Mar Abr |
ID | Titulo breve del Riesgo Impacto Probabilidad Gravedad| Impacto Probabilidad|Gravedad | Impacto Probabilidad|Gravedad | Impacto Probabilidad|Gravedad
1 | permisos obtenidos 3 3 9 3 2 6 3 0 0 3 0 0
2 | Elsitio no est listo a tiempo 2 2 4 2 0 0 2 0 0 2 0 0
3 Egige?ggﬁggé" temprana 3 2 6 3 1 3 2 1 2 3 0 0
4 | Reserva de produccion 2 2 4 2 3 6 2 2 4 2 1 2
5 | Capacidad de bombeo 3 1 3 3 2 6 3 3 9 3 3 9
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Grafico 2-33. Reduccion del Riesgo con el Tiempo

2.8.5.2 Oportunidades
Una oportunidad es un evento o condicion que, si se produce, tiene un impacto
positivo sobre uno o mas de los objetivos de un proyecto. Un ejemplo de una
oportunidad podria ser un subcontratista basado en tiempo y materiales que
finaliza el trabajo temprano, lo que resulta en menores costos y ahorros en el
cronograma.

Se pueden considerar cinco estrategias alternativas para hacer frente a las
oportunidades, de la siguiente manera:

» Explotar. Estrategia de respuesta segun la cual el equipo de proyecto
actla para garantizar la ocurrencia de una oportunidad.

» Escalar. Como en el caso de las amenazas, esta estrategia de
respuesta a las oportunidades es utilizada cuando el equipo de
proyecto o el patrocinador del proyecto estan de acuerdo en que una
oportunidad se encuentra fuera del alcance del proyecto o que la
respuesta propuesta excederia la autoridad del director del proyecto.

» Compartir. Compartir  oportunidades implica asignar la
responsabilidad de una oportunidad a un tercero que esta en las
mejores condiciones para capturar el beneficio de esa oportunidad.

» Mejorar. En la mejora de la oportunidad, el equipo de proyecto actla
para incrementar la probabilidad de ocurrencia o impacto de una
oportunidad. Las acciones de mejoramiento tempranas son a menudo
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mas efectivas que tratar de mejorar el beneficio después de que se ha
producido la oportunidad.

» Aceptar. Como con las amenazas, la aceptacidon de una oportunidad
reconoce su existencia, pero no se planifican medidas proactivas.

Una vez que se ha desarrollado un conjunto de respuestas al riesgo, el mismo
debe revisarse para ver si las respuestas planificadas han agregado riesgos
secundarios. La revisidon también deberia evaluar el riesgo residual que
permanecera una vez que se hayan llevado a cabo las acciones de respuesta.
La planificacién de la respuesta debe repetirse hasta que el riesgo residual sea
compatible con el apetito al riesgo de la organizacién.

Tener una vision econdmica de la priorizacion del trabajo permite
al equipo priorizar las actividades de prevencién y reduccién de
amenazas.

Comparar el valor monetario esperado (EMV) de un riesgo con el
retorno de la inversién (ROI) anticipado de un entregable o
caracteristica permite al director del proyecto sostener
conversaciones con patrocinadores o duefios de producto sobre
donde y cuando incorporar las respuestas al riesgo en el trabajo
planificado (véase el Grafico 2-34).

. 2
.
> ROI
NOTA :
20% ;
i :
: : H 5. Impacto
o : N 7 delRiesgo
-5% Mejor EMV del Peor
Caso Impacto Caso

Grafico 2-34. Curva de ROI Ajustado al Riesgo

2.8.5.3 Reserva para Contingencias y de Gestion
La reserva es una cantidad de tiempo o presupuesto reservada para tener en
cuenta el manejo de riesgos. La reserva para contingencias se aparta para
hacer frente a los riesgos identificados en caso de que se presenten. La
reserva de gestion es una categoria de presupuesto utilizada para eventos
desconocidos, tales como el trabajo no planificado dentro del alcance.
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2.8.5.4 Revision del Riesgo
Establecer un ritmo o cadencia frecuente de las sesiones de revision y
retroalimentacién de una amplia seleccion de interesados resulta util para
navegar por el riesgo del proyecto y ser proactivo con las respuestas a los
riesgos.

Las reuniones diarias de pie se pueden utilizar en cualquier proyecto y son
una fuente para identificar posibles amenazas y oportunidades. Los informes
de bloqueadores o impedimentos podrian convertirse en amenazas si
continuan retrasando el progreso. Del mismo modo, los informes de progreso
y avances podrian apuntar hacia oportunidades a ser aprovechadas y
compartidas.

Las demostraciones frecuentes de incrementos del producto o servicio, los
disefios provisionales o las pruebas de conceptos pueden revelar amenazas y
oportunidades. La retroalimentacion negativa de las demostraciones o
revisiones de disefio puede ser un indicador temprano de amenazas
relacionadas con la insatisfaccion de los interesados si no se corrige. La
retroalimentacién positiva ayuda a informar al equipo de proyecto sobre las
areas de desarrollo altamente valoradas por los representantes del negocio.

Abordar el riesgo en las reuniones semanales de estatus asegura que la
gestion de riesgos siga siendo relevante. Estas reuniones pueden utilizarse
para identificar nuevos riesgos, asi como para identificar cambios a los riesgos
existentes.

Las retrospectivas y las reuniones de lecciones aprendidas se pueden utilizar
para identificar amenazas al desempefio, a la cohesion del equipo de proyecto,
etc., y para buscar mejoras. También pueden ayudar a identificar practicas
para probar diferentes maneras de explotar y mejorar las oportunidades.

2.8.6 INTERACCIONES CON OTROS DOMINIOS DE DESEMPENO

El Dominio de Desempefio de la Incertidumbre interactia con los Dominios de
Desempefio de la Planificacion, del Trabajo del Proyecto, de la Entrega y de la
Medicion desde la perspectiva del producto o entregable. A medida que se lleva a
cabo la planificacion, las actividades para reducir la incertidumbre y los riesgos
pueden incorporarse en los planes. Estas se llevan a cabo en el Dominio de
Desempefio de la Entrega. Las mediciones pueden indicar si el nivel de riesgo esta
cambiando con el tiempo.

Los miembros del equipo de proyecto y otros interesados son las principales fuentes
de informacion sobre la incertidumbre. Pueden proporcionar informacion, sugerencias
y asistencia para trabajar con todas las diversas formas de incertidumbre.

La eleccion del ciclo de vida y del enfoque de desarrollo influye en la forma en que
se abordard la incertidumbre. En un proyecto predictivo donde el alcance es
relativamente estable, las reservas en el cronograma y el presupuesto pueden
utilizarse para responder a los riesgos. En un proyecto que utiliza un enfoque
adaptativo donde es probable que los requisitos evolucionen y donde puede haber
ambigledad sobre como interactuaran los sistemas o cémo reaccionaran los
interesados, el equipo de proyecto puede ajustar los planes para reflejar la evolucion
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de la comprension o utilizar las reservas para compensar los impactos de los riesgos
materializados.

2.8.7 VERIFICACION DE RESULTADOS
La Tabla 2-10 identifica los resultados a la izquierda y las formas de comprobarlos a
la derecha.

Tabla 2-10. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempeiio de la

Incertidumbre
Resultado Verificar
Concientizacion del entorno en el El equipo incorpora consideraciones ambientales al evaluar la incertidumbre,
que se producen los proyectos los riesgos y las respuestas.

incluidos, entre otros, los entornos
técnico, social, politico, de mercado
y econémico.

Exploracién proactiva y respuesta a Las respuestas a los riesgos estan alineadas con la priorizacion de las

la incertidumbre. limitaciones del proyecto, como el presupuesto, el cronograma y el desempefio.
Concientizacion de la Las acciones para abordar la complejidad, ambigiiedad y volatilidad son
interdependencia de multiples apropiadas para el proyecto.

variables en el proyecto.

La capacidad de anticipar amenazas Los sistemas para identificar, capturar y responder al riesgo tienen la robustez
y oportunidades y comprender las adecuada.
consecuencias de los incidentes.

Entrega de proyectos con poco o Se cumplen las fechas de entrega programadas y la ejecucién del
ningln impacto negativo procedente presupuesto esta dentro del umbral de variacion.
de eventos o condiciones imprevistas.

Oportunidades materializadas para Los equipos utilizan mecanismos establecidos para identificar y aprovechar
mejorar el desempefio y los las oportunidades.
resultados del proyecto.

Las reservas de costos y Los equipos toman medidas para prevenir de forma proactiva las amenazas,
cronograma se utilizan de manera limitando asi el uso de la reserva de costos o cronograma.

efectiva para mantener la alineacion
con los objetivos del proyecto.
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