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INTRODUCCION.

En la actualidad el desanollc de sistemas de informacidn ha venido a
revolucionar el trabajo en las empresas debido a la gran cantidad de ventajas que
les ofrece a las mismas. Sin embargo, en la mayoria de las circunstancias se ha
descuidado o se le ha asignado poco tiempo a la parte administrativa y a la
conduccion de proyectos, lo que ocasiona - por causa de un seguimiento no
constante y real del proyecto - el abandono, el retraso y hasta la cancelacion
definitiva del mismo, lo que perjudica fuertemente a la economia de la empresa
por los gastos y recursos que se asignan a dichos proyectos.

La administracién y conduccion de proyectos no implica solo observar si se
esta llevando a cabo las tareas planeadas, sino otras cosas mas que se
concentran, por una parte, en la planeacién, organizacién, ejecucion, direccion,
control, seguimiento, evaluacién y difusién, sobre todo este ultimo aspecto tan
importante en las organizaciones y descuidado por la mayoria de las empresas y
por otra parte, no hay que olvidar el establecimiento de tareas, objetivos y
actividades, como el andlisis de desviaciones la asistencia a reuniones,
preparacion de informes, distribucion de tiempos y la organizacién de diversos
documentos. Ademas, es conveniente que quienes se dediquen a la
administracién y conduccidbn de proyectos no formen parte del equipo de
desarrollo. ya que esto obstruye una mejor administracién y conduccién
verdadera, pues en la mayoria de los casos contribuye a que se den
justificaciones a los retrasos y olvidos en los analisis y se tengan desviaciones en
los resultados esperados.

Por lo anterior, esta investigacion tiene como finalidad: “Demostrar la
importancia de la Administracién de Proyectos en el desarrolio de sistemas de
informacion®, tan necesarios en la mayoria de las empresas por ser una
herramienta indispensabie para la optimizacién de sus funciones.

Division de Estudios de Posgrado FCA -UNAM 1 AMCL
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PLANTEAMIENTC DEL PROBLEMA.

En las grandes empresas el desarrollo de los sisternas computacionales o
ingenieria de software ha venide a revolucionar los mecanismos operativos, o
que ha permitido optimizar los recursos humanes, materiales y sobre todo en la
velocidad de respuesta al usuario.

Dificilmente se llega a resultados si el proceso no se desarrolia con calidad
en lo referente al desarrollo de sistemas, esto ocasiona que la administracién de
proyectos juegue un papel ian importante en la planeacion, organizacién,
coordinacion, direccién y control del mismo, de lo anterior se deriva la siguiente
pregunta:

¢ Como influye la Administracion de Proyectos en la funcionalidad del desarrotlo
de sistemas computacionales?

UNIDAD DE ANALISIS.

Debido a que en la empresa Teléfonos de México S.A. de C.V. (TELMEX)
dentro de la Subdireccidn de Sistemas, se efectia una gran cantidad de
proyectos en apoyo a ia operacién se decidid llevar a cabo el estudio en ella.

La realizacion de dichos proyectos, sélo se lograra con una adecuada
Administracion por Proyectos, mediante |2 elaboracion de un plan estratégico con
la asignaciébn de recursos disponibles, con una adecuada seleccion de
operaciones, a través de controles que nos permitan llevar a cabo una
disminucion entre las diferencias de lo planeado y lo realizado, con lo que se
obtendria una utilizacién efectiva de los recursos humanos, materiales vy
financieros.

Las variables empleadas son las siguientes:

a) La variable dependiente en esta investigacion, es la funcionalidad en el
desarrollo de ios sistemas computacionales, siendo el proceso mediante el
cual el desarrollo de sistemas computacionales alcanza el logro de sus
objetivos.

b) La variable independiente esta referida a ia administracion de proyectos, la
cual es la accion de planear, organizar, nombrar al personal, ejecutar, dirigir y
controlar cualquier actividad.

Division de Estudios de Posgrado FCA .UNAM i AMCI
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JUSTIFICACION.

Actualmente la Administracién por Proyectos es una herramienta que
coadyuva a la eficiencia de los proyectos en donde el control es una actividad
verdaderamente vital y extenso en cada una de las fases del proceso
administrativo. En pocas ocasiones se logra una buena planeacion, una
organizacion sin objeciones y una direccién eficiente , si alguna de estas
funciones son incompletas e ineficientes, hace pensar que es imprescindible ia
presencia de la Administracién por Proyectos.

En tesis elaboradas sobre este aspecto, lo anterior no se ha demostrado en
la practica, por ello y considerando la importancia que esto representa en el
desarrollo de proyectos, seleccioné este tema.

ALCANCES Y LIMITACIONES.

Esta investigacién nos permitird conocer la importancia que tiene la
Administracién por Proyectos en {a funcionalidad de los sistemas
computacionales con la aplicacion de la propuesta metodoldgica a la fase de
implantacién del. proyecto SARC (Sistema de Administracién de la Red
Conmutada) formando parte del Sistema Integral de Larga Distancia (SILD) de
TELMEX en la Subdireccién de Sistemas.

RESULTADOS ESPERADOS,

1. La aplicacion de la propuesta metodoldgica a la fase de implantacion del
proyecto SARC, que consiste en maximizar la eficacia de la funcionalidad de
los sistemas computacionales.

2. Que e! producto sirva de referencia en el manejo de la Administracién por
Proyectos y la aplicacién de controles administrativos en la funcionalidad del
desarrollo de sistemas computacionales.

Divisidn de Estudios de Posgrado FCA -UNAM 1] AMCI
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ESQUEMA DE TRABAJO.

£n el capitulo 1, se desarroflé el marco tedrico o conceptual sustentado,
por las teorias administrativas, conceptos generales de administracion. En el
mismo capitule se tocan ios conceptos generales sobre planeacion, planeacién
estratégica hasta llegar a las interfases de la planeacion operativa con la
estratégica dentro de los sisternas en desarrollo.

El capitulo 2, esta referido a io que entendemos por Administracion por
Proyectos, donde se considera las fases del proyecto, la planeacién en los
sistemas de informacion a seguir, la organizacion ( la estructura de [a division del
trabajo, programacion de fechas, perfiles del grupo, organizacion matricial en la
toma de decisiones ), delegacién de autoridad, control de proyectos, direccion
administrativa, como hacer operativo un proyecto, formulacidn de decisiones
ejecutivas, hasta llegar a la vigilancia y apoyo de la gerencia.

En el capitulo 3, se menciona la aplicacion de la Administracion por
Proyectos en sistemas computacionales, comenzando desde la forma de planear
estratégicamente el sistema de informacion, asi como las actividades y tareas de
Administracién de Proyectos, las funciores gerenciales, las actividades de
planeacidn, organizacionales, de personal, directivas y de control.

El capitulo 4, esta direccionado a ta gestacion o desarrollo de proyectos en
el desarrollo de sistemas computacionales, inicic del proyecto, aspectos
interrelacionados sistemas de planeacion y control, conceptos de sistemas
organizacionales, estrategias para el desarrollo de sistemas y las herramientas
por utilizar en el desarrollo de sistemas.

El capitulo 5, hace referencia a la calidad que se debe mantener durante
el desarrolio de sistemnas, técnicas y herramientas de la calidad total, costos de la
calidad, calidad en los servicios, en los sistemas, hasta llegar a fa 1SO 9000,

En el capitulo 6, esta referida la propuesta metoedologica, la cual esta
basada en el marco referencial tratando de retomar los aspectos mas importantes
para el desarrollo de sistemas computacionales, en donde se considera desde la
planeacién estratégica, hasta la planeacién, organizacién, direccidon y control del
proyecto , para cualquiera de fas ‘ases durante et desarrollo de sistemas.

El capitulo 7, esta referido a la aplicacion de la propuesta metodolégica de
la Administracion por Proyectos ¢ sea el caso practico, seleccionado dentro de la
empresa Telmex y denominado SARC (Sistema de Administracion de Redes de
Conmutacién), en la fase de implantacion, donde se toma en cuenta desde la
planeacién estratégica de donde nace el sistema, de acuerdo a las necesidades
de la empresa, hasta la presentacion del sistema, 1a inicializacion en el mismo, asi
como un breve diagnéstico de la factibilidad de llevar a cabo la implantacion de!

|
]
|

I
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proyecto, el analisis, la organizacion, andlisis de riesgos, la planeacion,
(elaboracién del plan de trabajo), estimacién de cargas, elaboracion de
presupuesto, control de la calidad, seguimiento (indicadores, documentacion y
reestimaciones) y conduccion del proyecto.

En la parte final encontraremos un glosario de términos, asi como las siglas
utilizadas durante el desarrollo de esta investigacion.

Por dltimo se presenta la bibliografia consultada y las referencias
bibliograficas al final de cada capitulo.

Division de Estudios de Posgrado FCA -UNAM v AMCI
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1.0 MARCO TEORICO CONCEPTUAL.

INTRODUCCION.

El desarrollo de esta primera parte tiene como finalidad mostrar, en forma
resumida, la evolucion que la teoria administrativa ha tenido al paso del tiempo,
tomando como base a los teéricos clasicos de la administracion, el nacimiento de la
administracion cientifica, la teoria clasica de la administracion, las diferentes escuelas
de! pensamiento administrativo, la evolucién de la teoria administrativa , el enfoque de
sistemas y de contingencias.

1.1 TEORIA ADMINISTRATIVA.
1.1.1 TEORICOS CLASICOS DE LA ADMINISTRACION.

La evolucion de las estructuras sociales se ha desarrollado en funcion a Ia
relacion que existe con el trabajo, inicia con el sedentarismo, esclavismo, grupos
artesanales, gremios, revolucion industrial, taylorismo, movimienios guiados a las
relaciones humanas, sistemas sociotécnicos, calidad total; asimismo, las teorias de
organizaciéon se han presentado de acuerdo a las necesidades de su época y a los
recursos administrativos.

Tradicionaimente se habla de dos teorias: ia clasica -que hace énfasis en la
racionalidad y en la estructura, ademis de que contempla las teorias de la
administracion clasica, la cientifica y la de la burocracia- se interesa por la estructura
en las organizaciones, la planeacion, la estandarizacion, la eficiencia laboral y las
reglas practicas; estd basada en los principios de direccion: divisién del trabajo,
autoridad, responsabilidad, disciplina, unidad de mando y direccion, subordinacion del
interés individual al gerencial, remuneracion del personal, centralizacion, cadena
jerarquica, orden, equidad, iniciativa y espiritu de trabajo.

Como clasicos de la administracién y precursores de la administracién cientifica,
podemos mencionar a Robert Owen (1771-1858) quien pensaba que el papel del
gerente era el de reformar, afirmaba que si se mejoraban las condiciones de los
empleados se elevarian inevitablemente ta produccion y las utilidades. Por otro lado,
Charles Babbage (1792-1871) que fue uno de los primeros defensores de la division

Divisidn de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 2 AMCI
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del trabajo, pensaba que cada operacién de la produccion debia ser analizada para
que se pudieran aislar [as tareas que una operacion requeria.

Por otra parte, la neoclasica esta orientada a los factores humanos, en elia se
encuentra la teoria de la administracién humanistica y la moderna {que acentia e}
concepto de los sistemas sociales como resultado de la clésica y neoclasica).

1.1.2 TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Se menciona a la administracién cientifica por el impacto que tuvo en el proceso
evolutivo administrativo comenzando por Frederick Taylor (1856-1915) quien
considerd que fa administracion cientifica surge en parte por la necesidad de elevar la
productividad. También introdujo el sistema de tarifas diferenciales, periodos de
descanso durante la jornada laboral, dando como resultado la reduccion de gastos, al
mismo tiempo que aumentd la productividad, la calidad, las ganancias y moral de los
empleados; |a filosofia de Taylor esta fundamentada en cuatro principios basicos:

- El desarrollo de una verdadera ciencia de [a administracién, donde pudiese
determinar el método optimo de ejecutar cada tarea.

- La seleccién cientifica de los trabajadores, de modo que a cada uno se le
asigne la responsabilidad de una tarea para [a cual sea el mas apto.

- La educacion y desarrollo cientifico del trabajador.
- Cooperacién intima y amistosa entre gerentes y empleados.

Henry Gantt (1861-1919) también tuvo su participacion en la administraciéon
cientifica desarrollando un sistema de graficas para el programa de produccion que
llamé “grafica de Gantt"; asimismo para los esposos Gilbreth (1864-1924, 1878-1972)
esta administracion tenia un fin supremo que era ayudar a los empleados a alcanzar
su pleno potencial como seres humanos, afirmaban que el movimiento y la fatiga
estaban interrelacionados, puesto que cada movimiento que era eliminado reducia
también la fatiga.

Una de las aportaciones de la administracién cientifica consistia en que un
equipo de personas que trabajaran juntas, cada una de las cuales realizara una o
varias tareas, podia producir mas, que si el mismo ndmero de perscnas efectuaran sus
actividades de manera aisiada.
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Gracias a las técnicas de eficiencia’, como los estudios de tiempos y movimientos,
pueden hacer mas eficientes y racionales las herramientas y los movimientos fisicos
que intervienen en una tarea. La seleccion y desarrollo cientifico de los trabajadores
han hecho que se reconozca la importancia que tiene la habilidad y el adiestramiento
en el mejoramiento de la eficacia’. El disefio del trabajo alenté a los administradores a
buscar la forma 6ptima de ejecutar una tarea. Asi pues la administracion cientifica no
solo desarrollé un método para resolver los problemas de la organizacion, sino que
ademds prepard el terreno para la profesionalizacion de esta disciplina.

Limitaciones. En muchas ocasiones el incremento de la productividad originé
paros o cambios en las tarifas por pieza, lo que provoch que los trabajadores
produjeran mas por la misma remuneracion.

Los partidarios de la administracién cientifica se vieron obstaculizados por ias
nociones del comportamiento humano prevaleciente en la época de Taylor. La gente
necesitaba sentirse importante y queria participar activamente en aquello que le
correspondia, sin embargo los que proponian a la administracion cientifica olvidaron el
deseo humano de lograr satisfaccion en el trabajo. El resultado fue que e! modelo del
trabajador como un ser puramente racional e interesado exclusivamente en sueldos
mas altos fue perdiendo vigencia.

1.1.3 TEORIA DE LA BUROCRACIA.

En un modelo administrativo que se basa en |as estructuras organizacionales a
través de la especializacién, la estructuracion, la racionalidad, la democracia, la
prediccion y sobre todo, la estabilidad. Sus principios son: la jerarquia ordenada,
especializacion, asignacion de puestos por cualidades enfaticas, la seguridad y carrera
del empleado, regulacién, procedimientos, estructuracién de fa autoridad, promocion
de la filosofia del poder, estabilidad, productividad, formas democraticas, grupos
cerrados, énfasis en los controles y aito grado de cumplimiento a procedimientos.

1.1.4 TEORIA DE LA ORGANIZACION.

Otra rama de ia administracién cldsica es la teoria clasica de la organizacion
que nacié de la necesidad de dirigir organizaciones complejas como las fabricas. Fayol
fue el primero en sistematizar la teoria, segun &l una buena gestién administrativa cae
dentro de ciertos patrones que pueden ser identificados y analizados, ademas divide
las operaciones de la organizacion en seis actividades :

eficiencia: Poder, facuttad o aptitud especial, para lograr un efecto, accidn con que se logra un efecto
{Eficacia. Calidad de eficaz, actividad, virtud para lograr el efecto deseado.
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1.- Técnicas (producir y fabricar productos).

2.- Comerciales (comprar materias primas y vender productos).

3.- Financieras ( adguirir y utilizar capital).

4.- De sequridad ( proteger a ios empieados y a |a propiedad).

5.- Contables ( registrar y llevar un controt de costos, utilidades y pasivos,
mantener los balances generales y recopilar las estadisticas).

6..-Administrativas.

Dentro de la teoria se habla de la habilidad que deben tener los gerentes, el
director general de una firma necesita mas habilidad gerencial y menos habilidad
técnica que un gerente de nive! inferior. Asimismo, este autor sefalé que la necesidad
de las habilidades gerenciales dependen también de! tamafio de la organizacion.

1.1.4.1 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION PROPUESTOS POR FAYOL.:

« Divisibn de tareas: mientras mAs personas se especialicen mas
eficientermente realizaran su trabajo.

» Autoridad: Los gerentes deben dar 6rdenes para poder hacer que se efectien
las cosas.

+ Disciplina. Los miembros de la organizacién necesitan respetar las reglas y
acuerdos que la rijan.

« Unidad de mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre
determinada operacién de una persona solamente.

« Unidad de direccién: Las operaciones de la organizacién, que tienen los
mismos objetivos, deben ser dirigidas por un solo gerente que use un pian.

+ Subordinacién del interés individual al blen comiin: Los intereses de los
empleados no se antepondran en general a los de |a organizacién.

« Remuneracién. El salario del trabajo ejecutado deberd ser justo para el
empleado.

+ Centralizacién. El papel decreciente de los subordinados en la toma de
decisiones, &s creciente en esa actividad que es la descentralizacion.
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« La jerarquia. La linea de autoridad en una organizacion.

« Orden: Materiales y personas deben estar en un sitio adecuado cuando se
necesiten.

o Equidad. Los gerentes han de ser a la vez amistosos y justos con Sus
subalternos.

« Estabilidad del personal- Una alta rotacién de empleados no favorece el
funcionamiento de la eficiencia de una organizacion.

« Iniciativa. Los subordinados deben tener la libertad de idear y poner en accion
sus planes, ain cuando puedan incurrir en errores.

+ Espiritu de equipo. Da a la organizacion un sentido de unidad.

Aportaciones : La escuela clasica de la organizacion se preocupé ante todo por
presentar cuestiones de importancia para los gerentes. Los hizo conscientes de los
tipos basicos de problemas que se afrontaran en una organizacion cualquiera.

Limitaciones. En las companias modernas la especializacion ha aumentado
tanto, que las lineas de autoridad son poco claras, por lo que se hallan en un conflicto
entre los principios clasicos de la division de trabajo y la unidad de mando. Sin
embargo, la teoria clasica no ofrece pautas 0 no proporciona las suficientes para
decidir a qué principio dar mayor preferencia.

1.1.5 TEORIAS DE LA ADMINISTRACION HUMANISTICA

Consiste en humanizar las estructuras impersonales y los elementos cientificos,
mediante la enfatizacion de las necesidades del ser humano y de los grupos de
trabajo; asi también critica como demasiado rigidas y racionales a las teorias clasicay
cientifica, por ejemplo:

TEORIA X TEORIAY
Aversion. Necesidad del trabajo.
Necesidad de control y castigo. Autodireccion y autocontrol.
Evitar la responsabilidad y deseoc de Satisfaccion de autorrealizacion y logro de
sequridad. objetivos, creatividad y alto grado de
ingenio.
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1.1.5.1. ESCUELA DEL COMPORTAMIENTQ.

Nacen con Gantt y Munsterberg, quienes reconocen el esfuerzo cooperativo. Su
razonamiento esta basado en que el administrador logra que se hagan las cosas a
través de personas dando énfasis en ias relaciones interpersonales, concentrandose
en las motivaciones, en la dinAmica de grupos, en motivos individuales y en las
relaciones de grupo. La escuela es ecléctica’, incorpora la mayoria de las ciencias
sociales, incluye el como influir en el comportamiento individual hasta un andlisis
detallado de relaciones psicosociolégicas, perc centrandose €n el elemento humano y
se basa en las relaciones intra e interpersonales; también se interesa en observar los
grupos de trabajo como subculturas antropolégicas.

1.1.6 TEORIAS DE TRANSICION.

Mary Parker Follet (1868-1933), consideraba que era necesario abandonar las
ideas tradicionales, que el liderazgo no deheria de emanar del poder de una autoridad
formal, como se acostumbraba, sino de un mayor conocimiento y pericia del gerente.
Por otra parte, Oliver Sheldon {1834-1951) creia que la empresa deberia prestar un
servicio a la sociedad y que la "ética es tan indispensable para la administracién como
la economia” . Los bienes y servicios que ofrece la industria " han de ser ofrecidos a
los precios mas bajos compatibles con un buen nivel de calidad y distribuidos en una
forma tal que, directa o indirectamente, facilite la obtencion de los fines supremos de la
comunidad" Los valores eficientes de la administraciéon cientifica con la ética de
servicios a la comunidad se encuentran combinados de acuerdo con tres principios:

1.- Las politicas, las condiciones y los métodos de la industria favoreceran el
bien comdn.

2.- La administracién procurara conseguir la maxima aprobacion moral de la
comunidad en general, realizar los ideales de justicia social que suelen ser
aceptados por la parte mas imparcial de la opinién comunitaria.

3.- La administracion tomara la iniciativa .y perfeccionara la norma ética general y
el concepto de justicia social.

Chester Barnard (1886-1961) decia que la gente se asociaba en organizaciones
formates con el proposito de conseguir cosas que no podria lograr si trabajara de

YEcleciicismo. Modo de juzgar u obrar, que adopta un lemperamento mnlermedic en vez de seguir soluciones extremas o bien definidas
Divisién de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 7 AMCI




Administracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

modo aislado. Pero en la obtencion de las metas de una organizacion es preciso que
satisfaga sus necesidades individuales. Asimismo, afirmaba que en una empresa
puede operar de manera eficiente y sobrevivir sélo si se mantienen en equilibrio las
metas de ella, asi como los objetivos y necesidades del empleado.*

El reconocimiento de la importancia y universalidad de la "organizacion
informal® fue la principal aportacién de este autor al pensamiento administrativo.

1.1.6.1. ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Esta escuela construye una teoria de la administracién alrededor del proceso
involucrado en administrar el establecimiento de una estructura conceptual y la
identificacion de los principios en los que se establece. La administracién es vista
como un proceso universal idéntico sin importar 1a esfera en fa que opera, debido a
que es considerada como un proceso que analiza las funciones del administrador:
planificar, organizar, emplear, dirigir y controlar. Estas funciones tratan con los
individuos involucrados; la escuela se vuelve ecléctica en el hecho de que los
aspectos pertinentes de las ciencias sociales son reconocidos, hasta ahora sin
embargo, no han sido activamente incorporados en la escuela del proceso
administrativo.

De acuerdo con Fayol, el estudio, analisis y ensefianza de la administracion se
deberian enfocar desde el punto de vista de sus funciones: 1) prediccion y
planificacién 2) organizacién 3) direccién 4) control y coordinacion, ias cuales se
aplicaban a toda empresa administrativa.

Es importante sefialar que la investigacion realizada esta dentro del contexto de
dicha escuela, que se basa en el proceso administrativo.

1.1.6.2 ESCUELA CUANTITATIVA.

La escuela esta basada en la investigacién de operaciones, en el momento ese
enfoque en |a solucidn de un problema comienza cuando se [lama a un equipo mixto
de especialistas de varias disciplinas para que analice el problema y proponga una
solucion a la gerencia. El equipo construye un modelo matematico que simula el
problema. El cual muestra, en términos simbolicos, todos los factores relevantes
relacionados con el problema y como se interrelacionan. Al cambiar los valores de fas
variables del modelo y al analizar las diferentes ecuaciones de &l con una
computadora, el equipo puede determinar cuales seran los efectos de cada cambio. Al

iChester, | Bamard, The Functions of the Executive {Cambridge, Mass. Harvard Unversity Press, 1938,
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final el equipo presenta a la gerencia un fundamento racional paré la toma de
decisiones.

1.1.7 TEORIA DE LA ADMINISTRACION MODERNA .

Afirma que los modelos clésicos y los humanisticos al caer en excesos se hacen
inefectivos con lo que se obstruye su comecta aplicacion total o aislada. Por otro lado,
considera la integracién de los conocimientos a través de niveles jerarquicos de los
sistemas, propone el disefio en forma contingente o situacional, ademas de
interrelacionar diversos ambientes de manera humanistica con la aportacién de otras
teorias administrativas, lo que da crigen a la filosofia administrativa de calidad total.

1.1.8 EVOLUCION DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION.

Las escuelas de las ciencias del comportamiento y de la ciencia administrativa
son perspectivas fundamentales y de gran utilidad en la investigacion, en el andlisis y
en la solucién de los problemas de la administracién; también la escuela clasica
continia evolucionando, pues incorpora parte de la investigacién producida tanto por
las ciencias como por las nuevas perspectivas de las escuelas del comportamiento y
de la ciencia administrativa. La teorfa clasica, sin perder su vigencia, ha integrado los
avances mas recientes sobre la division del trabajo, autoridad y responsabilidad. Asi ia
divisién del trabajo ha llevado a reflexionar en donde la especializacién se ha vuelto
excesiva en términos de valores y expectativas del empleado moderno, conforme ha
evolucionado la escuela clasica se le ha nombrado proceso administrativo o enfoque
de operaciones.

Existen cinco direcciones que puede sequir la evolucién de la teoria de la
administracion:

» Dominio. En el momento actual se reconoce que cada escuela aporta
poderosos discemirmientos, perspectivas y herramientas al crecienta acervo de
la teoria de la administracion.,

« Divergencia Las escuelas mas importantes podrian seguir su propio camino
cada una.

« Convergencia. Las escuelas podrian volverse mas similares, entonces las
fronteras que las separan tenderian a borrarse, pero la convergencia no es
uniforme.
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« Sintesis. En las escuelas, la integracién seria una nueva aproximacion
conceptual al campe de la administracion.

« Proliferacién. La dltima posibilidad es que aparezcan mas escuelas o
perspectivas, posiblemente ello ya esté ocurriendo.

1.1.9. EL ENFOQUE DE SISTEMAS.

El enfoque de sistemas concibe a la organizacién como un sistema unitario e
intencional compuesto de partes interrelacionadas. En lugar de ocuparse por separado
de las partes de una organizacién, da a los administradores una manera de verla
como un todo y como parte de un ambiente externo mas amplio. Al hacerlo, |a teoria de
sistemas nos dice que la actividad de cualquier parte de una organizacion afecta a
todas las demas’.

Los gerentes no pueden operar totalmente dentro de los confines del organigrama
tradicional. Para integrar sus departamentos con toda la empresa necesitan
comunicarse con otros empleados, departamentos y con frecuencia, con los
representantes de ofras organizaciones.

Es importante hacer mencién de algunos conceptos fundamentales , que ayudaran a
entender el significado :

Subsistemas.- Se llama asi a |las partes que constituyen un sistema global, a su vez
cada uno puede ser un subsistema de alguno todavia mayor.

Sinergia.- Consiste en que el todo es mayor que la suma de las partes, en las
organizaciones significa que al cooperar e interactuar los departamentos individuales
de una organizacién se vuelven mas productivos que si cada uno actuara en forma
aistada.

Sistomas abiertos y cerrados.- Se le considera abierto si interactda con su ambiente
y se le considera cerrado si no lo hace. Todas las organizaciones interactian con su
ambiente, pero lo hacen en forma variable.

Frontora del sistema.- Cada sistema posee una frontera que lo separa de sus
ambientes. En un sistema cerrado, la frontera es rigida; en un sistema abierto es mas

sLudm‘g von Berlanlafty, Carl g. Hempel, Robert E. Bass y Hans Jonas ™ General System Theory . A new Approch to Unity of Science ™,
1-1v, Human Biology 23, nim. 4 {diciembre de 1951). 302-361; y Kenneth E Boulding . (General Systems Thecory - The Skeleton of
Science ". Management Science 2, num. 3 {abril de 1956) . 187-208.
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flexible. Las fronteras del sistema en muchas organizaciones han ido adquiriendo
mayor flexibilidad en los Gltimos arios.

Flujo.- Un sistema tiene flujos de informacion, materiales y energia (incluyendo ia
humana).

Todo lo anterior entra en él, desde el ambiente en forma de insumos (materias primas)
y sale de él, en forma de productos.

Retroalimentacion.- Es la clave de los controles del sistema. Al llevarse a cabo las
operaciones del sistema, la informacioén es enviada a las personas apropiadas o tal
vez a una computadora para que el trabajo sea evaluado y, de ser necesario,
corregido.

La teoria de sistemas sobresale en comparacidn con la naturaleza dinamica e
interrelacionada de las organizaciones y de la actividad administrativa. Proporciona un
marco de referencia dentro del cual podemos planear acciones y anticipar las
consecuencias inmediatas y de largo alcance; ademas, nos permite entender los
resultados no previstos que se presenten. Con una perspectiva de sistemas, al director
general le es mas facil mantener un equilibric entre las necesidades de [as partes que
conforman la empresa y las necesidades y metas de cada una de ellas.

En el momento actual pareca muy probable que esta teoria de sistemas se
transforme en una perspectiva que se incorporara en el pensamiento de las escuelas
principales, en las que ya ha penetrado el pensamiento administrativo.

Los conceptos descritos son parte integral de los procesos del pensamiento y
de los disefios de investigacion de los administradores que ejercen su profesién y de
los tedricos académicos que pertenecen a las grandes escuelas.

1.1.10 EL ENFOQUE DE CONTINGENCIAS.

El enfoque de contingencias fue desarrollado por gerentes consultores e
investigadores, quienes trataron de aplicar los conceptos de las grandes escuelas a
sitvaciones reales. Con frecuencia comprobaron que los métodos que daban
excelentes resultados en una situaciéon fracasaban en otras. Los resultados son
diferentes porque también las situaciones difieren. Una técnica que funcione en un
caso na necesariamente 1o hara en todos, por lo tanto la funcién del gerente consiste
en identificar cudles técnicas, en determinada situacion y en un momento y
circunstancia particular, contribuiran a la abtencitn de las metas de |la administracién.
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La teoria de contingencias se basa en esta perspectiva al concentrarse mas en
la naturaleza de las relaciones existentes entre esas partes. Intenta definir los factores
esenciales de una tarea o cuestion, dilucidando luego las interacciones funcionales
antre factores conexos. Harold Koontz la ha llamado "la selva de la teoria
administrativa® ¢. La teoria de contingencia significa que hemos de tener conciencia,
de la complejidad en cada situacion y participar activamente en la determinacion de lo
que mas conviene en cada caso.

1.2. CONCEPTOS GENERALES SOBRE ADMINISTRACION.

El desarrollo de esta primera parte tiene como objetivo, mostrar algunos
conceptos generales referentes a la Administracién descrita como una serie de partes
o funciones individuales que integran un proceso total, las descripciones de este tipo
se denominan modelo, el cual es una simplificacién del mundo real, usado para
presentar relaciones complejas en términos faciles de entender. La administracion,
como pilar principal de la estructura de la presente investigacion, James Stoner la
define como : " El proceso de planear, organizar dirigir y controlar los esfuerzos de los
miembros de la organizacion y de aplicar los demas recursos de ella para alcanzar las
metas establecidas.” Este madelo fue desarrollado a fines del siglo X1X.

El proceso es una forma sistematica de hacer Jas cosas. Por lo que se define a
la administracién como un proceso en que todos os administradores, prescindiendo de
sus habilidades o aptitudes, realizan ciertas actividades interrelacionadas con el fin de
lograr sus metas deseadas.

1.2.1 PLANEACION.

La planeacién implica que los administradores proyectan de antemano sus
metas y acciones. Sus acciones suelen basarse en algun método, plan o iégica y no
en una simple corazonada. Los planes dan a las organizaciones sus obijetivos y fijan el
mejor procedimiento para obtenerlos. Ademas permiten:

1.- Que la organizacién consiga y dedique los recursos que se requieren para
alcanzar sus objetivos.

SFred Luthans, * The Contingency Theory of Management: A Peth Out of the Jungle” Business Horizons 16, nim 3 ( junio de 1973) 62-
72
"StoneR J Wankel Agminstracién Ed, Prentice Hall, Hispanoamericana, México, 1989.p.4
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2.- Que los miembros realicen las actividlades acordes a los objetivos y
procedimientos escogidos.

3.. Que el progreso en la obtencion de los objetivos sea vigitado y medido, para
imponer medidas correctivas en casc de que sea insatisfactorio.

El primer paso en la planeac:6n es la seleccion de las metas de ia organizacion,
después se fijan los objetivos de las subunidades ( sus divisionss, departamentos,
etc.). Una vez escogidos los objetivos, se fijan los programas para alcanzarios en
forma sistemica. Por supuesto, al seleccionar los objetivos y elaborar los programas, el
gerente considera su factibilidad, es decir, si serdn aceptados por los directivos y
empleados.

1.2.2 LA ORGANIZACION.

La organizacién significa que los administradores coordinan los recursos
materiales y humanos de la organizacion . La eficacia® de una organizacion depende
de su capacidad de ordenar los recursos para lograr las metas. Es obvio que, cuanto
mas integrado y coordinado esté el trabajo de una organizacién, mas eficaz sera la
organizacién . Obtener esa coordinacién forma parte del trabajo del administrador. Asi
pues, es evidente que los gerentes han de tener la habilidad suficiente para determinar
el tipo de organizacidn que se necesita para lograr determinado conjunto de objetivos,
teniendo la capacidad de desarrollar (y dirigir después) ese tipo de organizacién.

La dotacién de personal es el reclutamiento, asignacién y adiestramiento de|
personal calificado para hacer e! trabajo de una organizacion, el diseiio de las
organizaciones y la asignacién de personal son actividades muy estrechamente

relacionadas.
1.2.3 LA DIRECCION.

La direccion describe, como los administradores dirigen e influencian a sus
subordinados, haciendo que otros efectilen las tareas esenciales. Crean [a atmosfera
adecuada y de ese modo ayudan a los subordinados a dar su mejor esfuerzo. Una vez
trazados los planes, decidida la estructura de la organizacion, el reclutamiento y
adiestramiento del personal, ! siguiente paso es hacer que se avarnce en la obtencion
de las metas definidas. A esta funcién se le conoce con varios nombres: direccion,
liderazgo, motivacion, estimulacion y otros. Pero cualquiera que sea el nombre con

*Eficacia Caiidad de eficaz, actividad, virtud para lograr of efecto deseada
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que se le designe, esta funcion consiste en hacer que los miembros de la
organizacién actien de modo que contribuyan al logro de los objetivos.

A diferencia de la planeacién y la organizacion que se ocupan de los aspectos
mas abstractos del proceso administrativo, la direccion es una actividad muy concreta,
ya que requiere que se trabaje directamente con la gente.

1.2.4 EL CONTROL.

El control significa que los administradores tratan de asegurarse de que la
organizacion siga la direccién correcta en la obtenci6n de sus metas. Si alguna parte
de la organizacidn se ha desviado del camino, los administradores tratan de averiguar
por qué y arreglan las cosas.

€] gerente debe cerciorarse de que las acciones de los miembros de la
organizacién se direccionen a la obtencién de las metas. Esta es la funcion de control
y consta de tres elementos primordiales:

1.- Establecer las normas de desempefio.
2.- Medir el desempefio actual y compararlo con las normas establecidas.
3.- Tomar medidas para corregir el desempefio que no cumpla con esas normas.

Mediante la funcién de control el gerente mantiene la organizacion en la via
correcta sin permitir que se desvie demasiado de sus metas.

La definicin indica asi mismo que los administradores utilizan todos los
recursos de la organizacion (sus finanzas, equipo, informacion y personal) para
alcanzar sus metas : Las personas son el recurso mas importante de cualquier
organizacién, pero los administradores limitarian sus logros si no recurrieran ademas a
otros recursos disponibles., asi como el cumplimiento de las metas formuladas de la
organizacion ya que la administracion es el proceso por el cual se consiguen los
objetivos.

Fremont Kast en su libro" Administracién en las Organizaciones” resume que la
labor administrativa puede ser descrita en términos de funciones basicas (fijacion de
metas, planeacién, integracion de recursos, organizacion, implementacion y control)
que son desarrolladas a fin de que la organizacion alcance su meta.’ En el nicleo

9Kast F Rosenzwelg, Administracion de las Organzaciones, AEd, Mat Graw Hill, México, 1580.pp 441-442
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incluye ia toma de decisiones que mantiere un equilibrio dinamico al tiempo que se
alcanzan los objetivos que marcan el éxito. Ya sea formal o informaimente, explicita o
implicitamente, los administradores estan literalmente en medio de muchos procesos
de interaccién: son responsables tanlo del desempefio en ese momento (estabilidad y
continuidad) como del potencial futuro {(adaptacién e innovacion),

La mayoria de los estudios descriptivos del trabajo administrativo presentan una
existencia ocupada, alterada, fragmentada y llena de presiones: particularmente en los
niveles medio, alto y superior. Los administradores con frecuencia sobrestiman la
cantidad de tiempo que pasan en el andlisis concienzudo y la reflexién en torno de
metas y planes.

La labor administrativa puede ser analizada en términos de sus exigencias (que
tiene que hacerse), limitaciones (factores que limitan las opciones y Jas acciones) y
opciones (que hacer y como hacerlo), Son posibles muchas combinaciones de astas
variables, dependiendo del tipo de organizacion y el nivel de la posicién administrativa.
El analisis explicito de estos factores puede ser (til en la eliminacién de exigencias y
limitaciones autoimpuestas que en realidad no existen.

Una buena parte de la investigacion sobre el trabajo administrativo se ha
enfocado en los roles que los administradores "desempaiian” al realizar su labor.
Segun Mintzberg los roles claves (conjuntos organizados de comportamientos) son
interpersonales (figura, lider y enlace), de informacidn {monitor, diseminador y vocero),
y de decisién (empresario, solucionador de conflictos, asignador de recursos y
negociador) . Estos diversos roles son desempefiados hasta cierto punto por todos los
administradores. Sin embargo, el grado de importancia que se les asigna y la cantidad
de tiempo que se pasa con ellos varia de acuerdo con el nivel en la organizacion y el
departamento funcional.

Para ser razonablemente efectivos, los administradores necesitan ajustar su
atencién y conducta para que se adecue a los diferentes niveles en la jerarquia
organizacional. Conforme avanza un administrador, las habilidades técnicas que se
tornan relativamente menos importantes, mientras que las habilidades humanas y
conceptuales se vuelven relativamente més imporiantes.

Aprender a aprender es una parte clave para convertirse en un administrador
efectivo. El conocimiento y la habilidad son ingredientes necesarios pero no
suficientes. Deben ser reforzados con |la experiencia con el fin de lograr la sabiduria
que distingue a los administradores verdaderamente efectivos.
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1.3 PLANEACION.
1.3.1 CONCEPTOS GENERALES DE PLANEACION.

La finalidad de esta parte es definir algunos conceptos basicos sobre la
elaboracién de un plan, qué es planeacién, el proceso de planeacion, ventajas, la
elaboracian de estrategias, proceso de planeacion estratégica y operativa, asi como la
relacién existente entre ambas.

El primer paso en la administracion de proyectos es la planeacion que comienza
con la elaboracién de un plan, por tanto es cualquier método detallado, formulado de
antemano, para hacer algo. Un plan es un curso de accion predeterminado.
Esencialmente, tiene tres caracteristicas. Primero, debe referirse al futuro. Segundo,
debe sefalar acciones. Tercero, existe un elemento de identificacién o casualidad
personal u organizacional: es decir, el curso futuro de acciébn sera seguido por el
planificador o por otra persona designada dentro de fa organizacion. Futurismo, accién
y casualidad personal u organizacional son elementos necesarios en todo el plan."

Existen varios tipos de planeacién que se clasifican de acuerdo con:

Su propésito: Por su alcance:
A) Estratégicos A) A corto plazo
B) Operativos B) A mediano plazo
C) Correctivos ¢) A largo plazo

La planeacion es el proceso de decidir de antemano que se hara y de que
manera, se determinan las misiones globales, se identifican los resultados claves y se
fijan objetivos especificos, asi como politicas para el desarrollo, programas y
procedimientos para alcanzarios, la planeacion ofrece un marco de referencia para
integrar los sistemas complejos de decisiones futuras interrelacionadas. La planeacion
integral es una actividad integradora que busca aprovechar al méximo la efectividad
total de una organizacién como un sistema de acuerdo con sus metas.

La planeacion tiene una implicacién futura, que tiene cierta habilidad para el
disefio de planes a fin de lograr los objetivos. La planeacién es algo que hacemos
antes de adoptar una accion es decir, s la toma de decisiones anticipadas. Es un
proceso de decidir que hacer y como hacerio antes de que se requiera la accion. La

12 byeston P Lebreton and Dale A. Henning, Planning Theory, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J., 1961.p 7.
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planeacion es requerida cuando el estado futuro que deseamos implica un conjunto de
decisiones independientes; es decir, un sistema de decisiones. La principal
complejidad en la planeacién deriva de la interrelacion de las decisiones mas que de
las decisiones en si."

Una organizacion es tanto un fin articulado como un mecanismo establecido
para lograrlo. La mayoria de las organizaciones evallan constantemente sus fines,
cusstionan, verifican y redefinen [a forma en que interactian con su medio. Las
organizaciones deben también modificar constantemente y refinar los mecanismos por
medio de los cuales alcanzan sus objetivos; definir su estructura de roles y relaciones
y sus procesos de control y toma de decisiones.?

1.3.2 EL PROCESO DE PLANEACION.

Las premisas sobre el futurc subrayan e! proceso de planeacién que empieza
con el desarrollo de una estrategia, incluyendo declaraciones de mision y objetivos a
largo plazo. Luego viene la programacion a plazo medio que integra los planes
funcionales y traduce la estrategia en planes ticticos. Los planes de operacién son
aplicados via medidas de accidn especifica. El control se mantiene por medio de la
revision de las condiciones reales y comparandolas con resultados esperados, y se
inician acciones cofrectivas si es necesario,

Las expectativas sobre el futuro se basan en tendencias pasadas y condiciones
actuales. Las creencias se mezclan con los deseos para formar el teléon de fondo para
ta fijacién de objetivos. Algunas condiciones futuras, como el clima son totalmente
incontrolables. Otras son controlables hasta cierto punto y por tante garantizan una
atencion explicita en los procesos de planeacion y fijacion de objetivos.

Las suposiciones y afirmaciones son también premisas de la planeacién, formal
o informalmente, se desarrollan nociones sobre el futurc, cuando menos sobre
aquellos factores o fuerzas que parecen relevantes para la actividad organizacional.
Los valores y actitudes son también premisas importantes. El punto de vista sobre o
que es bueno y deseable afecta a los objetivos que se busquen y los medios que se
utilizan para tratar de alcanzarlos.

YRussel L. Ackafl, A Concept of Corporate Planning Waey-Inlerscience, New york, 1970,pp.2-4

"Raymond E.Mes and Charles C.Snow, Organgation:! Strateqy, Structire and Process, MacGraw-HIl Book Cempany, New York,
1978p 3.
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Es evidente la relacién de valores personales con la estrategia de la
organizacion®. Aunque los administradores puedan sentir que actian objetivamente en
la toma de decisiones con respecto a la fijacion de objetivos y el disefio de estrategias,
deben reconocer que los valores derivan de la experiencia pasada total y que son
factores muy sutiles, aunque siempre presentes.

Las premisas sobre el medio externc se unen con las premisas sobre las
condiciones internas, particularmente 1as fortalezas y las debilidades. Esto ofrece una
evaluacién compuesta de las condiciones futuras y actuales, base para el proceso de
planeacion.

La fijacién de objetivos es una funcién administrativa clave y el cuestionamiento
de los objetivos ayuda a explicar la motivacion y el desempeiio. La fijacion de objetivos
es generalmente considerada como parte integral del proceso de planeacion.

1.3.3 VENTAJAS DE LA PLANEACION Y EL CONTROL.

Reducen el tiempo improductivo.

Sirven de punto de apoyo a otros planes.

Facilitan 1a delegacion de autoridad.

Previenen la crisis.

Ayudan a disefar mejores métodos y procedimientos.

Encauzan el aprovechamiento racional de personal.

Conllevan a una mejor forma de realizar tareas.

Precisan y jerarquizan objetivos principales.

Reducen la incertidumbre.

Obligan a considerar varias alternativas.

Ofrecen un ambiente cambiante y no rutinario.

Ayudan a reducir costos y a mejorar la productividad.

El conocimiento de la planeacion, por parte del personal ayuda a los objetivos.
La atencién se concentra en la solucion de los problemas mediatos, los inmediatos
estan inmersos.

Ypara una andlisis de 1a forma en que los perfites de vakres indiiduaies {fuerzas relativas de las orientaciones econdmicas, ledricas,
pollticas, religiosas, estéticas y sociales), afectan a ia estrategia de 12 organizacién y a las principales pollticas, véase Willia, T. Guth y
Renato Tagiuri,"Personal Values and Corporate Strategies *. Harvard Business Review, September-October 1965, pp.123-132
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1.3.4 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA.

Una funcion administrativa clave es el desarrollo y refinamiento continuo de una
estrategia general. Un punto de vists de contingencia de la formulacién de estrategias
puede ser presentado en términos de cuatro componentes principales™

1) Oportunidad del medio; io que la arganizaciér, podria hacer.
2) Competencia y recursos, lo que la organizacion realmente puede hacer.
3) Intereses y deseos administrativos, lo que la organizacién quiere hacer.

4) Responsabilidad ante la sociedad, lo que la organizacion tiene que hacer.

La consideracion de cada uno y todos estos componentes debe conducir a un
plan estratégico viable; uno que tenga una probabilidad razonable de éxito. Fste
enfoque refleja conceptos de sistemas y puntos de vista de contingencia porque
reconoce las interrelaciones entre los diversos componentes.

Una organizacién podria no estar en posibilidades de capitalizar una
oportunidad del medio (por ejemplo, la demanda en el mercado), si en realidad no
tiene la2 competencia o los recursos para hacerlo. De la misma manera, una
organizacion tiene pocas probabilidades de tener éxito si su plan estratégico se basa
en intereses administrativos, sin referencia a la competencia, oportunidad o
responsabilidades sociales. Integrar estos cuatro componentes de la formulacién
estratégica es una labor delicada y compleja. Estar consciente de ello es un primer
paso importante, reconciliar sus implicaciones y combinarlas en una estrategia viable,
son cuestiones considerablemente mas dificiles.

Obviamente algunos administradores y algunas organizaciones tienen éxito sin
una atencién explicita y consumidora de tiempo a !a formulacién de 1a estrategia. Sus
sentimientos intuitivos sobre que hacer y cuando hacero podrian responder a la
situacion. Pueden que tengan suerte. Por otra parte es mas probable que hayan
pasado por algin proceso inconsciente de formulacion de estrategia que conduzca a
la respuesta apropiada, ain cuando no pueda articular su razonamiento. Aunque estos
casos de exito son evidentes, el punto de vista aqui es que la probabilidad de éxito a

“Kanneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin, Inc., Homewood ,111., 16879, pp. 37-38.
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largo plazo es reforzada con un enfoque mas cuidadoso y explicito a la reflexion a
través de los diversos factores implicados.

La formulacién explicita de la estrategia tiene un sabor productivo que sugiere
innovacién mas que simple reaccion y adaptacion. Ofrece los medios para que una
organizacién influya en su medio y logre crear un nicho que se ajuste a sus fortalezas
e intereses especificos. Algunos administradores temen [a formulacion explicita de
estrategias debido a que les preocupa la rigidez que pudiera estar implicada. Sin
embargo, los términos de “largo alcance” y “amplia® no son sinénimos de proposito
Gnico y rigidez. La estrategia de la organizacion puede ser firme y decidida sin ser
fragil. La formulacién de estrategia es un proceso continuo de refinamienio basado en
tendencias pasadas, condiciones actuales y estimaciones sobre el futuro. Una
estrategia visible sirve para enfocar el esfuerzo organizacional, para facilitar el
compromiso de los participantes (y quiza motivarlos), y para aumentar ia probabilidad
de autocontro! en subunidades e individuos.

1.4 PLANEACION ESTRATEGICA.

Se considera a la planeacién estratégica como el pilar fundamental del proceso
administrativo en el desarrollo de proyectos computacionales, por lo tanto, los
proyectos que no formen parte del proceso de planeacion estratégica de la
organizacion, dificilmente ilegan a culminarse, por falta de apoyos, los cuales seran
determinados por los directivos en la planeacién estratégica.

Es importante definir a la planeacion estratégica como base fundamental de la
planeacion, por tanto se procedera a definir a la planeacion estrategica como un
proceso que implica evaluar y tomar cada precepto, de un conjunto de decisiones
interdependientes, antes de que se requiera accién, en situaciones de que si se toma
la accién adecuada, |la probabilidad de un futuro deseado tiene mayor posibilidad de

logro.

1.4.1 PARA QUE DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.
« Trata de prever un rumbo y orientar su destino.

« Busca la participacion de los involucrados en la toma de decisiones y
elaboracion de planes operacionales.
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« |dentifica oporiunidades para instrumentar la verdadera posibilidad de
lograrlas.

» Sistematiza la informaci¢n para la toma de decisiones, no basta recolectar o
disponer de datos.

Con la finalidad de que lo expuesto anteriormente, quede en forma mas clara y
considerando que los sistemas de infermacion forman parte de los proyectos que los
directivos de las organizaciones en la planeacién estratégica aprueban para su
desarrollo, se hard mencion de las partes elementales que se deben considerar en la
planeacién estratégica.

1.4.2 LOS ELEMENTOS A CONSIDERAR EN LA PLANEACION ESTRATEGICA
SON LOS SIGUIENTES :

MISION DE LA ORGANIZACION : Es una declaracién amplia de la direccién futura de
la organizacidén y sirve como guia de qué es lo que la organizacion hace y que
pretende ser y hacer en el futuro.

FILOSOFiA ADMINISTRATIVA: Son los conocimientos, valores o tesis que nos llevan
a la verdad, es el estudio racional del pensamiento desde el doble punto de vista del
conocimiento y de la accion,

POLITICAS DE LA ORGANIZACION : Son los planes permanentes (regias de
decisién) que adopta la forma de declaraciones generales y que guian y canalizan el
pensamiento de 1a organizacidn n la toma de decisiones

OBJETIVOS DE ACTUACION : Son Ias metas expresadas en términos cuantitativos
que la organizacion debe aicanzar .

ESTRATEGIA. Es el plan de accién que los directivos establecen para alcanzar los
objetivos de la organizacién.

PLAN ESTRATEGICO: Es una declaracién de los fines, ia misién y la filosofia de la
organizacién, de las unidades estratégicas de negocio definidas, de los objetivos de
actuacién a corto y largo plazo y de la estrategia definida en funcién de la situacién
interna y externa para alcanzar los objetivos dentro de los términos que impone la
mision.
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FORMULAGION DE ESTRATEGIAS: Es el proceso en el que se definen las
estrategias que permiten alcanzar los objetivos definidos, teniendo en cuenta la
situacion externa e interna .

IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS: Son las actividades directivas encaminadas a
desarrollar y realizar las estrategias definidas

ELEMENTOS ESTRUCTURALES: Incluyen aquelios aspectos de la organizacion
invariables a corto plazo que constituyen el marco de referencia que debe ser
respetado en el proceso de toma de decisiones estratégicas y operacionales (fines,
mision, filosofia y segmentos de negocio. (sen)}.

FACTORES CLAVES DE EXITO: Son los elementos o factores claves de la
organizacion o de los segmentos de negocios 0 unidades estratégicas de negocio
(UEN' s) que coadyuvan a la obtencion de las finalidades de la organizacién o del
negocio.

DIAGNOSIS: Se refiere a la evaluacion de los distintos entornos externos e internos
que afectan a la organizacién como un todo y a sus UEN' s.

PROGRAMACION: Es la concrecion de las estrategias previamente formuladas en
planes especificos de accion, determinando que departamentos son los encargados de
llevarfos a cabo, responsabilidades de los ejecutivos, calendario de ejecucion y las
medidas de control que permitan su seguimiento.

ASIGNACION DE RECURSOS Y PRESUPUESTACION: Consiste en distribuir los
recursos de la organizacién entre las diferentes areas estratégicas, etc. y proceder a la
posterior elaboracion de sus presupuestos.
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143 EL MODELO PARA CONDUCIR EL PROCESO DE PENSAMIENTO
ESTRATEGICO
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1.- PREPARACION PREVIA

2.- FORMALIZACION DEL

PROCESO

3.- IDENTIFICACION DE

FACTORES CLAVES

4.-EVALUACION DE LA

SITUACION ACTUAL

5.- DEFINICION DEL
POSICIONAMIENTO

6.- FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

7.- DESARROLLO DEL
PLAN ESTRATEGICO

Familiarizacion con la filosofia administrativa de ia
empresa.

identificacion de las expectativas de los accionistas
principales.

Identificacion de la estrategia actual de la empresa.
Identificacion de la mision de la empresa.

Especificacion del propésito  por el cual se
imptementara el proceso de pensamiento estratégico.
Validacion de la secuencia de desarrollo.
Formalizacién con directivos clave.

Clientes.

Mercado que se atiende.

Caracteristicas del escenario competitivo.
Competidores.

Mercado de insumos.

Ambiente general.

Capacidades internas de la empresa.

ldentificacién del nivel del atractivo del
del mercadofindustria.
Identificacion del potencial de la empresa.

Identificacién de oportunidades y riesgos principales.
Identificacion de la posicién actual de la empresa.
identificacion de la fuerzas y debilidades internas.

Seleccion de las opciones genéricas para el cambio
estratégico.

|dentificacién de factores limitativos y factores
facilitadores de éxito.

Objetivos estratégicos para !a realizacion de
oportunidades.

Obijetivos estratégicos para reducir riesgos.
Formulacion del plan estratégico.
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Una vez elaborado el proceso que conduce al desarrollo del plan estratégico, se
procedera a elaborar el procedimiento general para conducir el proceso de planeacién
estratégico.

144 METODOLOGIA PARA EL PROCESO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA.

1. Definir la unidad estratégica sujeta a andlisis.

2. Desarrollar actividades creativas para identificar elementos/factores clave para 1a
unidad que se esta analizando.

3. Definir los factores clave de éxito (FCE} como un conjunto de variables especificas y
en cantidad apropiada con la unidad de analisis.

4, Especificar los FCE en términos de su peso relativo { procedimiento para
jararquizar los FCE Y posicionar dentro del mercado/findustria) y fundamentar el
porque de !a razén de ser un factor clave en la posicién asignada.

5.. Evaluar los FCE y posicionar el negocio (unidad estratégica).

6. Interpretar la posicidn de la unidad en términos estratégicos y formular movimientos
basicos.

7. Analizar los FCE en el contexto del ambisnte externo e identificar oportunidades y
riesgos principales.

8. Analizar tos FCE en el contexto del ambiente interno e identificar fuerzas impulsoras
y fuerzas restrictivas.

9. Analizar los pasos 6, 7 y B anteriores y formular objetivos estratégicos para realizar
oportunidades y para reducir los riesgos.

10. Formular el plan estratégico.
1.4.5 PLAN ESTRATEGICO.

En razon que la planeacion estratégica se realiza a nivel institucional,
corporative de negocio y funcional se deben realizar las siguientes etapas:**

lsR.Hrm'ru'na'rrw:h, Planeacidn Estraiégica, Ed, Limusa , México, 1991 pp §1-70
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« Determinacién de los fines, la misién, la filosofia corporativa , las politicas de la
organizacién y la realizacion de los segmentos de negocios.

+ Determinacion de la misidn del negocio.
« Examen de! entorno general ( factores econémicos, politicos, sociales, etc.).

« Examen del entorno sectorial (rivalidad competitiva , poder de negociacién,amenaza
de productos substitutos, amenaza de nuevos competidores).

» Evaluaci6n interna (potencialidad de la empresa, interrelacién entre las actividades
de una misma unidad o de diferentes, etc.).

« Formulacién de estrategias a nivel corporativo.

« Formulacién de estrategias a nivet de negocio.

« Formulacion de estrategias a nivel funcional.

« Consolidacion y aprobacién de las estrategias de negocio y funcional.
= Programacion estratégica a nivel de negocio.

» Programacion estratégica a nivel funcional.

» Consolidacion de los programas de accién de negocio y funcionales.
« Asignacion de recursos y presupuestacion a nivel corporativo.

» Presupuestacion a nivel de negocio.

¢ Presupuestacion a nivel funcional

« Consolidacion de presupuestos
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ETAPAS GENERICAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

INICIO DEL PROCESOJ

¥
ESTABLECIMIENTO DE J

OBJETIVOS

Y
[ DETERMINACION DE LAS ]
PREMISAS

IDENTIFICACION DE
ALTERNATIVAS

¥
EVALUACION DE I
ALTE?NATIVAS

{ SELECCION DE LA ALTERNATIVAJ

MAS APROPIADA
¥
FORMULACION DE PLANES DE APOYO

Y

[ IMPLEMENTACION DE LOS PLANES ]

Flgura 2
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1.5 PLANEACION OPERATIVA.

Dentro de las organizaciones, los planes se disponen en una jerarquia que nos
recuerda la estructura de la organizacion. En cada nivel, los planes cumplen dos
funciones: indican los objetivos que seran alcanzados por los planes en el nivel inferior
y a su vez dan los medios para alcanzar los objetivos incluidos en los planes dei
siguiente nivel superior. figura (2)

Se conocen dos tipos diferentes de planes:

« Planes estratégicos: Disefados para cumplir con los objetivos generales de
la organizacién (cumplir con la misién que es la razén fundamental de la
existencia de la organizacion) los cuales ya han sido establecidos.

« Planes oporacionales: Proporcionan los detalles de como se realizaran los
planes estratégicos.

Hay dos clases fundamentales de planes operacionales, los planes de un solo
uso los cuales se slaboran para alcanzar propdsitos especificos y se disuelven una
vez que éstos se consiguen. Los planes permanentes son procedimientos
estandarizados para manejar situaciones recurrentes y predecibles.

1.5.1 PLANES DE UN SOLO USO:

Los planes de un solo uso son cursos detallados de accién que seguramente no
se repetiran de la misma manera en el futuro. Los principales tipos de planes de un
solo uso son los programas, proyectos y presupuestos:

Programas: £l programa comprende un grupo relativamente extenso de actividades:

1.- Los pasos principales que se requieren para conseguir un objetivo.
2.- La unidad o miembro de la organizacion encargado de cada paso.
3.- El orden y la sincronizacién de cada paso.

El programa se acomparia de un presupuesto o conjunto de presupuestos de las
actividades requeridas, un programa puede ser muy extenso, cualquiera que sea su
extensién especificara muchas actividades y asignaciones de recursos dentro de un
esquema general que puede abarcar otros planes de un solo uso como son los
proyectos y 108 presupuestos.
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Proyectos: Son las partes mas pequefias e independientes de los programas. Cada
proyecto posee una extension limitada y directivas bien definidas, acerca de las
asignaciones y el tiempo. Cada proyecto quedara bajo la responsabilidad del personal
designado a quién se les proporcionaran recursos y plazos especificos.

Presupuestos: Son estados de recursos financieros que se reservan para
determinadas actividades en un periodo determinado de tiempo. Son ante todo medios
de controlar las actividades de una organizacién y constituyen componentes muy
importantes de los programas y proyectos. Los presupuestos detallan los ingresos y
también los gastos, con lo cual proporcionan metas para actividades como ventas,
gastos de departamento o nuevas inversiones.

Con frecuencia los gerentes usan la elaboracion de presupuesto como el
proceso en virtud del cual se toman decisiones para asignar recursos a diversos
cursos de acciéon. Y en este sentido, los recursos pueden ser considerados como
planes de un solo uso por su propia naturaleza. Si la asignacion de recursos durante el
proceso de elaboracién de presupuesto no tiene en cuenta los objetivos estratégicos,
la estrategia de la organizacion puede tener escaso efecto en sus actividades. Asi
pues, la elaboracién del presupuesto se convierte a menudo en el proceso clave de la
planeacion mediante el cual se escogen y coordinan las otras actividades.

1.5.2 PLANES PERMANENTES:

Siempre que las actividades de una organizacidn se repiten varias veces, una
sola decisidbn o un conjunto de decisiones pueden guiarlas en forma adecuada. Una
vez establecidos, los planes permanentes permiten a los gerentes ahorrarse el tiempo
usado en la planeacién y toma de decisiones, porque las situaciones semejantes se
manejan de modo uniforme y previamente establecido, por eso es particularmente
importante interpretarlos y utilizarlos con flexibilidad.

Los tipos principales de planes permanentes son las politicas, procedimientos y
reglas.

Politicas: La politica es una pauta general para la toma de decisiones. Establece los
limites de las decisiones, especificando aquellas que pueden tomarse y excluyendo [as
que no se permiten. De ese modo canaliza el pensamiento de los miembros de la
organizacion para que sea compatidle con los objetivos de ella. Algunas politicas se
refieren a asuntos muy importantes, otras se ocupan de importancia menor.

Generalmente las politicas son establecidas de manera formal y deliberada por
los gerentes de la alta direccion. Estos pueden fijar una politica porgque:
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1. Creen que mejorara la eficacia de {a organizacion.
2. Quieren que algun aspecto de elia reflejen sus valores personales.

3. Necesitan resolver algun conflicto o confusién que se ha presentado en un
nivel mas bajo.

Las politicas también pueden surgir informalmente y en niveles inferiores de la
organizacién a partir de un conjunto de decisiones que sobre el mismo tema se
tomaron en un pericdo.

Procedimientos estandares: Las politicas se llevan a cabo mediante pautas mas
detalladas llamadas ‘“procedimientos estandares” o "métodos estandares™ El
procedimiento ofrece un conjunto de instrucciones pormenorizadas para ejecutar una
serie de acciones que ocurren a menudo o periédicaments.

Reglas: Establecen que una accién especifica debe o no llevarse a cabo en
determinada situacion. Son los planes permanentes mas explicitos y no son pautas del
pensamiento ni de la toma de decisiones. Por el contrario lo sustituyen. La Unica
opcibn que dejan es el hecho de aplicarlas o no a una serie particular de
circunstancias. A menudo la proliferacién de reglas puede perjudicar la moral de ios
empleados.

153 PLANEACION ESTRATEGICA FRENTE A LA PLANEACION
OPERACIONAL:

La planeacion estratégica es la actividad de la planeacién de una organizacion
en la cual resulta decisivo el papel de la alta direccién {gerencia). La planeacién
efectuada en niveles mas bajos recibe ¢! nombre de planeaciéon operacional. Para
distinguir los dos tipos de planeacion, debemos recordar que la planeacion estratégica
se centra en hacer las cosas correctas (eficacia), mientras que, la planeacion
operacional procura hacer bien esas cosas (eficiencia).

Dado que la planeacion estratégica ofrece orientacién y limites a la
administracién operacional, los dos tipos de planeacion tienen puntos en comin.
Ambas son necesarias. La administracion eficaz no puede prescindir de una estrategia
y debe operar diariamente para poneria en practica.
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1.6 ORGANIZACION
1.6.1 ORGANIZACION Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:

La organizacién es otro de los elementos que forman parte del proceso de
administracidn, por tanto procederemos a definir que entendemos por organizacién: Es
el proceso de hacer que la estructura se adecue a sus objetivos, recursos y ambiente.
Podemos definir la estructura organizacional como el amreglo e interrelacidon de las
partes componentes y de las posiciones de una compaifiia. La estructura de una
organizacién especifica su division de las actividades y muestra como estan
relacionadas las difsrentes funciones o actividades; en cierta medida también muestra
el grado de especializacién del trabajo. Indica ademas su estructura jerarquica y de
autoridad, asi como sus relaciones de subordinacion. '“Asegura la estabilidad y
continuidad que le permiten sobrevivir a las llegadas y salidas de empleados y
coordinar sus relaciones con el ambiente.

1.6.2.ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:

Es dtil analizar la estructura organizacional a partir de los 5 elementos
siguientes:

1. Especializacion de actividades.
2. Estandarizacion de actividades.
3. Coordinacidn de actividades.
4. Centralizacién y descentralizacion de [a toma de decisiones.
5. Tamario de la unidad de trabajo.
1. Especializacién de las actividades: Se refiere a la especificacion de las tareas

individuales y de grupo en el seno de la organizacion (division del trabajo) v a la
agrupacioén de estas en unidades de trabajo (departamentalizacion).

2. Estandarizacidn de actividades: Designa los procedimientos que la organizacién
asegura la predicibilidad de sus actividades. Muchos de dichos procedimientos

tRobert H.Miles, "Macr Organizational Behavior (Santa Monica Calforn:z. Goodyear 1880),p.17
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subordinados. Utilizan la seleccién formalizada, la orientacién y los programas de
adiestramiento para estandarizar las destrezas de su fuerza de trabajo. Mediante los
sistemas formales de planeacion y control, procuran estandarizar la produccion de
sus organizaciones.

3. Coordinacién de actividades: se refiere a los procedimientos que integran las
funciones de las subunidades. De acuerdo con Henry Mintzberg, los mecanismos de
estandarizacién facifitan la coordinacion de las actividades, especialmente en
organizaciones con patrones no complicados de trabajo”. Sin embargo, a medida
que el trabzjo se torna mas complejo y aumenta la especializacion, la
estandarizacion ya no es suficiente para coordinar las actividades. Es preciso
desarrollar nuevos mecanismos a fin de integrar el trabajo de unidades
interdependientes.

4. La centralizacién y descentralizacién de la toma de_decisiones: Denotan la
localizacion del poder de decidir. En una estructura organizacional centralizada, las
decisiones son tomadas en un alto nivel por los ejecutivos de alta gerencia o bien
por una sola persona. En una estructura descentraliizada, dicho poder lo comparten
mas individuos en los niveles de la gerencia intermedia y baja. Minztberg distingue
entre la descentralizacién vertical y horizontal . "La dispersion del poder formal a lo
largo de la cadena de mando....es la descentralizacion vertical. La descentralizacion
horizontal...es la medida en quienes no son gerentes controlan los procesos de
decision”.

5 El tamafo de ta unidad de trabajo : indica el nimero de empleados gue hay en un
grupo de trabajo. *

1.6.3 DETERMINANTES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:

Los gerentes estructuran la organizacion total y sus subunidades para que sean
congruentes con sus objetivos, recursos y ambiente, tanto el internc como &l externo.
He aqui cuatro determinantes fundamentales de la estructura organizacional:
estrategia o planes para alcanzar los objetivos de 1a compania, la tecnologia utilizada
para poner en practica la estrategia, las personas que trabajan en todos los niveles y
sus funciones, el tamafio de la organizacion total.

Thenry Minztberg “The Structuring of Organizations™ (Englewood Clifts. N J Printice Hal, 1379). pp 7.185-188

18 "QOrganization Design' Fashion or Fit™ Harvard Business Review 59, nim. 11 {enerp-febrero 1981):116.
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Estrategia vy estructura organizacional: Cuando los autores de temas
administrativos como Alfred D. Chandler utilizan la expresion "la estructura sigue a la
estrategia” quieren decir que la misién y metas globales de una organizacion ayudaran
a conformar sus disefio. "

La estrategia determinara como se establecen las lineas de autoridad y los
canales de comunicacion entre los gerentes y las subunidades. La estrategia influira
en la informacion que fluye a través de esas lineas, en los mecanismos de fa
planeacién y en la toma de decisiones. En un estudio clasico Chandler demostro la
estrecha relacién existente entre estrategia organizacional y la estructura, llegando a
la conclusion de que los cambios de la estrategia corporativa anteceden a los cambios
del disefio organizacional y lo propician.

La tecnologia como determinante de la estructura: La naturaleza de Ia

tecnologia utilizada en una organizacion para crear sus productos (o los métedos
conque ofrece sus servicios) también influyen en [a manera de establecer la
organizacion, La tecnologia también influye asimismo en los mecanismos de
coordinacién, en el nivel en que se toman las decisiones y en el tamafio de las
unidades organizacionales.

Las personas como determinantes de la estructura: La gente que interviene
en ias actividades de una organizacién afecta a su estructura. Los gerentes toman
decisiones acerca de las lineas de comunicacion y autoridad, asi como acerca de ias
relaciones entre las unidades de trabajo. Al adoptar tales decisiones refiejan el influjo
de sus necesidades de trabajar entre si en ciertas formas, también se tendran en
cuenta cuando se establezcan unidades de trabajo y se asignen las tareas. Ademas
las personas ajenas a la organizacién influyen en su estructura, la cual ha de dar
cabida a las interacciones irregulares con los clientes, con los proveedores y con otros
elementos del ambiente externo,

Tama#o y estructura: Tanto el tamaifo global de la organizacién como sus
subunidades influyen en su estructura. Las organizaciones mas grandes tienden a
tener mayor especializacién de actividades y procedimientos mas formalizados (mayor
estandarizacién} Chandler ha sefialado que, al aumentar el tamafio de las
organizaciones, se llega a un punto donde se ven obligados a descentralizar y a

'° Alfred O.Chandier “Strategy and Structure. Chagters in  the History of tha American Industrial Enterprise (Cambridge, Mass MIT
Press, 1962)pp 14,223, 383,396
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desarrollar una mayor variedad de mecanismos formales para coordinar sus
actividades.

1.6.4 DEPARTAMENTALIZACION:

Las funciones de los empleados necesitan dividirse entre ellos y combinarse en
forma l6gica. Quienes cumplen funciones relacionadas entre si suelen compartir una
area comun de trabajo y constituir una unidad de trabajo. La eficiencia de! flujo de éste
se basa en una integracién adecuada de las unidades de la organizacion. La division
del trabajo y las combinaciones logicas de las tareas deberian desembocar en
estructuras 1ogicas de departamentos y subunidades.

1.6.5 EL ORGANIGRAMA:

A medida que crece una compafia, aumenta también el nimero de unidades y
subunidades, agregandose los estratos de supervision. Tanto los gerentes como los
subordinados se alejan cada vez mas de los resultados finales de sus acciones.
Necesitan conocer claramente como encajan sus actividades dentro de la {otalidad de
lo que es la organizacion y de lo que hace. Casi todas las estructuras organizacionaies
son demasiado complejas para describirse verbalmente. Para mostrar 1a estructura, los
gerentes acostumbran dibujar un organigrama, el cual muestra graficamente las
funciones, o posiciones de la organizacion y como estan relacionadas. Las unidades
individuales suelen aparecer dentro de casillas que estan conectadas unas a otras
mediante lineas llenas, las cuales indican la cadena de mando y los canales oficiales
de comunicacidn.

No a todas las organizaciones les gusta utilizar esas graficas. Por ejemplo
Robert Townsend, expresidente de Avis, sefialo que los organigramas desmoralizan
por reforzar la idea de que toda la autoridad y la capacidad se encuentran en los
niveles superiores de la organizacion. La mayor parte de las organizaciones si
elaboran organigramas y consideran que fes ayudan a definir ia autoridad gerencial,
asi como la responsabitidad por resultados.

El organigrama muestra cinco aspectos fundamentales de la estructura de una
organizacion. Y al hacerlo, exhibe ademas informacién sobre los elementos de la
estructura antes descrita:

20 g obert Towsen, “Further Up the Organization (Nueva YorcKnopf.1984) p.159.
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1. Divisién del trabajo: Cada casilia representa al individuo ¢ subunidad responsable
de determinada parte de la carga de trabajo de la empresa.

2. Gerentes y subordinados: Las lineas lienas indican la cadena de mando { La
jerarquia de los empleados).

3. Tipo_de trabajo que se ejecuta: Las stiquetas o descripciones de las casillas
indican el criterio con que se han dividido las actividades: por ejemplo, aplicando un
criterio funcional.

4. Niveles gerenciales: La grafica indica no sblo a fos gerentes y subordinados
individuales, sino también toda la jerarquia gerencial. Todos los empleados estan
bajo las ordenes de un mismo individuo que se encuentra en un idéntico nivel
gerencial, sin importar el sitio del organigrama donde aparezcan.

5. El grado de especializacién del trabajo: En una organizacion puede estimarse
éste, leyendo las etiquetas que indican las diferentes tareas y observando como

estan agrupadas. Las lineas que muestran la cadena de mando denotan uno de los
medios principales de coordinacidn en cualquier organizacidn. Inciuso puede ser
posible juzgar el tamafo de la organizacion a partir de un diagrama de su
estructura, es posible hacerse una idea errdnea, sino se cuenta con informacion
complementaria.?'

Desde hace mucho tiempo las ventajas y desventajas de los organigramas han
sido objeto de debate entre los autores de temas administrativos. Una ventaja consiste
en que a los empleados y otras personas se les ofrece un panorama general de como
esta estructurada la empresa. Se definen las responsabilidades, los gerentes y los
subordinados. Ademas, si hace faita quién resuelva un problema en particular,. el
diagrama indica dénde podemos encontrarlo. Por (ltimo el proceso de elaborar un
diagrama permite a los gerentes detectar los defectos organizacionales, entre ellos las
posibles fuentes de conflicto o dreas donde se presantan duplicidades innecesarias.

Una de las desventajas mas graves de los organigramas es que existen muchas
cosas que los oscurecen o que no aparecen en ellos. Entre otras, no indican quién
fiene mayor grado de responsabilidad y autoridad en cada nivel gerencial. Tampoco
sefialan las relaciones informales de la organizacion ni sus canales de comunicacion,
sin los cuales no podria funcionan con eficiencia. Por ofra parte, a menudo se extrae

2! Harokd Stieglitz, "What's Not on and Organizations Chart”, Conferenice Board Record 1, Nam. 11 (noviembre de 1964), 7-
10
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de los organigramas informacién que no se deseaba revelar, Por ejemplo, los
empleados pueden deducir el estatus y el poder basandose en la distancia respecto a
la casiila correspondiente al presidente ejecutivo. Estas desventajas pueden reducirse
al minimo si los organigramas se utilizan exclusivamente para el fin con que fueron
preparados.

1.6.6 ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACION.

Los departamentos pueden estructurarse formalmente de tres maneras. por
funcién, por producto/mercado y en forma matricial. Siendo los que mas que se usan
en las empresas y se utilizan en cualquier clase de organizacion.

1. La organizacién por funcién: Esta organizacion retine en un departamento a todos
los que realizan una actividad o varias actividades relacionadas entre si. Por
ejemplo, una organizacién dividida con este criterio puede tener departamentos
individuales de produccién, mercadotecnia y ventas. El gerente de ventas seria en
ella el responsable de la venta de todos los productos fabricados por la compaiia.

2. La_organizacién por producto o mercado: Frecuentemente denominada
organizacion por division, reune en una unidad de trabajo a todos los que
intervienen en la generacién y mercadotecnia de un grupo 0 grupos afines de
productos, a los que se hallan en cierta region geografica o a los que tratan con
determinado tipo de cliente. Por ejemplo, la organizacion podria incluir divisiones
individuales de productos quimicos, de detergentes o de cosméticos. El jefe de cada
division sera el responsable de fas actividades de produccion, mercadotecnia, y
ventas en su unidad.

3. En_la_organizacién matricial, existen dos tipos de diseno. Los departamentos
funcionales permanentes poseen autoridad para las actividades y estandares
profesionates de sus unidades; pero se crean equipos de proyectes, segln se
necesite, para poner en practica programas especificos. De varios departamentos
funcionales se seleccionan los miembros del equipo que estan subordinados a un
gerente de proyectos, responsable por los resultados del trabaio del equipo. La
estructura matricial se utiliza con mucha menor frecuencia que la estructura
funcional y la de producto/mercado. Los tres tipos de disefio organizacicnaies
ofrecen ventajas y desventajas. Cabe senalar, que son pocas ias organizaciones
que se sirven exclusivamente de un tipo.
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1.7 DIRECCION:

La direccion juega un papel primordial dentro del proceso, es por esto que es
muy importante que los gerentes entiendan la motivacion, pues han de canalizar la
motivacion de los empleados para alcanzar sus metas personales y las de la
organizacion. Sin embargo, también las habilidades y percepciones de papeles del
personal son factores importantes de la eficacia con que cumpliran sus tareas.

Las teorias de la motivacion pueden clasificarse en teorias del contenido, det
proceso o de reforzamiento. Las primeras subrayan la importancia de los impulsos o
necesidades dentro del individuo como motivos de sus acciones. Las teorias del
proceso ponen de relieve como y con que metas se motiva al hombre. Las tecrias del
reforzamiento se centran en la manera en que las consecuencias de las acciones
pasadas de una persona influirdn en el comportamiento en el futuro. Estas teorias de
'a motivacién han evolucionado a partir del modelo tradicional, el cual indicaba que el
hombre es motivado por la necesidad econdmica, y luego a partir del modelo de
relaciones humanas, que hace hincapié en la satisfaccidn en el trabajo como
motivador, hasta llegar finalmente al modelo de recursos humanos, el cual establece
que un buen desempefio procura satisfaccién. Conforme a este Gltimo modelo, la gente
da su mejor esfuerzo cuando puede obtener sus metas personales y las de la
organizacion.

El enfoque de sistemas aplicado a la motivacién distingue tres variables gue
afectan en el lugar de trabajo:

1. Las caracteristicas individuales, que incluyen los intereses, actitudes y necesidades
del empleado.

2. Las caracteristicas del trabajo, que son los atributes inherentes a él.

3. Las caracteristicas de la s:tuacién del trabajo, que inciuyen las politicas de! personal
y de recompensas de la empresa; asi como ia cultura organizacional y las actitudes
y acciones de compaifieros de trabajo y supervisores.

Maslow supuso que el hombre se siente motivado a satisfacer una jerarquia de
necesidades, es el nivel mas alto de la cual corresponde a ta necesidad de
autorrealizacion,

McClelland descubrid que la necesidad de logro guarda estrecha relaciéon con
un buen desempefio en el lugar de trabajo. Herzbarg propuso un enfoque de dos
factores relacionados con el contenido del trabajo y con su contexto.
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Las caracteristicas de la situacién del trabajo, en particutar las acciones de los
gerentes, tienen una influencia profunda en la motivacién. La aplicacion correcta de las
técnicas de modificacién del comportamiento, que se basan en los principios del
condicionamiento operante, han logrado mejorar el desempefio y la satisfaccién del
empleado. La modificacion de! comportamiento, o teoria del aprendizaje sefiala que el
comportamiento que se acompaia directamente de un premio queda reforzado y
tiende a repetirse, mientras que el comportamiento que no es recompensado o que
recibe un castigo tiende a no repetirse.

Los gerentes pueden aplicar varias técnicas de reforzamiento, entre ellas el
reforzamiento positivo, el aprendizaje por evitacion, la extincién y el castigo. La técnica
més eficaz, en cuanto al desempento, es el reforzamiento positivo combinado con la
extincion. Pero deberia modificarse para que se ajuste a las preferencias del individuo.

Las teorias integrativas de la motivacién incluyen la teoria de expectativas y la
equidad. La primera se basa a la motivacién, a el desempefio y a la satisfaccion en lo
que la persona espera del desemperio propuesto, en el esfuerzo que el individuo
espera que requerird dicho desemperio y en la valencia o valor que los premios
previstos tiene para él. La teoria de equidad establece que |a motivacion, desempefio y
satisfaccion del individuo dependen de la comparacién de sus aportaciones y
recompensas con |os de otros en situaciones semejantes.

Muchos gerentes no han aplicado a sus empresas los hallazgos de las teorias
mas recientes de la motivacion. Sin embargo, si se usan debidamente, tales teorias
pueden producir un desempeiio mas eficaz del personai.

1.8 CONTROL ADMINISTRATIVO:

Formando parte el control, del proceso administrativo y de la administracion de
proyectos, se considera necesario desarrollar en forma concisa o que entendemos
por control administrativo:

Definicidn:

H.KOONTZ Y C O'DONNELL (Principios de Administracion Moderna).

"El control implica la medicion de lo logrado en relacién con el estandar y la correccion
de las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el
plan”.

MADDOCK A REYES PONCE (Administracion de Empresas)
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"Es la medicién de los resultados actuales con los esperados, ya sea total o
parcialmente con €! fin de corregir, mejorar y formular los nuevos planes”.

GEORGE R.TERRY, PH.D. (Principios de Administracion)

"Es el proceso para determinar lo que se estd llevando a cabo, valorizandolo, si es
necesario, aplicando medidas correctivas de manera que la ejecucién se lleve a cabo
de acuerdo con lo planeado”.

W.A.PATTON PH.D. (Manual del Contador)

"La autoridad central, encargada de hacer planes de trabajo, debe ser capaz de
evaluar el trabajo de sus subordinados para exigir que no se produzcan desviaciones
de los planes trazados”.

Como podemos ver los puntos basicos de que constan las definiciones
mencionadas segun Humberto Lomas Herrera en su articulo escrito sobre "Control
Administrativo" en la revista Auditoria y Contabilidad del mes de enero de 1993
menciona gue:

a) Que necesariamente deben existir planes ya elaborados, metas y objetivos
precisos para que puedan medir si las actividades y funciones realizadas se
ajustaron a los planes, controlando éstos desde su origen.

b) Que en funcién de los planes trazados y de los objetivos deseados se determinen
fos niveles o estandares que corresponden.

c) El control es una actividad dindmica, no es una funcién exclusiva de los ejecutivos
médximos, sino que debe ser practicada sobre todas las acciones y por cada una
de las personas que conforman a la empresa. Mediante la observacion y la
comparacion se aprecian si las instrucciones, procedimientos y sistemas han sido

cumplidos.

d) El control es la recopilacién de datos e informes de las actividades para asegurar
la realizacion de los planes mediante la medicidn adecuada y oportuna de los
hechos reales, para compararlos con los proyectados.

e) Debe seialar las debilidades y errores de la administracion con realizacion a los
planes de accion, para que en su caso y con toda la oportunidad, se tomen
medidas tendientes a una mejor realizacion de las actividades futuras, o que en su
caso, se corrijan o mejoren los planes formulados.
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El control administrativo va de acuerdo con la funcién administrativa general
pues se basa en el principio de delegacion de autoridad, puesto que, junto con la
autoridad hay que reconocer la facilidad de controlar, lo que confirma que en la medida
que sea necesario delegar la autoridad se requerira mayor © menor control.

Las operaciones de control son los medios que se establecen para encauzar el
logro de los objetivos de las propias funciones, como son los métodos, sistemas,
procedimientos, etc.

Es importante que el personal conozca los objetivos que se pretendan alcanzar,
contando con que se le proporcionen guias informativas que tos llevaran a lograr
eficientemente una meta especifica, con lo que implica esto es que tendran en mente
que existe una persona que los esté supervisando, y al mismo tiempo sabran o que se
espera de ellos ya que periddicamente se les informara si han desempenado su labor
satisfactoriamente.

La prevision o planeacion de metas especificas sera la base para el desarrollo
del proceso de control, para lograr mantener el desempeiio de la empresa proyectando
hacia e! futuro, se tendra también como base el proceso de el control,

HAROLD KOONTZ y CYRIL ODONNELL dicen: "Algunas técnicas avanzadas de
control actualmente en uso son en realidad, muchas de las técnicas de planificacion
perfeccionadas que permiten al ejecutivo controlar el desempenio en forma mas precisa
que antes”.

GEORGE R. TERRYPILD. Dice "Cuando se conocen los objetivos y se han explicado
las razones para ellos, toda labor de controlar adquiere sentido e importancia®.

Segin Lomas Herrera lo que hemos sefalado antericrmente poco a poco se han ido
manifestando indirectamente los objetivos que genéricamente se han establecido:

a) Una vez que se ha planeado debidamente tomando en consideracion la
experiencia obtenida de los hechos pasados, los estudios concienzudos y
realistas de las operaciones futuras basadas en pronosticos y cdlculos
inteligentes, que se dirijan a fijar objetivos y a establecer procedimientos y
politicas adecuadas, para alcanzarlos habré que esperar el tiempo necesario, el
mas corto posible, para observar nuevamente los hechos, medirlos y compararlos
con los que se habian planeado. Si es necesario, hay que modificar los planes
futuros para corregir las desviaciones reales habidas en relacion con fo que se
habia previsto.
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b) Establecer puntos bases para que sefialen las diferencias que pueda haber antes
de que realmente ocurran en virtud a lo planeado.

¢) Determinar cuales fueron los errores que se cometieron, en donde se produjeron y
quién era el responsable cuando sucedieron, para deslindar responsabilidades y
tomar medidas correctivas.

Las acciones comractivas que se requieren, deben incluir la revision de la
planeaci6n o previsién, organizacin y diraccion, si es que, al analizar las desviaciones
se observa que hubo un arror que pudiera haberse originado en cualquiera de estas
fases. El estar constantemente comprobando o revisando la eficiencia de estas fases,
es un medio de lograr el estandar prefijado en la administracion.

Existen objetivos que son generales en el control de la empresa y se asignan
particutarmente a las desviaciones, a los departamentos y a las secciones. De esta
forma se estableceran metas para controles de ventas, de calidad, de produccién, de
ingresos, de costos, etc., asi para alcanzar metas se fijardn cuotas de ventas,
estandares de produccién, planes para obtener recursos y aplicar fondos,
presupuestos y algunos otros patrones necesarios para medir en detalle las
operaciones y funciones que quisiéramos controlar.

Podriamos concretar asi lo siguiente: Ei objetivo principal del controt en la
administracién de las empresas es fijar como punto vital la medicién de todas las
actividades, con el proptsito de encauzar, de tal manera que se realicen las funciones
administrativas en una forma inteligente y productiva de acuerdo a un plan establecido.

1.8.1.ALGUNAS CONSIDERACIONES EN LA INSTALACION DEL CONTROL.

Consideraciones en la instalacion del control en los proyectos manejados por
administracion por proyectos.

Convencimiento. Para lograr mejores resultados, su aplicacion no debe ser impuesta,
sino basada siempre en el convencimiento consciente que fomente la seguridad del
responsable del trabajo, actividad o concepto que se pretende controlar.

Confianza, El control es signo de segquridad. Al implantar los procedimientos deben
considerarse todas las alternativas en las que pueda fallar su propdsito para lograr que
sea eficaz, pero de ninguna manera su aplicacion significa que necesariamente haya
desconfianza con respecto a lo que se controia.
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Precisién. Es necesario establecer los estandares que sirven para valorar el control
de las actividades. Si por necesidades estos estandares se establecen como meras
estimaciones, deberan irse afirmando y perfeccionando paulatinamente.

Costoabilidad. los controles se justifican si los beneficios que reportan exceden
razonablemente al trabajo o gasto que requiere su instatacion. No hay que subestimar
fos resultados que produzcan, estos se pueden obtener en el futuro.

Localizacién de puntos estratégicos. Por la diversidad de factores y condiciones
que afectan a una empresa en particular, no es facil precisar cuales son estos puntos,
pero consideraremos.

1. Como y cuando puede medirse cualquier desviacion a los planes.
2. Como podemos saber lo que hemos dejado de ganar en todo caso.

3. Como valorizar y apreciar lo que podemos corregir y ademas ver si es posible
ltegar a la meta sefialada de antemano.

4. Cual o cuales son los controles que mas se adaptan al tipo de empresa.
5. Cuando ocurren fallas a quien 0 a quienes haremos responsables.

6. De donde obtendremos informacion o quien la proporcionaré para darse cuenta lo
mas pronto posible de los errores o fallas cometidas.

7. Quien debe tomar las decisiones para modificar los planes o estandares.

Interpretacién. Un dato técnico, escueto y simple, no es verdaderamente util sin las
consideraciones y comentarios, de quien con una vision especializada del asunto
pueda orientar la accion genérica.

La interpretacion y valorizaciéon de los resultados y las decisiones para encauzar
correctamente las actividades son funciones propias del! administrador. Pero este
requiere forzosamente de la cooperacién decidida de sus colaboradores para que ]
proporcionen los datos y la informacién complementaria que le permitan llevar a cabo
esa labor, para que las decisiones pertinentes que se tomen sean también producto de
su aportacién.

Cooperacién. El administrador no planea solo. Debe allegarse de colaboradores con
cierta experiencia en planeacion y andlisis, debe estar proyectando su trabajo sobre
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bases solidas e inteligentes y si fuera necesario deba tomar una medida correctiva que
le obligara a cambiar o adaptar un plan y nuevamente traer como consecuencia un
origen repetitivo del ciclo administrativo, porque como lo expusimos anteriormente, las
técnicas de la planeacion son al mismo tiempo de control.

1.8.2 REGLAS BASICAS EN EL PROCEDIMIENTO DE CONTROL:

También menciona ias regias basicas en el procedimiento de contro! donde dice
que para lograr un buen control en cualquier tipo de empresa particularmente en sus
secciones o en sus departamentos, praviamente es estudiar si se han seguido sus
lineamientos de los planes preestablacidos, los programas de las actividades,
practicas, procedimientos y politicas aceptables, organizacion confiable mediante
instructivos precisos y claros, delineamiento de tramos de control; direccién eficaz,
aprovisionamiento de personal capacitado y coordinacién en general con estos
elementos.

El responsable de la administracion comecta de ia empresa, se ve en la
necesidad de tener conocimientos amplios de la variedad de actividades que hay que
controlar, porque la seguridad de lograr buenos resultados, es estar basada en el
rendimiento satisfactorio del personal en una diversidad de funciones o actividades de
que esta compuesta [a empresa, por 1o que resultaria impractico detallar los controles
especificos de cada una, con 1o que nos concretariamos a describir brevemente las
reglas generales para el establecimiento de un buen control.

1. Los controles deben ser un medio para medir las actividades, por lo que deben
ser un reflejo fie! del sin nimero de planes que existen para alcanzar los objetivos
y metas, anunciado con verdadera oportunidad las desviaciones para que se
pueda tomar una accién correctiva en el momento oportuno.

2, La estructura orgéanica de la empresa requiere de una persona que aplique el
control en la medida de las necesidades especificas del caso en tumo y
seguramente lo lograra con la cooperacion de un grupo de personas a quienes le
designara funciones, delegard autoridad y consecuentemente le exigird
responsabilidad.

3. La autoridad para modificar fos planes generales y en todo caso la estructura
organica, debe recaer en una sola persona, generalmente se cree que si en cada
unidad de control hay una sola persona solo se concretara a dar su punto de vista
y en caso dado podra asesorar con bases firmes y proporcionando informacion
sobre el control al ejecutivo principal, pero no podra ejercer el control sin antes
asumir la responsabilidad.
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4. Debe asignar responsabilidades individuales para lograr metas especificas.
Algunos objetivos de naturaleza intangible como lograr la satisfaccion de los
clientes o mantener e incrementar 1a moral y la confianza del personal, no puede
ser facilmente medible por lo que debe quedar bajo el cuidado de un ejecutivo en
particular, pero esto no invalida la posibilidad y la necesidad de que se
establezcan responsabilidades especificas por funciones, por tareas, por partidas,
por cperaciones, etc.

5 los controles deben establecerse en puntos estratégicos de las actividades
porque lo que importa no es revisar todas y cada una de las actividades, sino que
es necesario verificar si los planes se esta llevando a cabo y concentrar la
atencién en los puntos que se les puedan indicar faciimente las desviaciones
serias que pudieran ocurrir.

Es bastante arriesgado decir que existe una pauta aplicable para precisar los
puntos estratégicos que se deben vigilar.

Tal vez el administrador encuentre la solucidn de su problema preguntandose
Que operaciones le mostrardn mejor las desviaciones cuando no se cumplen los
planes de los cuales él es responsable?, para encontrar una respuesta a esta pregunta
s necesario considerar los siguientes factores:

A.- Frecuencia: Cuando en cualguier punto se repiten errores es necesario revisar y
estudiar con cuidado para encontrar el inicio de la deficiencia que da origen a estos y
tomar Ja medida adecuada para evitar que se haga mayor y mas seria la desviacion.

B.- Economia: Si la medicién y comparacion de los resultados es dificil y costosa, el
control puede establecerse en ciertas etapas de! proceso o del procedimiento,
buscando que los gastos necesarios para su implantacion y operacién se compensen
satisfactoriamente con el incremento de productividad que se logre y al mismo tiempo
no se compliquen las operaciones.

C.- Concentracién; Deliberadamente hay que establecer los controles en los cuelios
de botella, lo que permite que una serie de actividades que se correlacionen tengan
que pasar por un mismo y determinado punto de control.

D.- Precaucién.- Los controles tienden a fijarse solamente sobre las funciones que
muestran resultados positivos y relativamente faciles de medir,
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Es frecuente que se olvide el control en los objetivos a largo plazo, o en los
controles intangibles de que habiamos antes, como el desarrollo del personal y la
proyeccién de la empresa.

6.~ El control se mejora considerablemente, concentrando la atencidn en las
excepciones significativas, ya sean positivas o negativas. Si las operaciones se
ajustan a los planes no hay necesidad de corregir la ejecucién. Es indispensable
vigilar cuidadosamente las desviaciones que se cbservan en los controles de los
puntos basicos de las operaciones.

7.- Se sefiald con anterioridad que los contactos directos de observacion personal con
fines de control son muchas veces inmejorables. Se logra una pelicula mental de la
situacién operacional de las personas que participan, del tono de voz y confianza
con que se hacen las declaraciones, de la reaccibn de las gentes a las
sugestionss. Coloca al administrador en mejor posicion para comprender y
apreciar los informes escritos que recibe sobre los resultados de las operaciones.

Le ayuda también en la motivacion. La gente se siente impulsada a cooperar
mas ampliamente con aquella persona a quien respeta, conoca y ha tratado con cierta
informalidad que con aquella a quien nunca ve y con quien dificilmente podra
conversar algun dia.

8.- Los administradores deben apoyar su direccion en una serie de oportunos y bien
disefiados reportes, que les pemmita ver rdpidamente un resumen de las
operaciones actuales y de las excepciones que exigen su atencién.

Tales informes deben ofrecer comparaciones entre 10 que se hizo y lo que se
esperaba sin excusas acerca de lo que no se logré y con proposiciones concretas y
positivas para resolver problemas, deben ser concentradas y faciles de interpretar.

Los especialistas en estas técnicas han creado una importante filosofia teérico-
préctica que ha producido y dado resultados asombrosos y seria interesante continuar
ia exposicion de estos conceptos que encauzan convenientemente las funciones
administrativas, pero no es aste el propésito.

Nos referimos concretamente a ciertos medios de control que consideramos
(tites para la administracion, estas funciones o actividades basicas en ias que en debe
ejercerse adecuadamente el control directivo:
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Qrganizacién . Planes, objetivos, politicas, procedimientos, programas, coordinacion
de actividades, graficas de responsabilidades, adaptabilidad a condiciones actuales y
futuras, ajuste dinamico de la estructura.

Comunicaciones. Manuales, instructivos, correspondencia, reportes e informes,
publicaciones especializadas.

Relaciones publicas. Clientes, proveedores, organismos estables, sindicatos
camaras, agrupaciones empresariales, instituciones de crédito organizaciones
competidoras, instituciones de servicio social y piblico en general.

Riesgos previsibles. Coberturas por seguros y fianzas, expectativas econémicas y
politicas de caracter local, nacional e internacional, cambios de legislacion relativas,
posibles fallas de operacion, medios de trabajo y seguridad.

1.8.3 NECESIDADES FINANCIERAS,

Necesidades Financieras:

Capital de trabajo, inversiones a largo plazo, ingresos, recursos, egresos,
dividendos, coberturas, lineas de crédito, reserva y reinversiones, nuevas
aportaciones.

Diversién de Capital:

inmuebles, maquinaria, equipo de trabajo, equipo de oficina, admisiones y
mejoras basicas, mantenimiento, uso, depreciacion e instalaciones apropiadas.

Contabilidad: -

Registros, estados financieros, estudios especiales, estadisticas, reportes
periddicos comparativos, cumplimiento de leyes fiscales y mercantiles, documentacion
comprobatoria.

Cobranzas:

Monto, rotacion, créditos, garantias, niveles de inversién, condiciones de
almacenaje, fluctuaciones de mercados, costos.

Inventarics:
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inversidn, rotacion, minimos, maximos, niveles de inversion, condiciones de
almacenaje, fluctuaciones de mercados, costos.

Produccién:

Coordinacion con ventas, ajustes al mercado, caracteristicas de los productos,
investigacion de nuevos procesos y medios de produccion, calidad, costos y ordenes.

Calidad:

Esténdares, procedimientos, investigaciones, registros reportes y estadisticas.

Compras:

Eficiencia de aprovisionamiento, precios, procedimientos y autorizaciones.
Ventas:

Mercado real y potencial, demanda, tendencias fluctuaciones, competencia,
investigaciones, nuevos productos, programas, publicidad, precios, margenes de

utilidad, monto, volumen, devoluciones, bonificaciones, eficiencia de abastecimiento,
distribucién, servicio.

Gastos:
Fijos, variables, proporcién con ingresos y rendimientos, analisis de variaciones.

Rendimientos:

Beneficios por productos, puntos de equilibrio, rendimiento de capital invertido,
indice de rentabilidad, beneficios netos.

1.8.4 DIVISION DE ACTIVIDADES:

{ a division de funciones y agrupacion de las actividades se presenta en todos
los niveles jerarquicos. Para establecer las reglas descritas anteriormente sera
necesario poner especial atencién en los siguientes factores de control que son:
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A. Estructura de la organizacién.

B. Estricta supervision.

C. La organizacion es indispensable lo mismo en |as pequefias que en las
grandes empresas.

D. £l control como hemos visto sélo se logra a través de las personas, porque la
responsabilidad sdlo se puede exigir a las personas.

£. La organizacion dentro del proceso de la administracidn, con mira para
establecer el control tendera reguiarmente a :

1. Dividir el trabajo.
2. Asignar funciones y actividades especificas a los individuos.
3. Delegar autoridad.

Con base en los puntos enumerados anteriormente se establece lo que
conocemos como divisiones, departamentos, secciones y otras unidades para efectos
de control, a su vez, tanto para estas divisiones, como para su control como unidad, se
hacen generalmente las clasificaciones siguientes.

1.- Por funciones.
2.- Por territorios.
3.- Por productos.
4 .- Por servicios.
5.- Por tiempos.
6.- Por procesos.
7.- Por clientes.

Con estas clasificaciones pueden hacerse diversas combinaciones, las que mas
se adapten a la unidad en turno.

Los puntos principales para una buena agrupacion de actividades son:

1. Reconocer y aprovechar la especializacién. Estamos obligados a mirar siempre
hacia adelante y en términos constructivos y de ajuste a las necesidades actuales y

a entender que la especializacién es una consecuencia del desarrollo dinamico que
confronta al mundo actual. Cada persona tiene aptitudes diferentes.

Se debe aprovechar la utilizacion maxima de su habilidad y minimizar sus puntos
débiles para lograr la mayor eficiencia. La conocida division de una empresa por
funciones especializadas, (ventas, produccion, finanzas, personal, etc.) es una
demostracion de este principio.

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 48 AMCI




Administracion de Proyectos en Sistemas Computacionalas

La especializacién ha resueltc una amplia cantidad de problemas pero al mismo
tiempo ha originado ofros de tipo diferentes. Es frecuente apreciar la falta de
comunicacién, de coordinacién y de entendimiento claro de las indicaciones de los
especialistas, por lo que es necesaric controlar que su intervencién resuelva
efectivamente los problemas sin que se creen otros.

2. Facilita ¢l control, Iz agrupacion de actividades puede complicar o simplificar las
funciones de control de los ejecutives, debe establecerse una secuencia l6gica en el
proceso de las operaciones, pues una actividad que controla a ofra actividad debe
estar asignada a personas diferentes, de tal manera que se continle
ordenadamente e} trabajo sin que se duplique.

Cuando el trabajo de dos divisiones departamentales esta interrelacionado, se
complica el asignar la responsabilidad a un determinado ejecutivo, por lo que en
ocasiones habrd que sacrificar un poco la especializacién para agrupar ias
funciones en tal forma que faciliten el contral.

Esto sucede cuando se asigna a una sola persona la responsabilidad de los
almacenes y el trafico de los articulos, no porque sean trabajos similares, sino
porque conviene responsabilizar a un solo ejecutivo por el manejo de las
mercancias.

Las condiciones fisicas también deben considerarse en la agrupacion de
actividades, por ejemplo: Serd mas facil que e! gerente de una sucursal fordnea,
cuya especializacién sean las ventas, supervise las funciones de contabitidad de su
sucursal en lugar de que lo haga el contador general que se encuentra a varios
cientos de kildbmetros de distancia.

Sin embargo éste conserva !a autoridad funcional sobre los aspectos contables
aunque la responsabilidad de ejecutario se asigna a |a jerarquia de otros ejecutivos.
Diferentes actividades pueden agruparse bajo la autoridad de un ejecutivo cuando
necesiten coordinarse.

3. Asegurar atencién adecuada. Segun sea el grado de importancia de una actividad,
debe colocarsele en el plano jerdrquico administrativo, por ejemplo: En una empresa
fabril el control de calidad puede estar a cargo del jefe de seccion, de un jefe de
departamento o de! superintendente: pero en una fabrica de aviones ¢ en un gran
astiltero, seguramente el reporte de control de calidad debe remitirse hasta los
niveles mas altos.
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4.

6.

Ajustarse a las condiciones locales y particulares. Hay empresas que tienen que
responsabilizar a un solo ejecutivo de:

Las ventas, la publicidad, 1a direccién de vendedores, revisién de precios, control
sobre las mercancias vendibles y problemas similares. Esto depende del tamaiio de
la empresa o del hecho de contar con la persona adecuada para el trabajo
requerido.

Lo mas practico es primero estructurar y disefiar una organizacion ideal para la
empresa y posteriormente seleccionar cuidadosamente a los ejecutivos que rednen
las cualidades y aptitudes necesarias para cada puesto.

Con frecuencia observamos que una empresa pequefa se completa el turno de
trabajo de una persona, asignandole practicamente dos puestos, como por ejemplo:
El de tesorero y el de contador general, se mantiene &l concepto tedrico de que son
dos puestos diferentes y no uno solo amalgamado y de que no obstante no se
requieren dos personas para ello.

Por otra parte existen funciones que no son compatibles como las de vender vy las
otorgar crédito y cobrar. Se conocen varios casos en que un vendedor ha perdido ia
confianza y la simpatia que le tenian sus clientes, porque se obligd a cobrarles
insistentemente algunas cuentas atrasadas.

Las decisiones sobre las condiciones particulares mas convenientes y sus diversas
combinaciones para lograr una mayor productividad de las operaciones quedan a
juicio del administrador, quien con el conocimiento de estas técnicas poedra resolver
su problema concreto en la agrupacién de funciones y actividades en la medida
conveniente para alcanzar el méaximo de beneficios con un minimo de esfuerzo y de
gastos.

. Reducir gastos. Muchas empresas tienen un concepto de economia mal entendido.

La organizacion mas barata no siempre es la mas efectiva. Hay quien pretende
ahorrar en la implantacién de los sistemas de registro y de control y a la larga los
resultados son bastante malos. La informacion adecuada completa, oportuna y
veraz es indispensable para controlar eficientemente las operaciones y para
orientarlas hacia el logro de los resultados mas productivos. No hay que perder la
vision sobre la verdadera situacion sblo porque aparentemente se pueden ahorrar
algunos gastos.

Supervisién. Si se reduce el nimero de colaboradores directos de un jefe en
proporcién directa se aumentarad su capacidad de supervision. En consecuencia,
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deben evitarse las deficiencias derivadas de un nimero excesivo de personas a
quienes se debe supervisar. E! tipo particular de empresa y de sus actividades son
basicas para decidir soore la capacidad de control de los jefes y para precisar el
nimero de niveles jerarquicos y de puestos que racionalmente se deben establecer.

Mientras el trabajo sea mé&s complicado necesita mayor supervision y se limita la
extension del control para una sola persona. Si los trabajos son rutinarios y simples
se amplia la capacidad de control y se puede considerar aceptable un mayor
nimero de personas dependiendo de un solo supervisor. £l exceso de niveles
puede dificultar la dinamica de funcionamiento de la estructura orgénica, haciendo
deficiente la supervisiéon y complica considerablemente la coordinacién y el control.
Cuando se suma una persona mas en la organizacion, el nimero de relaciones
administrativas aumenta en mucho mayor proporcién por lo que es conveniente
incluir solo las actividades que sean necesarias y tratar de manejarias lo mas
practica y simple posible.

1.8.5 TIPOS DE CONTROL:

Actualmente no existe un método unico de control para todas las actividades de
la empresa, en funcién de la gran cantidad de actividades existentes en una empresa.
Por lo tanto los gerentes emplean una serie de métodos y sistemas de control para
resolver los problemas. Sin embargo dichos sistemas muestran suficiente interrelacién
como para permitifles coordinar las actividades de la organizacién y hacer que no se
aparten de sus principales metas™

Los metodos de control financiero incluyen presupuestos, estados financieros,
analisis de razones , andlisis del punto de equilibrio y auditorias. Los estados
financieros de mayor uso son el balance general, el estado de resultados, el estado de
flujo de caja y las fuentes y empleos dg los estados de fondo.

Los gerentes usan éstos estados para controlar las actividades de la
organizacion y los ajenos a ella para evaluar su eficacia. Los tipos comunes de anélisis
de razones son el de rentabilidad, liquidez, actividad y apalancamiento. Estas razones
pueden utilizarse para comparar el desempefic de una empresa con la de la
competencia o con su propio desempefio en e! pasado. El andlisis del punto de
equilibrio tiene por objeto mostrar la relacidn existente entre costos, volumen de ventas
y utilidades.

2 william H. Newman, Constructive Control: Design and Use of Control Sys*ems (Englewood Ciiffs, N.J, Prentice Ha¥l, 1975) p p. 6-9
128-129.
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Los presupuestos figuran entre los medios de mayor uso para €l control y la
coordinacion de las actividades de una organizacion. Los cuatro tipes fundamentales
de los centros de responsabtilidad que pueden controlarse por medio de presupuestos
son centro de ingresos, de gastos, de utilidades y de inversion. El proceso de
elaboracién del presupuesto comienza cuando ia alta direccion establece estrategias y
metas para ia organizacién. La creacion del presupuesto incluye muchos niveles de
administracion y la aprobacién definitiva proviene del consejo de administracion.

£l proceso de preparacion del presupuesto suele originar ansiedad entre los
gerentes, quienes pueden mostrar una actitud negativa frente a los intereses de la
organizacién. Con una buena participacién en la elaboracion del presupuesto
generalmente se reduce ese tipo de reacciones.

Los presupuestos globales pueden ser de operacién o financieros. He aqui
algunas clases especificas de presupuesto: presupuestos de gastos (programados y
discrecionales), de ingresos, de utilidades, de efectivo, de gastos de capital y de
balance general. Los presupuestos pueden ser ademas fijos, variables o
semivariables. El presupuesto de base cero es un método especial que trata de fundar
la asignacidn de recursos en las necesidades actuales, no en las necesidades
historicas.

Los presupuestos tienen a la vez aspectos funcionales y disfuncionales. Entre
los primeros se cuentan el mejoramiento de la coordinacién y de la comunicacién, una
mayor motivacién y moral, asi como un mejor aprendizaje por parte de los gerentes de
bajo nivel. Entre los aspectos disfuncionales se encuentran las distintas percepciones
{u opiniones) de los mismbros del personal de linea y del personal de staff, los
problemas referentes a fa mecanica de los presupuestos y las presiones perjudiciales
e innecesarias entre los empleados. Algunas de estas presiones se atenian si se
establecen metas del presupuesto altas pero alcanzables.

La auditoria cumple muchas funciones importantes en la organizacion: desde
validar la veracidad de los estados financieros y descubrir fraudes hasta proporcionar
una base critica a las decisiones de la direccidén. La auditeria externa es una
evaluacion independiente de las cuentas y estados financieros de la empresa. La
auditoria interna se lleva a cabo dentro de la compafia para asegurarse de que cuente
con medidas de seguridad apropiados para sus activos, confirmar que sus registros se
tlevan indebidamente y buscar medios de mejorar la eficiencia organizacional.

La auditoria, al igual que las otras funciones financieras, en la actualidad se
realiza por computadora. Los gerentes modernos pueden servirse de software
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especializado para preparar cualquier informacioén, desde los estados financieros
hasta los presupuestos.

CONCLUSIONES:

El presente capitulo es una breve sintesis de las principales técnicas
administrativas y de sus precursores a través del tiempo, hasta llegar al enfoque de
sistemas y de contingencias , también se mencionan los conceptos generales sobre
administracién (planeacidn, organizacién, direccion y control) y se enfatiza la
importancia de la Planeacion Estratégica y Operativa dando importancia a la
Estructura Formal de la Organizacion y al Control Administrativo.

Cabe mencionar que independientemente de la filosofia administrativa y de 1a
estrategia con que se maneje a las ernpresas, todas estan basadas en el marco tetrico
de la teoria clasica fundamentados en los principios de : direccion , division del trabaijo,
autoridad, responsabilidad, disciplina, unidad de mando, subordinacién del interés
individual al gerencial, remuneracion del personal, centralizacion o descentralizacion,
cadena jerarquica, orden, equidad, iniciativa y espiritu de trabajo.

Referente al enfoque de sistemas o de contingencias hacia donde la mayoria
de las empresas pretenden evolucionar, se sugeriria concientizar y capacitar a todos
ios niveles gue forman parte de la estructura organizacional sobre el significado de
este enfoque, con la finalidad de obtener resultados acordes e integrados , ya que de
lo contrario las areas o departamentos que forman parte de la estructura se
fragmentan dando resuitados aislados que no son congruentes entre si por la falta de
integracion entre ellos mismos..

En resimen, seria conveniente que en las diferentes organizaciones hacer un
espacio en el tiempo para reflexionar sobre e! tipo de estrategia y filosofia
administrativa empresarial que se esta aplicando, v si fuese el caso definir la mas
conveniente de acuerdo a sus necesidades o al giro de la empresa, dandola a conocer
al personal que forma parte de la estructura organizacional y aplicarla, con la
finalidad de obtener mejores resultados en las diferentes areas que conforman a las
empresas.
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2.0 ADMINISTRACION POR PROYECTOS

INTRODUCCION

Una vez definidos los aspectos generales sobre administracién, procederemos a
definir que se entiende por administracion de proyectos finalidad de esta investigacion.

La administracidn por proyectos es un medic metédico en el proceso de toma de
decisiones, para resolver conflictos tales como exigencias de recursos, normas,
politicas en pugna de acuerdo con las metas y prioridades globales de la gerencia
general.

La administracion por proyectos, exige un cambio fundamentat en la forma en
que funciona la organizacidn, y cuando se quiere solo adoptar el nombre sm cambiar
practicamente nada y disfrutar de sus beneficios la desilusion es muy grande

Las gerencias generales deben considerar a la administracién por proyectos
como una ampliacién de su influencia en la administracion de organismos y como
ayuda en ia coordinacion de un gran namero de funciones y divisiones separadas cada
una con sus instrucciones y solicitudes del gerente de! proyecto, creandose una nueva
estructura para tomar decisiones siendo vistas las innovaciones como cambios en la
estructura del mando.

La introduccion de la administracién por proyectos acarrea repercusiones en
todo el organismo, aun en los organismos acostumbrados a fa administracion por
proyectos, ya que la introduccién de uno nuevo causa desequilibrios momentaneos,
trayendo consigo nuevas necesidades y un medio ambiente que exige un cambio a las
operaciones normales, siendo indispensable el control de todos estos cambios.

Esto es justificable a medida que el procedimiento engrende beneficios netos
globales en la eficiencia y eficacia administrativa, pero si el organismo continua
funcionando como antes y se obtiene resultados, las técnicas estaran de adorno y se
acompafiaran de complicaciones en el costo provocando problemas futuros que no
tienen que ver con la administracion de proyectos. La administracion por proyectos
entrafia cambios de diversos tipos . Crea una gerente y un equipo poderoso
encauzados a lograr las metas del proyecto y no el perfeccionar el funcionamiento de

L6H MARTIN, “Administracion por Proyectos”, Ed. Diana México, 1986 pp20 21
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un departamento. Crea un proceso nueve de toma de decisiones, asi como
complicadas relaciones personales.

Cualquier modelo de administracion por proyectos encaja en los modelos clasicos
de administracion designadc el radio de accion, ios objetivos y e monio de los
recursos por aplicarse y la toma de decision de continuar el proyecto. A la gerencia
general le corresponde idear una organizacion para el proyecto y nombrar al personal
de trabajo.

£s muy importante una adecuada eleccion del gerente del proyecto porque de el
depende el exito del mismo, posteriormente se designan los gerentes de los sectores
funcionales, si el proyecto fuera de gran tamafo se flevara a cabo un procedimiento
que capagcite al gerente del proyecto para elegir al personal en calidad y cantidad
correcta.

Finalmente las instrucciones deberan contener la exposicidn de sus metas, los
conceptos aplicables para 1a toma de decisiones y una asignacién adecuada de
recursos para llevar a término el proyecto. Solo en caso de crisis 0 de cambios
importantes la Gerencia General desempefiara un papel directivo amplio,
determinando los sistemas de control que habran de utilizarse y requiriendo solo de un
resumen de informacién de control.

La planeacion interna de los proyectos como es el dictado de las directrices y el
mantenimiento de los controles efectivos sobre los avances se lleva a cabo por el
gerente del proyecto siendo esta una funcién extremadamente importante de la
administracién, diferente a la planeacion comin de las organizaciones.

2.1 CONCEPTO DE LAS FASES DEL PROYECTO.

Las fases que conforman el proyecto son cuatro, 1a conceptual, la organizativa,
la operativa y la de terminacién.

En la fase conceptual [a gerencia describe todas las operaciones para llevar a
cabo un proyecto, determina las metas por alcanzar con un célculo estimado de los
recursos, del tiempo, del costo y se encarga de implantar del proyecto, esta fase
puede ser determinada por la junta de consejo administrativa , como planes informales
de directivos o alguna decision especifica de alguno de ellos. En esta fase se debe
definir el enfoque organizativo general y el resuitado final es un instructivo directivo del
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proyecto para la notificacion de importantes decisiones tomadas por la gerencia
apoyada en herramientas de seguimiento de proyectos Gantt, CPM, PERT 2

En la fase organizativa se determina el enfoque, se hacen los nombramientos,
se establecen los objetivos, 1as tareas o responsabilidades, los recursos del proyecto
asi como un plan completo y un programa de fechas para la etapa operativa,
presentandose todo esto a la autoridad revisora, por lo general esta etapa dura un mes
o menos dependiendo del tipo del proyecto y de la experiencia que se tenga en la
administracion por proyectos.

En la fase operativa se realiza el trabajo principal, con frecuencia se le divide en
varias subfases.

En la fase de terminacién se liquidan todos los compromisos contraidos, se
transfieren a otros organismos los trabajos permanentes y vuelven asignarse puestos
al personal del proyecto.

La toma de decisiones se lleva a cabo por fases, con disciplina como ya se
menciond antes siendo importante tenerlas claras antes de continuar el proyecto y
mediante el buen sentido directivo recorrer alguna fase segin convenga.

Los planes, las comunicaciones, las actuaciones y la toma de decisiones pudiera
parecer muy compleja en los proyectos de poca magnitud, sin embargo lo importante
radica en las decisiones no en la forma en que se lleva a cabo.

Cada proyecto tiene un cliente, es muy importante investigar lo que €l cliente desea
realmente, darle a conocer lo que realmente va a obtener, cdmo y cuando lo obtendra,
y cuanto tendra que pagar por ello. Es importante que el gerente del proyecto dirija las
relaciones con el cliente, siendo el objetivo principal del enlace llegar a tener un
acuerdo claro sobre lo que ha de hacerse, definiendo las caracteristicas de los
productos finales, las fechas claves programadas, los fondos correspondientes,
ademas de que todos los interesados comprendan cualquier restriccion que surja en ia
realizacion del proyecto y el criterio escogido entre formas optativas de dirigirio. Sin
embargo esto no implica que los especialistas de ambas organizaciones se
comuniquen entre si, correspondiéndole al gerente de proyectos determinar la
situacion del proyecto, asi como darle informacién completa acerca de ellos.

2CORIK.” Fundamentals of Master Scheduling fof the Project Manager” Project Management Journat, June 1985 p.p 78-89
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2.1.1 PLANEACIGN DEL PROYECTO

La planeacion vincula entre si las tareas y las organizaciones del proyecto,
requiriendo una integracién cuidadosa de las tareas de conjunto, asi como la
coordinacion de las organizac:ones que han de ejecutar el trabajo.

La planeacién se describe en etapas sucesivas, pero en la practica implica
situaciones reciprocas con retroceso a fases anteriores.

Es necesario obtener los sigutantes informes por parte del cliente del proyecto:
Cuales son exactamenta los objetivos del proyecto?

Cual es el resultado final deseado?

Que restricciones limitan al proyecto, e inclusive los recursos disponibles?

El gerente del proyecto y su personal elaboran planes que contienen la dectaracién
del trabajo, las especificaciones del producto final, los presupuestos, los programas de
fechas y los planes de ejecucién que seran la base del! resultado final de! proyecto. *

2.1.2 DIRECCION DEL PROYECTO

El gerente del proyecto debe estar autorizado para dirigir a todos los miembros y
organismos del equipo. El nicleo lo forman las tareas a realizar, los programas de
fechas del proyecto, la autoridad relativa a los fondos, las restricciones
presupuestales y [as reglas de procedimiento siendo estas espacificas y detalladas.

La indole y ia profundidad de la direccion del proyecto la determina el gerente del
mismao, asi como los productos finales, los programas de fechas y los presupuestos
correspondientes, siendo esto el que y cuando del proyecto, intereséndosa menos en
el como de las tareas y para el caso de métodos concretos de ejecucion sera el quién
de las directrices.

La profundidad esta determinada por dos factores; el éxito y la eficiencia si se
acatan las directrices, pero si los productos finales no satisfacen los requisitos, la
direccion habra sido deficiente, |a eficiencia y la aplicacién correcta son claves de la
profundidad éptima de la direccidn ya que si un departamento falla y no termina su

jM[l_r._ER, W.B. "Fundamentals of Project Management®, Journal of Systems Management, Vol 29 Not1 Isuue 211. November 1978, p.p
2224
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tarea a tiempo, todos los demas pueden resultar deficientes en su operacion, por tal
razén \as tareas deben ser realizadas de modo mas eficaz con vistas al proyecto
general, la direccién del proyecto debe ser claramente visible y comprensible para
todos. Por otra parte el gerente del proyecto necesita tener autoridad para dictar
instrucciones de emergencia de la manera que considere apropiado. Un buen lider de
proyecto delega autoridad hacia el personal de niveles mas bajos del proyecto 4

2.1.3 EJECUCION DEL PROYECTO

Una vez identificado y autorizado el radio de accion, los gerentes de departamento
son individualmente responsables de administrar y supervisar sus tareas en ios
proyectos particulares, con sujecion al programa de fechas, dentro del presupuesto, y
de acuerdo con la definicion y las especificaciones.

E! gerente del proyecto tiene la responsabilidad de la operacion de las tareas y del
desempenio eficiente de las mismas.

2.1.4 EL CONTROL DEL PROYECTO

El control es el proceso continuo de revision del avance de los proyectos, con vista
a la realizacién de su objetivo principal, evalia la situacion del momento y pronostica
el futuro. Conviene hacer valoraciones separadas relativas a los programas de fechas,
a los presupuestos, y al desempefio técnico, se necesita identificar las causas de las
variaciones y a los responsables de la ejecucion del trabajo.

El control de! proyecto consiste en comparar las condiciones existentes y los
resultados actuales con los planes y con las especificaciones concretas de la direccién
del proyecto, cualquier desviacion representa un problema posible que debe
recalcarse, analizarse y comprenderse.

Eil control sera mas efectivo, si se usa una combinacion acertada de controles
variando este de un proyecto a otro y aun dentro del mismo proyecto, la valoracion
debera abarcar tanto el examen formal de los datos procedentes, como las
valoraciones informates hechas por el personal del proyecto y es funcion del gerente
del proyecto valorar en comparacion con las de su equipo y con las propias. Por otra
parte la ausencia de control puede condugcir a la anarquia y a un sentimiento individual
de incertidumbre, ansiedad y frustracién.’

'RAUDSEPP E "Delegate your Way 1o Success”, Computer Decissions, March 1981,p.p.157-164

*POWER, E.“Control System in Qrganizetions™, In Marvin 0. Dunnette (Ed} Handbook of Industrial and Organizationat Psychology.
Rard McMatly Coliage Pubtishing Company, Chicago 1576 p. 1265
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2.1.4.1 REPROGRAMACIONES

Después de la fase valorativa s2 necesita hacer cambios en el plan, en los
recursos, y en los objetivos dal proyecto basico, pero esto no significa dejar de actuar
ya que los proyectos se enfrentan a situaciones de incertidumbre y complejidad.

La reprogramacidn se da al comparar lo logrado a la fecha y el calculo estimativo
del adelanto del futuro con los planes y las directrices del proyecto. Se analizan las
variaciones determinando sus magnitudes y sus causas para corregirse mediante la
reprogramacion.

Un primer enfoque es pedir que desempefie mejor su trabajo, asegurandose que se
tengan los informes y los recursos firuros, elaboracion de subplanes que se amolden
al plan original, adecuacién en el programa de fechas, proveer un presupuesto
adicional tomado de las reservas ¢ traspasando fondos, para tratar de mantener los
objetivos originales del proyecto.

Otra razén proviene de las relaciones con el cliente, ya que casi siempre requiere
que se cambie algo del proyacto después de haber y de poner en practica los planes y
se debe analizar su impacto con los planes dei proyecto y estas deberan hacerse
como medificaciones y adiciones a los planes y a la direccion existente no por medios
diferentes, usando también los canalas de comunicacion.

Hacer frente a los cambios constantes en un proyecto en marcha constituye a
menudo la prueba mas ardua del proyecto.

2.1.4.2 INFORMACION OBLIGATORIA ACERCA DEL PROYECTO

E! gerente del proyecto es responsable de la informacidn, tanto al cliente como a la
gerencia general. Los datos del gerente del proyecto han de basarse en los sistemas
de control especiales y en los informes de los departamentos, cualquier informe que
repercute en las tareas del proyecto deberd ponerse a disposicion del gerente del
proyecto. Las valoraciones deberan tener en cuenta las tareas y las situaciones de los
departamentos.  Aunque l6gicamente son fruto de las valoraciones y de la
reprogramacion de los trabajos realizados desde e! principio mismo del proyecto donde
todos los miembros del equipo los enfocan sobre bases positivas.
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2.1.5 LINEA BASICA DE UN PROYECTO

Un proyecto bien documentado debe tener los siguientes componentes:
1.- Una estructura de la division del trabajo EDT.

2.- Descripciones de todos los trabajos autorizados.

3.- Programas de fechas para todo el trabajo.

4 - Presupuestos divididos en funcién de organizaciones subordinadas y
vinculadas con tareas especificas.

5.- Especificaciones para el producto final del proyecto.

Estos elementos deben estar sincronizados entre si y actualizados de manera
permanente, hoy en dia, existen programas de computo como Project, On-time, etc.,
que permiten la integracion eficiente de esta informacion.

2.2 PLANEACION

Recordando primero que ia planeacion es decidir por adelantado que hacer,
como hacerlo, donde hacerlo, y quien lo va hacer ¢

A continuacion se expondra en forma mas amplia cada una de las fases.

La planeacion integrada es el primer punto en ei que arranca la administracién
de proyectos y esta debe ser con plena participacion del equipo de proyecto, debiendo
llegar al entendimiento comun de sus objetivos y de Ja forma que se realizan. La
aprobacién entusiasta y en comun de los planes es una etapa importante para el éxito
del proyecto.

Se ha hecho hincapié en el uso de planes como instrumento de comunicacion a
principio de la vida del proyecto. Con frecuencia sin embargo, si un proyecto es
complejo y se extiende en varias etapas, quiza sea necesario revisar y aprobar los
planes de la siguiente fase.

5 KOONTZ. H. "Management, 8th. Ed. McGraw Hill Book Company, Y 1984
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Ninguna planeacién por minucicsa que sea, puede asegurar que no surgiran
problemas durante la ejecucion del proyecto. En realidad, las planeaciones demasiado
meticuiosas pueden demorar y estorbar la ejecucién. Sin embargo, una cantidad
apropiada de planeacién concienzuda puede evitar que surjan dificultades
innecesarias, permitiendo asi al personal del proyecto que dedique sus esfuerzos a la
solucion de problemas realmente imprevistos.

La planeacién se lleva a cabo para sentar la base de la actuacion. Aunque en el
tramite de |a planeacion se toman en cuenta muchas opciones selectivas, su proposito
es de determinar concretamente las operaciones y las técnicas que puedan aplicarse
en el futuro. La planeacion que no tiene propésito de servir de base para su
implantacion es una pérdida de tiempo. E! plan completo debe contener el fundamento
para expresar la direccidn del proyecto. La estructura deseada para las instrucciones
escritas debera ponerse en ejecucién apegandose lo mas posible a la estructura final
de los planes.

Un principio administrativo aceptado generalmente es que las planeaciones son
esenciales para el éxito. Se hacen en todos los niveles administrativos y en todos los
sectores funcionales. Las planeaciones se consideran provechosas porque crean la
mejor forma de actuar, engendran eficiencia y hacen sincronizar los esfuerzos en todos
los sectores de la organizacion para alcanzar un conjunto determinado de objetivos.

El plan para un proyecto se subdivide, una o mas veces, en planes para tareas
de niveles cada vez mas bajos y al fin de cuentas, en planes para las subtareas
asignadas a cada departamento. En virtud de que la administracién por proyectos se
usa para casos en que las tareas son repetitivas y para factores riesgosos que
requieren cambios en la linea basica del proyecto, la flexibilidad para hacer frente a los
cambios continuos en los planes de los proyectos.

2.2.1 MANIFESTACION DE LAS METAS BASICAS Y DE LAS NORMAS PARA LOS
PROYECTOS

Las metas y las normas para guiar el proyecto son la base de toda planeacién.
pudiendo eshozarse como siguen:

Metas generales det proyecto

Necesidades en cuanto al funcionamiento del producto
Necesidades del proyecto

Criterio para tomar decisiones.
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Las metas globales del proyecto contienen la razon para que este exista, una
breve exposicién del producto final deseado, y la filosofia para administrar el proyecto.

En las necesidades de funcionamiento se define cudl es el producto final, si es
construccion de maquinaria (hardware) o formacion de ideas, sistemas, meétodos
(software) etc.

Los requisitos del proyecto determinan las restricciones acerca de la forma de
ejecutarlc. A esta categoria pertenecen las programaciones de fechas de terminacidn
y las limitaciones presupuestales. Es indispensable determinar el grado de
comprobacion de cumplimiento del producto final del proyecto.

Es preciso dar a conocer el criterio que ha de normar las decisiones. La
importancia relativa del desempefio en el proyecto, los costos y los programas de
fechas. No habrd de hacerse esfuerzos especiales para prever todas las
contingencias, bastando las normas generales. Cualquier desavenencia basica acerca
de las metas fundamentales de} proyecto deberan exponerse a buen tiempo y no dejar
que ocasione problemas inevitables y dificultades posterioras.

Definir tos productos finales del proyecto sirve de base para planear su
ejecucion. Durante estas operaciones pueden tomarse en consideracion diversos
disefios que satisfagan los requerimientos maximos de ejecucién del producto. El lider
de proyecto debe determinar el requerimiento y estructura administrativa asi como los
recursos y limitaciones del programa !

2.2.2 PREPARACION DE LOS PLANES DEL PROYECTO

Al estar disponibles las definiciones de los productos por elaborar, pueden
preparase los planes para ejecutar el proyecto. Se necesitan organizar las tareas
requeridas en forma de estructuracién de la division del trabajo en sus partes y puede
iniciarse el proceso para determinar las tareas. Las organizaciones funcionales
pueden elaborar planes para llevar a cabo |as diversas tareas requeridas, asi como la
preparacion de los programas de fechas y los presupuestos.

Se deberan formular los planes que satisfagan los requisitos del proyecto. Los
planes optativos se compararan con los mejores elegidos como fruto del criterio
aplicado para tomar decisiones,

"PETAL, JCH "Software Requirements, Handbook of Software Engineering, NY, 1984
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Hay por un lado repeticiones entre la determinacion det producto y la planeacion
del proyecto y por el ctro en la implantacién de metas y normas para el mismo. Quiza
se observe que el producto deseado sencillamente no puede hacerse con el costo
determinado en los planes o dentro del marco de tiempo especificado. La decision de
mitigar las exigencias, bien sea el producto o del proyecto, puede entonces tomarse
para permitir establecer un cenjunto de planes realistas de! proyecto. O quiza la
decisién acertada sea dar por terminado el proyecto inmediatamente, en vez de
hacerlo después de un cuantioso desembolso al tratar de alcanzar metas
inalcanzables.

El proceso de repeticién es un conjunto constante de cambios en las decisiones;
incluso de cambios dentro de otros cambios, orientados todos a producir planes cada
vez mejores. Se plantean dos problemas vitales en el control de las repeticionas de
planes. El primero requiere un control continuo de las lineas basicas de los planes,
para que todo el mundc sepa en todo momento cual desempeiio del producto
corresponde a cudl plan, a que presupuesto y a que programa de fechas. El segundo
es la necesidad de poner término al proceso de los planes para que pueda iniciarse su
ejecucion, antes de que se malgaste dinero en planes superfluos y de que se
interpongan restricciones innecesariamente detalladas en la ejecucion del trabajo
mismo.

2.2.3 PRODUCTOS DE LA PLANEACION DE PROYECTOS

El proceso de planeacion debe dar por resultado unos productos finales
concretos que sirvan de base para dirigir el proyecto. Estos documentos deben ser
compatibles entre si. Primordialmente en virtud de la subdivisién de la estructura del
trabajo, debera ser facil hallar las relaciones reciprocas entre ellos. Aunque quiza no
todos sean indispensables para todos los proyectos, los mas generales son:

Especificaciones del producto

Estructura de la division del trabajo
Determinacion de las tareas del proyecto
Redes de eventos

Planes funcionales del proyecto
Programas de fechas

Céailculo de costos y presupuestos.
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2.2.3.1 COMO ORGANIZAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

Es muy importante que el trabajo a ejecutar por un proyecto se subdivida para
proporcionar un medio de controlar adecuadamente su administracién. La
administracién por proyectos exige esencialmente la integracion de todos los trabajos
del proyecto y un punto de vista penetrante de la interaccion entre las operaciones de
fos diversos departamentos. Sin esa integracion es dificil lograr la percepcién deseada
de las tareas vinculadas y de las lineas de contacto entre los departamentos. Por eso
es sumamente conveniente usar un marco comin, que abarque todo el proyecto para
subdividir sus trabajos.

2.2.3.2 ESTRUCTURA DE LA DIVISION DEL TRABAJO (EDT)

Este término es utilizado para describir la subdivision de las labores en el
proyecto. Consiste en dividir el trabajo total del proyecto en grupos importantes, luego
subdividir estos grupos en tarea y a continuacién subdividir estas en subtareas y asi
sucesivamente. El nivel mas bajo del trabajo subdividido debe ser suficientemente
pequefic para permitir el control adecuado y su visibilidad, sin crear una carga
administrativa dificil de manejar. Sin embargo, al menos debe ir identificando quién
hace las tareas, la estructura tipo de organizacién requerido y las metas de la
aplicacién del proyecto.®

La estructura de la division del trabajo (EDT) puede asi utilizarse como marco
comUn de varias operaciones,

Descripcion de la totalidad de 1as operaciones del proyecto

Autorizaciones para hacer trabajos

Presupuestos

Programas de fechas

Informacion de la situacién en que se hallen los trabajos.

Vigilancia de! desemperio técnico (a veces y con algunas limitaciones de las reglas
generales acerca de la EDT)

Es un instrumento extremadamente (til para integrar estos aspectos importantes
de la administracién por proyectos y para aportar una base comun a las planeaciones
y al control en todos los departamentos y organismos que participen en el proyecto. La
estructura de la divisién del trabajo (EDT) debera organizarse de acuerdo con algin
plan de identificacién bien ordenado; a cada casilla de la EDT se le asigna una

CIFE D. "How o know a Wed-Organized Project when you find one” Washington D.C 1987
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identificacion anica, normalmeante es conveniente dar un titulo, ademas de un numero
identificador, a cada division del trabajo en la EDT. Esto facilita grandemente a los
gerentes de produccion el uso del procedimiento en su trabajo normal, |a idea es dar al
elemento subdividido del trabajo un nombre aplicable y comprensible.

2.2.3.3. CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA DE DIVISION DEL TRABAJO

- El trabajo realizado en cada elemento de la EDT es la suma de todos los trabajos
especificados en los elementos inmediatamente situados bajo &l.

- El trabajo especificado en cada elemento de la EDT es la suma del trabajo
especificado en los elementos del nivel inferior en los que ha sido subdividido.

- Ningan trabajo debe describirse en mas de un elemento en un nivel especifico de
subdivision.

- Para no perder la claridad en et EDT y facilitar su compresiéon general, es
conveniente por lo comun anadir una descripcién verbal del trabajo en cada elemento
de la EDT.

- En los proyectos de gran magnitud se llama en ocasiones de la descripcién del
trabajo total "Diccionario de ia EDT"

- Si se hace debidamente la descripcién de la EDT puede usarse como base para
preparar cualquiera o todas las operaciones.

Existen dos principios especialmente importantes:

- Cada parte de la EDT debe subdividirse en el nimero de niveles que sean
convenientes para administrar el proyecto, No debe hacerse ningtin esfuerzo para que
ta EDT tenga el mismo namero de niveles para todas las tareas del proyecto.

- Una gran proporcién de experiencias frusiradas en el procedimiento de ia EDT se ha
debido al afan exagerado de hacer demasiadas subdivisiones, las que ha creado una
carga administrativa contraproducente, o a la insistencia en que el nimero de
subdivisiones sea igual para todas las tareas.

Un problema por resclver en la EDT se refiere a la divisién del trabajo de acuerdo con
los lineamientos organizativos.

Es conveniente sugerir dos principios.
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- Las tareas deberan subdividirse en otras mas pequefas, de acuerdo con sus
vinculaciones reciprocas.

- La divisién de tareas en funcion de responsabilidades organizativas deberan
reservarse para un nivel bajo de la EDT.

Criterios aplicables a la subdivision de las tareas.
- No debera ser dificil entender lo que es la tarea de la EDT

- Las tareas del nivel mas bajo de la EDT no debe determinarse para costos tan
pequenos que resulten ridiculas.

- Debera ser posible elaborar una programacion de fechas o una "red" para una tarea
de la EDT, si se desea hacerlo.

- El trabajo rutinario y repetitivo no debe ser exageradamente subdividido,

El gerente del proyectc no debe subdividir e! trabajo para usurpar controles
cuya responsabhilidad corresponda propiamente a los supervisores funcionales. Como
un buen EDT se destina a atender muchos propésitos del proyecto no debe ser
necesario manejar todas las operaciones del proyecto en el mismo grado de
subdivision. Por ejemplo, la autorizacion de los trabajos puede realizarse en un plano
bastante elevado de la EDT, los presupuestos pueden elaborarse en un nivel
intermedio, en tanto que la programacién de fechas puede realizarse en el nivel mas
bajo.

La estructura de la EDT tiene flexibilidad porque puede ampliarse con &l tiempo,
tanto en profundidad como en el radio de accion. No es preciso detener la publicacion
de la EDT hasta que llegue a la profundidad deseada en todos los sectores. Es mejor
en una implantacién temprana que solo contenga dos o tres niveles de subdivisiones
de tareas ya que ofrece una base saélida para la pianeacion de! proyecto.

La EDT es la estructura que permite administrar baséndose en un conjunto
comun de informaciones.

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 67 AMCI




Administracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

2.2.3.4 EL USO DE LA EDT EN LAS AUTORIZACIONES DEL TRABAJOS

La estructura de la division del trabajo {(EDT) es la base de las autorizaciones
para ejecutarlos. Puede aplicarse para culaquier tipo de sistema para autorizar el
trabajo o para la implantacion del proyecto.

Todas las autorizaciones de trabajo deberan contener el numero identificador y
el titulo del trabajo que se emprende. Al autorizarse, solo es necesario aludir a |a tarea
del nivel mas alto.

2.2.3.56 USOS DE LA EDT PARA LOS PRESUPUESTOS
La EDT es la base de los presupuestos y det conjunto de estructuras de costos

para el proyecto, cuando se establezen los presupuestos debe publicarse una tabia o
cuadro para mostrar las relaciones entre las cuentas y los nameros de identificacién de

la EDT.
« Reglas acerca de los presupuestos y de la EDT .

« El valor presupuestado de cada tarea de la EDT es la suma de los presupuestos de
todas las subtareas del nive! inmediato superior.

» El valor presupuestado de cada tarea de ia EDT es la suma de los presupuestos de
todas las subtareas de los niveles mas bajos.

« El presupuesto correspondiente a un identificador de la EDT contiene todo lo
presupuestado para esa tarea.

o El presupuesto de cualquier tarea de la EDT aparece en uno y solo uno de los
alementos presupuestales identificados en la EDT.

+ No existe ningin elemento liberado del presupuesto (es decir presupuestos
disponibles para desembolsos) que no este dastinado para alguna tarea de la EDT
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TAREA PRESUPUESTO
(dblares)
221, 100 000
2.21.1. 30 000
2212 40 000
221.2.1. 20 000
22122 15000
22123 5000
2.2.1.3. 20 000
22.1.4, 10 000
221441, 5000
22142 5 000

2.2.3.6. USO DE LA EDT EN LA FORMACION DE PROGRAMAS DE FECHAS

La EDT es Ia base de los programas de fechas en el mas alto nivel.
Generalmente es conveniente formular programas para cada una de las tareas de!
primer nive! y también mostrar uno o dos niveles de subtareas con sus identificaciones
de la EDT y sus titutos.

Principios evidentes, que a menudo se entienden mal.
» Seinicia una tarea de la EDT siempre que se inicie una de sus subtareas.
« Se termina una tarea de la EDT cuando se han terminado todas sus subtareas.

« Si todas las subtareas de una tarea de la EDT se han terminado, la tarea esta
terminada.

2.2.3.7 DETERMINACION DE LOS TRABAJOS DEL PROYECTO

La primera razon para formar un estado o relacion de los trabajos de un
proyecto es su utilidad para desarrollar programaciones de fechas y presupuestos.
Estos pueden elaborarse con exactitud solamente si existe una compresién comdn y
bastante detallada de lo que ha de hacerse.

Si el trabajo ha de hacerse bajo contrato, la determinacion de este sirve de base
para la manifestacion del trabajo contratado, aporta mas informacién adicional para la
exactitud de los calculos estimativos y para poner precios. Un peligro latente en
muchos proyectos contratados es ampliar el radio de accién del trabajo, mas alla del
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que fue convenido al iniciarse el proyecto, lo que ocasiona aumentos en los costos,
una buena descripcion del trabajo ayuda a evitar este peligro.

La determinacion definida del trabajo en el proyecto sirve de base para dirigirio.
Las declaraciones de los trabajos aportan casi todo el material textual usado en los
documentos para autorizar el trabajo.

El requisito fundamental de una declaracion de trabajo en un proyecto, es que
se ajuste a la estructuracidbn de la divisién del trabajo (EDT). En realidad susle
elaborarse un diccionario de la EDT para definir el trabajo de cada casilla de la EDT y
para designar la organizacidén responsable de que se ejecute. Esto pude bastar como
declaracion del trabajo.

E! gerente del proyecto es responsable en (ltima instancia de definir el trabajo
del mismo. Todos los gerentes claves desempefian en él un papel. Uno de los
principales subalternos del gerente del proyecto debe tener a su cargo la
responsabilidad de formular y mantener en vigor |a lista de los trabajos.

La relacidn de trabajos debe por supuesto mantenerse actualizada, e incluir en
ella los cambios por los mismes procedimientos.

ORDEN CONSECUTIVO TIPICO DE PLANEACION

El gerente del proyecto Dicta las normas para las
planeaciones

El ingeniero en jefe de la Dicta las especificaciones y

ingenieria de sistamas fas planeaciones técnicas

El gerente del control del Publica la EDT.

proyecto

Los gerentes funcionales Formufan una relacién detallada
de trabajos para sus operaciones
particulares.

El gerente de control del Hace la coordinacion integral del proyecto, la

proyecto relacidn de trabajos y formula

ef borrador final.
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Los gerentes funcionales Revisan y aprueban en su caso el
de! proyecto borrador.
El gerente del proyecto Aprueba la relacion de trabajos.

El propésito de esta estructura organizacional es ser el foco de los esfuerzos de
muchos en el cumplimiento de metas®

2.2.3.8.1 PROGRAMACION DE FECHAS PARA EL PROYECTO

Cualquier proyecto por pequefio que sea, necesita un conjunto escrito de
programaciones de fechas. Ei tramite de las programaciones obliga a determinar
primeramente el orden en que han de ejecutarse las operaciones, y en segundo lugar
el tiempo que requerira hacerlas todas. Estas son decisiones fundamentales de la
planeacién, los programas de fechas son también base fundamental para el control.

lLas redes de eventos son instrumentos extremadamente poderosos en la
administraciéon por proyectos,

Pasos a seguir en las redes de eventos:

Identificacion de eventos clave

Determinacion del orden de sucesion de trabajos
Ratificacién de limitaciones de tiempo en los proyectos
Identificacion de recursos

Programas de fechas

Las redes de eventos son medios para describir graficamente el orden sucesivo
de ias relaciones entre los eventos clave en los proyectos. Concretamente la red de
eventos muestra en cada uno:

» Todos los eventos anteriores es preciso que ocurran antes del siguiente evento.

» Todos los eventos no pueden realizarse sino que hasta que el evento anterior
ocurra.

Las redes se refieren a las relaciones reciprocas complejas entre eventos, en
una soia trayectoria, como normalmente se les concibe si se usa una grafica de flujo.

SDONNELY G. *Fundaments of Management™ Ed Bisiness Publications, Inc. Dalas Tex 1973
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El namero de casillas de eventos para emplear en una sola red, es cuestién de

conveniencia y de posibilidades en el trabajo. Algunas caracteristicas para hacer

comparaciones son:

REDES DE GRAN MAGNITUD REDES PEQUENAS

Contienen toda la informacion En ellas no se tiene el
cuadro general

Muestran todas las relaciones Se suprimen relaciones
reciprocas importantes

Son demasiado complicadas para Contienen claramente la

usarlas inforrmacion

Son dificiles de manejar Son faciles de manejar

Constantemente hay que revisarlas Requieren que solamente
se cambien las redes
afectadas

Requieren solamente una exposicion Aparecen en demasiados
papeles.

Algunas reglas practicas:

La red debe tener por lo menos 20 eventos . 10 eventos es un minimo practico.

Por lo comin la red tiene 100 eventos o menos , 300 eventos es un limite maximo
préctico.

Normalmente tiene dos niveles o "renglones” de redes y nunca mas de tres.

Cuanto mdas dinamico sea el proyecto menos sera el nimero de eventos en una red
y mayor el de rengiones.

Cuanto mas complicado sea el proyecto, mas grandes seran las redes y menor el
namero de renglones o hileras
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La red de eventos es extremadamente util en la fase de planeacion de los
proyectos. Puede la red ser el foco grafico de los esfuerzos conjuntos de ia totalidad
del personal de! proyecto. Aporta un medio de comunicacién directo, légico y
facilmente comprensible. No se amolda a los requerimientos confusos ni a los
expuestos sin precision; tampoco responde ante generalidades verbosas 0 emotivas

La existencia de una red de eventos de un proyecto elimina las confusiones que
se crean cuando cada departamento tiene su propio punto de vista acerca del proyecto
y su propio sitio en el. El punto de vista acrecienta el sentido de cooperacion "todos
estamos juntos en esto”. Es conveniente el uso de técnicas para la programacion."’

2.2.3.9 ESTRUCTURA DE LOS PROGRAMAS DE FECHAS

Todos los eventos deben de tener su fecha programada, ya que facilita el
control de los cambios en los programas si se modifica el radio de accion de trabajo, y
es mas facil examinar la repercugion en los costos cuando se hacen modificaciones al
programa de fechas.

En proyectos de desarrolio importantes, pueden existir los siguientes niveles o
capas de programacion.

Programa maestro de fechas en el proyecto

Programa de fechas de desarrollo y pruebas

Programa de fechas de produccion final de magquinaria y equipo
Programa de fechas de montaje

Programa de fechas de fabricacién de piezas.

También podria hacerse una jerarquia semejante de programas de fechas para
operaciones de pruebas y de analisis, el gerente de proyectos es responsable del
desarrollo de los programas de fechas.

Gerente de proyecto Hace publico €l programa gtobal
de fechas el que comprende metas
y normas generales

IMILTON D. "Técnicas para la Programacion y Coordinacion del Estuerzo Organizacional™ Si ful Project Management. 1981 p 61-
84
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Gerente de control del Formula y coordina un borrador
proyecto del programa, primero de

fechas finales.
Gerentes funcionales del Determinan fechas intermedias y
proyecto ratificaciones
Gerente de control de Formula un programa definitivo de proyecto
de fechas, corrigiendo incompatibilidades.
Gerentes funcionales del Aprueba el concepto
proyecto.
Gerentes funcionales del Manifiestan que estan de acuerdo
proyecto con el programa de fechas.
Gerente del proyecto Aprueba y ordena que entre en

vigor el programa de fechas

Quizd mas que en ninguna otra parte del proyecto el programa de fechas
dependen y resaltan la interdependencia de todas las tareas y de todos los
departamentos del proyecto.

Por eso la administracion eficiente de las programaciones de fechas es una de las
responsabilidades mas importantes del gerente del proyecto. Es importante considerar
el costo y los recursos necesarios para terminar el proyecto."

2.2.3.10 PLANES DEL PROYECTO

Los planes de! proyecto son mecanismos de comunicacién y por lo tanto deben
poderse leer facilmente, asi como trasmitir su mensaje de manera sencilla y franca.
Conviene hacer el uso méaximo de cuadros y graficos, aunque sin desperdiciar
esfuerzos en trabajos de fantasia, minuciosos y artisticos.

Los planes no tienen porque ser largos para ameritar su existencia. Un plan de
una pagina puede ser altamente eficaz para expresar las decisiones del proyecto. Los
planes deben ser lo mas breves posibles. Es preciso que los planes se adapten a la

HBOEHM, 8. “Software Engineerng " IEEE, T ions on Software Engineering Vol. SE-10 No. 1. January 1884 p 4.21
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estructura de la divisién de! trabajo (EDT), es importante poner por escrito los planes
como base de la actuacion. Es preciso que el gerente proyecto dirija las operaciones
de planeacion en las que intervienen varios departamentos. La relacion de trabajos
indica lo que ha de hacerse y en e! plan funcional se especifica como ha de hacerse.

El gerente de proyectos es responsable de la creacion y del mantenimiento de
los planes del proyecto ayudado por los gerentes claves del equipo.

La primera medida de elaborar planes es reconocer la necesidad de determinar
cudles son los que van a elaborarse, el gerente del proyecto ayudado por todos los
gerentes de personal, debera desarroltario y pubticarto al principio de la fase de la
planeacion, cada gerente responsable de un plan debera elaborarlo y formular un
resumen del plan, para su revision, después de las revisiones apropiadas el gerente
del proyecto debera aprobar y publicar el pian.

2.3 ORGANIZACION
2.3.1 EL PERSONAL Y EL AMBIENTE DEL PROYECTO

“Parece apropiado definir a una organizacién como un sistema social organizado
para la consecucion de un tipo particular de meta y este a su vez de un sistema mas
complejo |a sociedad” "

La seleccién del personal que forma parte del proyecto juega un papel importante,
llevandolo al éxito de lo contrario el resultado es fatal llevandolo al fracaso total,
mientras que los beneficios son mayores, en funcién de que el proyecto brinda un
ambiente mejor y mas fiexible.

Sin embargo aun con personal con experiencia no podria garantizarse el éxito si el
proyecto esta mal concebido, planeado, o no cuenta con los recurscs adecuados, al
igual que a la inversa y lo nico que demostrarian los sistemas de control seria poner
en relieve lo inevitable "el fracaso” si nos preguntamos. Quienes son los
competentes? Esto se podria contestar que aquellos que son iguales en sus
aspiraciones y en su competencia profesional, que se relacionan en forma honesta,
constructiva con otras personas, con actitud positiva y flexible, debera existir un
ambiente en el proyecto en el que el personal pueda utilizar sus buenas cualidades

12Tm_(‘.:OTT.F’.‘Squesm:m for a Sociclogical Apprach to the Theary of Organization II” Administrative Science Quartirly, Sep 1956 pp
228
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incluso mejorarlas o de lo contrario se convierte en vaciadero de personas
inadaptadas.

Es importante que la gerencia general reconozca que el emprender un proyecto
origina problemas especiaes para las personas que trabajan para el, para el
organismo y para los gerentes mismos en la cumbre. Ya que la administraciéon por
proyectos exige un cambio. Los cambios en las politicas acerca del personal y en los
procedimientos deberan ser reconocidos desde el principio antes de que las personas
se suban a bordo, mientras mas tarden en reconocerse mas problemas ocasionaran y
mas personas saldran afectadas, los problemas personales han suspendido proyectos
en forma embarazosa y antieconémica, perdiéndose el control de fechas y de costos,
esto se evita haciendo una buena planeacién a conciencia y a tiempo, resolviendo los
problemas tan pronto como sea posible.

La administracion por proyectos origina cambios fundamentales. El gerente del
proyecto lo ven como aiguien nuevo, poderoso, NG muy bien recibido, {a autoridad de
otros gerentes cambia debido a restricciones en ciertos terrenos, se introducen nuevos
métodos en la toma de decisiones se modifican las estructuras de mando establecidas,
se hacen cambios en todo el organismo o al menos eso le parece al personal del
organismo donde:

a) Las cosas nunca volveran a ser las mismas, estaran a disgusto las personas a las
que no les gustan los cambios, ain siendo ellas excelentes.
b} Es mas dificil controlar situaciones en cambio.

En las actividades normales los cambios son aceptables solo si dan por resultado
una modificacién ordenada del procedimiento tan firmemente asentado, se considera
que un mundo carente de asentamiento se considera desordenado e intolerable. Y
cabe la casualidad que en los proyectos que carecen de estabilidad y asentamiento,
se encuentran llenos de sorpresas, 10s planes constantemente hay que amoldarios a
las realidades presentes, existiendo siempre un ambiente de superactividad ( si es
excesivo, 1a culpa es de planeacion previa o de una decision deficiente, si no es
suficiente, es falta de una buena direccion ). Un miembro del personal es como un
malabarista que juega con cuatro bolas, pero que sabe que tendra que mantener la
quinta en el aire y bien controlada.

Este ambiente tiene toda clase de consecuencias psicologicas. Primero la persona
amante de la estabilidad se sentirda muy desgraciada, aquella que afina y perfecciona
e! sistema se sentira desilusionada debido a los cambios constantes y a las que les
gustan las relaciones bien crdenadas y jerarquizadas se sentiran agraviadas.
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Después de terminado el proyecto el personal debera reasignarse a sus puestos
con las mismas remuneraciones y las mismas perspectivas para el porvenir. Esto es
facil de entender o dificil de aplicar, trabajar en un proyecto hace salir lo mejor y 1o
peor de las personas. Puede darles la oportunidad de dar a conocer destellos de
genio dirigente haciéndolo parecer mejor con sus compafieros o bien originar
presiones que salga a la superficie una falla en su caracter, una incapacidad de
trabajar bajo presién, que dafie permanentemente su prestigio.

El problema mds grave se presenta cuando la gerencia comete un error al destinar
a alguien a un proyecto, (demasiado rigido oponiéndose a los cambios, engendrando
en el tensiones personales o desajustes entre el trabajo y la persona, ¢ una persona
que no se le conocia su forma de frabajar y falla irresponsablemente en las
encomiendas dadas, lo mejor es regresarias a sus puestos de trabajos anteriores
olvidando e! incidente. El buen criterio experimenta! a corto plazo y la aplicacion del
principio de igualdad a largo plazo, dan los mejores resuttados.
La aptitud para dirigir es una cualidad esencial para cualquier ejecutivo exitoso
sobretodo para un gerente de proyectos, ya que necasita provocar motivaciones con el
personal del proyecto como en la organizacion funcional.

£l mejor tipo de direccién es el que fomenta sentimientos de fidelidad tanto con el
proyecto como con la organizacion, siendo el proyecto un desafio para el gerente del
proyecto en funcion que debera motivar al personal para que trabajen, aun a
sabiendas que su permanencia bajo su direccion es mas corta que la de un empleo
normal. Es necesario que el gerente del proyecto tenga un estilo directivo aceptable
por todos, la direccién es mas dificil en los proyectos que en los tipos normales de
organizaciones, ya que es mas libre y mas interesada en los cambios. El personal es
de extrafios, las cosas son diferentes, los cambios mas rapidos y el porvenir incierto.
Dirigir en este caso es un desafio méas complejo y de mayor extension, del cual hay
que salir victorioso.

La honradez y la integridad son cualidades deseables en todos los ejecutivos,
debiendo el gerente de! proyecto gozar de esta reputacién en todo el organismo.
Teniendo el gerente del proyecto una clase elevada de integridad, las incertidumbres
en la vida de los proyectos desaparecera y se convenceran de que les conviene
ingresar en aquel, porque personalmente confian en el gerente de! proyecto. Nada
fortalece mas a los clientes que unos antecedentes de honradez en gestiones ya
realizadas por el gerente del proyecto.
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El grupo organizado es un grupo continuo: puede dispersarse, reorganizarse en las
mismos miembros y repetir ias reiacicnes establecidas entre pares de posmlones

Sin embargo existen operadores astutos que atraen la atencién sobre su persona
utilizando estrategias de decirle a las personas lo que desean oir, repitiendo en
muchas ocasiones el misme relato, la organizaciéon compleja y el ambiente técnico son
campos fértiles y ocultan los problemas mientras le sea posible tanto a la gerencia
como al cliente, y cuando se ven descubiertos se lavan de toda culpa arrojandola a los
integrantes del equipo, teniendo éxito durante algin tiempo, incluso aios, pero al fin
fracasaran, dejando al organismo con una causa de graves problemas sin resolver.

Los proyectos concebidos con osadia y ejecutados en forma imaginativa ofrecen
grandes oportunidades a las personas talentosas. Si este logra el delicado equilibrio
entre ia facultad de expresar lo mas selecto del pensamiento inventivo, y proporcionar
controles para asegurar que los trabaios se encausen a las metas del proyecto, el
porvenir le depara notables éxitos.

Los proyectos son transitorios y sus metas claramente identificables marcan su fin,
algunos miembros pasan a trabajos que ofrecen una prueba a vencer (uso prudente
de recursos Unicos) sin tener {a certeza que da lo permanente

2.3.1.1 APTITUDES DESEABLES DE QUIENES TRABAJAN EN EL PROYECTO

Ser competente es sin duda, e! requisito indispensable para el personal que forma
parte del proyecto, pero deber serlo totalmente competente no basta medianamente ya
que seguramente realice un buen trabajo en su departamento, pero no soporte las
presiones, ni las exigencias que los proyectos asi requieren. Para el proyecto se
necesita tener personal inteligente e imaginativo y no a gentes “de segunda fila® El
personal del proyecto deben ser capaces de comunicarse con los demas, de tener
buenas relaciones y de establecer contactos “constructivos” con sus nuevos colegas vy
compatibles con los buenos principios administrativos. Por ello las personas timidas
no son por lo general adecuadas para un proyecto. Otra cualidad es la adaptabilidad,
ya que los proyectos se encuentran llenos de cambios, las personas que se sientan
incomodas no seran productvas y las que se oponen a los cambios serdn un peligro.
También se requiere un sentido moderado de modernismo sobretodo si se emplea una
administracion matricial, 1a cual queda definida mas adelante.

YCAPLOW.T. “Principles of Qrganization, Harcourt, Brace World Inc.m N Y 1854 p 12
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2.3.1.2. PERFIL DEL GRUPO DE TRABAJO
APTITUDES REQUERIDAS:

Se requieren ciertas aptitudes y conocimientos para administrar por proyectos
COmOo SoN:

Planeacion: Conocimientos basicos de como hacer los planes, de analizar sistemas y
la elaboracién del analisis estadistico de riesgos.

Control financiero: Contabilidad basica, de costos, presupuestos.
Programacion de fechas: Calendario de fechas, rutas criticas, lineas de equilibrio.

Gerencia de configuraciones: Técnicas para administrar y mantener la integridad de un
sistema.

Administracién por contratos: Administracidon de contratos celebrados con clientes,
proveedores, incentivos y analisis de riesgos.

Ciencias de las conductas y don de mando: Comportamiento de {as personas dentro
de las estructuras organizacionales, evaluacién de dindmicas de grupos y formacion
de la aptitud directiva. Finalmente conocimientos de los sistemas y procedimientos
basicos aplicables a la organizacion.

Muchos proyectos quedaron atascados por procedimientos inventados por
aficionados que intentaron corregir deficiencias imaginarias cuando el problema
consiste en un control inadecuado y una mala administracidn.

2.3.1.3 LA GERENCIA GENERAL, EL PERSONAL Y LA ADMINISTRACION POR
PROYECTOS

La honradez y la integridad son caracteristicas clave del gerente del proyecto y del
personal. Siendo papel de la gerencia general nombrar al gerente del proyecto y a su
personai con estandares de la mas alta calidad, siendo preciso cerciorarse que los
compromisos celebrados con el personal y el proyecto, sean en espiritu como en letra,
y que el ambiente de honradez, franqueza y confianza sea un gigantesco paso que se
da al principio, para evitar dificultades y para resolverlas pronto si se presentan.
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2.3.1.4 LAS NORMAS POLITICAS ACERCA DEIL. PERSONAL Y LA ADMINISTRACION
POR PROYECTOS

Es preciso determinar las normas politicas claras que impidan las desavenencias
entre el personal del proyecto y el de las funciones de toda la organizacién, evitando
que el proyecto se vea frustrado en una marafia burocratica. Los cambios y los
imprevistos fomentan las elucubraciones y las suspicacias, florecen los rumores,
medra los recelos y los resentimientos. Todo aquel a quién le desagrade el proyecto
puede interpretar la falta de normas como una intencidon para explotar a la
organizacion

Cuando las normas han sido cuidadesamente meditadas con anticipacion, como
es [o debido, es correcto anunciarlas tan pronto como se de a conocer el plan del

proyecto.

Una direccidn clara hace que se ejecute eficientemente la funcién del personal de
trabajo en el proyecto.

2.3.1.5 LAS NORMAS, POLITICAS, ESTANDARES Y ESPECIALES.

Es preciso hacer toda clase de intentos para vivir de acuerdo con las
reglamentaciones existentes relativas al personal, pero si existe la necesidad de una
politica especial o de una desviacidén de 'a norma estandar, es preciso enfrentarse
abiertamente a la cuestion. Cualquier desavenencia debera presentarse a la Gerencia
General para su revision.

Las decisiones relativas a los cambios deberan darse a conocer a través de los
canales usados normaimente an relacidon con el personal de trabajo, dictando una sola
declaracion de normas politicas qué abarquen las excepciones aplicables al proyecto.
Al comenzar un proyecto estc ahorra mucho tiempo, haciendo que todo el mundo
conozca los propdsitos de los sjecutivos, poniendo fin a sensaciones de que quienes
trabajan en el proyecto usan métodos misteriosos, exponiendo las diferencias a |a vista
de todos. En muchos casos la administracién por proyecto no desarrolla nuevas
politicas para el - proyecto pero si selecciona las politicas establecidas de su
corporacién. **

! Goldberg E. "Applying Corporate Development Policy Difinice
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2.3.1.6 LA EXPERIENCIA EN PROYECTOS COMO FACTOR DE DESARROLLO
PROFESIONAL Y ADMINISTRATIVO

Tener experiencia profesional en este ambito es un excelente factor en el desarrollo
de las carreras profesionales, siendo esta muy valiosa porque tiene qué ver con
muchas divisiones del organismo, el gerente de proyectos aprende a pensar como el
Gerente General y practica aptitudes de la gerencia general en pequena escala y se
aprende a participar sin prejuicios en todas las relaciones operativas con las demas
divisiones, adquiriendo un conocimiento mucho mejor de los problemas. Se aprende
a apreciar las repercusiones propias en otros departamentos, al descubrimiento de
personas de otros departamentos inteligentes y profesionales consagrados a su
trabajo, a aprender a trabajar junto y a ver desde una perspectiva mejor las
operaciones totales. Las personas aprenden a escuchar a hacer que las actitudes
personales entren al plan general para dictar decisiones y para transmitirlas, siendo
parte valiosa del desarrollo profesional y administrativo.

2.3.1.7 LOS PROBLEMAS ORGANIZATIVOS DEL PROYECTO

Las decisiones mas importantes son las relativas a la organizacion y a la seleccion
del personal.

Un modeto de administracién por proyectos no es incompatible con los principios
administrativos generales.

Una forma administrativa frecuentemente empleada es la llamada matricial, en ia
cual sobre una organizacién funcional, se sobreimpone o interactua la estructura
organizativa del proyecto. Esto parece ir contra el principio administrativo de la
unidad de mando. Sin embargo no es el caso, pues un gerente funcional del proyecto,
solo recibe al gerente del proyecto para ver lo que tiene que hacer y cuando lo tiene
que hacer y a su superior funcional para cémo hacerlo y con quién.

2.3.1.8 LOS CONSULTORES Y EL ADIESTRAMIENTO

E| adiestramiento es un terreno en que los consultores son de gran ayuda, para
adiestrar a los gerentes y a los profesionales clave, pero estos se deberan contratar
después de especificar exactamente lo que se requiere, Un enfoque global debe
abarcar el ambiente de la organizacion, sus practicas, normas politicas, y metas
aplicables al proyecto en curso, esto puede ser costoso pero a la larga representan
una buena inversion.

Una tarea fundamental que se debe llevar "en casa” valorar o que necesitan los
funcionarios clave de la administracién por proyectos, ias aptitudes requeridas, y el
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adiestramiento necesario para alcanzar el plano de idoneidad necesario, programas
que aungue duren cierto tiempo hard que suba notablemente el nivel de aptitud de los
gerentes clave. Los estudios basados en experiencia del propio organismo o de
organismos similares son sumamente importantes para los funcionarios clave y para el
personal del proyecto, siendo conveniente se incluyan conferencias de algunos
gerentes clave.

2.4 DELEGACION DE AUTORIDAD Y ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

Estos aspectos crean problemas para los organizadores de un proyecto, lo mas
practico es delegar autoridad especifica al gerente del proyecto, dejando ciertas
decisiones a los ejecutivos funcionales.

Un enfoque contemporaneo es el administrar en un modelo matricial. En el cual se
hace responsable zal gerente del proyecto del éxito del mismo.

¢ Que grado de independencia organizativa se la debe conceder al proyecto?

Esta respuesta varia de acuerdo a las diferentes condiciones del organismo y las
demandas de cada proyecto, asi es posible dar desde una completa autonomia a un
proyecto, hasta movernos a un modelo matricial que implica una estrecha interaccion
entre la estructura del organismo y un proyecto. A continuacion se presentan de
manera resumida los diferente niveles de autonomia y las circunstancias en que son

adecuados.
2.4.1 ADMINISTRACION TOTALMENTE AUTONOMA DEL PROYECTO

Esto requiere asignar a la organizacion del proyecto todas las atribuciones que se
conceden a entidades organizativas independientes. El gerente del proyecto se puede
considerar como un gerente general, y tiene un contro! maximo sobre los trabajos, el
personal y los recursos. Permite reaccionar rapidamente a las necesidades del
proyecto. Hace més facil y mas rapido para las personas entender ia organizacién.

Desventajas: Requiere un personal mas numeroso y es mas costoso. La operacion
administrativa puede desviar al gerente del proyecto de sus objetivos centrales. Se
mantienen costos elevados por conservar al personal. Es mas dificil reubicar al
personal una vez concluido el proyecto.

Circunstancias que hacen adecuada una organizacién aulénoma.
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El proyecto se realiza en un lugar alejado de la matriz.

El proyecto es de tal importancia que conviene que e! gerente tenga el control y
flexibilidad maximas.

El cliente que aporta fondos desea una organizacion auténoma.

Se requiere un trato especial que no afecte las condiciones laborales del personal.

Por razones fiscales conviene la autonomia.

2.4.2 ADMINISTRACION PARCIALMENTE AUTONOMA

Las funciones consagradas al proyecto o de importancia vital le son asignadas, al
personal que interviene, se le situa en la nomina del gerente del proyecto. Se siguen
asignando a las organizaciones funcionales normales las funciones de apoyo que
atienden los requisitos del gerente del proyecto.
Ventajas:

Se aplican las primeras ventajas para la organizacién autonoma.

El gerente de! proyecto no desvia su tiempo de los aspectos medulares.

Las operaciones de apoyo quedan en los expertos funcionales, asegurando la

ejecucion eficaz.

Desventajas:

Son en esencia las mismas del modelo auténomo, si bien se atendan.

Condiciones que hacen adecuado este modelo.

1.- Proyectos en que se crea un producto nuevo o complicado.

2.- Proyectos que requieran trabajo importante de subcontratistas u organismos de

apoyo.

3.- Proyectos sumamente urgentes o de alta prioridad.
4 - Demanda del cliente de un nivel importante de autonomia.
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2.4.3 COMO FORMULAR DECISIONES EN El. AMBIENTE DE UNA MATRIZ
Es conveniente comanzar a hablar que entendemos por organizacion matricial.

En una organizacién matricial, los empleados se hallan bajo una autoridad dual.
Una cadena de mando es funcional o divisional, diagramada verticalmente en los
organigramas precedentes y una segunda cadena vertical donde se describe a un
equipo de proyecto, encabezado por un gerente de proyecto o de grupo quien es
experto en el 4rea asignada de especializacion. Por tal razén, a la estructura matricial
a menudo se le da el nombre de "sistemas de comandos muttiples” (en matematicas, la
matriz es un arreglo de columnas verticales y renglones horizontales; de ahi que el
nombre se aplique a esta estructura organizacional de dos direcciones).

David y Lawrence describen cuatro fases de la evolucion matricial:

Fase 1: La piramide tradicional, en la cual el mando estd unificado en el nivel
més alto.

Fase 11: La superposicion (traslape temporal, en la cual los equipos del
proyecto son creados sélo para las unidades inmediatas y especiales.)

Fase 111: Superposicién traslape permanente, en la que los equipos siguen
funcionando para alcanzar propésitos duraderos.

Fase IV: Matriz duradera en la cual ambas dimensiones de ta estructura son
permanentes y equilibradas con el poder compartido por un gerente de proyecto
y por un gerente funcional'

No todos se adaptan bien al sistema matricial. Una buena estructura matricial
requiere flexibilidad y cooperacién de las personas en todos los niveles de la
organizacidn. La complejidad de la estructura exige lineas abiertas de comunicacion a
lo largo de ambas dimensiones. Posiblemente se necesita un adiestramiento especial
en las nuevas destrezas o relaciones interpersonales para los gerentes y subordinados
cuando se introduce un traslape matricial o cuando el traslape temporal se vuelve
permanente. A fin de proteger a quienes han trabajado bien en las estructuras
tradicionales pero que tienen dificultad en adaptarse a la estructura matricial, muchas
companias hacen esfuerzos especiales por capacitar al personal antes de asignarles
equipos de proyectos o bien no seleccionan més que a los voluntarios.

VDavis y Lawrence; “Matriz”, pp.33-45
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La estructura matricial representa un compromiso entre la organizacién funcional y la
organizacién del proyecto. "

2.4.3.1. CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA MATRICIAL
VENTAJAS:

1.- Da flexibilidad a la organizacion

2 - Estimula la cooperacion interdisciplinaria

3.- Hacen que los empleados participen y les plantean retos

4.- Desarrolla las destrezas de los empleados

5.- Deja mas tiempo libre a los gerentes para que planeen

6.- Motiva a las personas para que se identifiquen con el producto final.

7.- Permite que los expertos se trasladen a dreas de suma importancia cuando se
necesite.

DESVENTAJAS:

1.- Corre el riesgo de crear una sensacion de anarquia.

2.- Estimula las fuchas por el poder.

3.- Puede dar origen a mas discusion que accion.

4 - Requiere grandes destrezas interpersonales.

5.- Su implantacion es costosa.

6.- Corre el riesgo de duplicar el esfuerzo de los equipos de proyectos.
7.- Afecta a la moral cuando el personal se reestructura.

La organizacién matricial tiene muchas ventajas y a menudo es la mejor manera de
manejar un proyecto, el precio es la complejidad en la toma de decisiones. Si las
decisiones no se toman cuando se necesitan, los ejecutivos clave desperdician un
tiempo innecesariamente largo en conflictos y confrontaciones.

Ei gerente general planea el proyecto, elabora una estructura organizativa, escoge
a un buen gerente del proyecto, supervisa la seleccién de un buen personal, aprueba
los cambios en las normas politicas relativas al personal, ejerciendo una vigilancia
sobre el gerente del proyecto y los ejecutivos de funciones limitrofes para asegurar el
trabajo en equipo, evitando conflictos ocultos, hostilidades sutiles que minen fa unidad
de accion y la efectividad del proceso.

'EYOUKER R. *Qrganizational Altermatives for Project Management”, Project Management Quartery, Vol Itl, No.1, March 1877, pp. 18-
24
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2.4.3.2 ORGANIZACION MATRICIAL DEL PROYECTO, UNIDA A UNA VIGOROSA
ADMINISTRACION FUNCIONAL DEL MISMO

Se delega al gerente del proyecto autoridad del gerente general en las operaciones
que afectan al mismo, con un pequefio personal asesor de planeacion y control, que
determina las tareas y los proyectos de fechas del proyecto. Se encomienda la
gjecucion a la organizaciéon funcional apropiada y elabora presupuestos para la
realizacidn de las tareas.

La frase "Vigorosa administracién funcional de proyectos” realza el concepto de que
cada organizacién funcional del organismo, asigna un gerente al proyecto.

Ventajas:

Es la forma menos costosa de organizacién para un proyecto importante.

El gerente del proyecto no se distrae con los detalles de sjecucion.

La totalidad del personal administrativo labora para lograr los objetivos del proyecto.
La gerencia general puede mas facilmente darse cuenta de los conflictos existentes
entre los requerimientos del proyecto y las politicas del organismo.

Desventajas:

Se requiere mas trabajo y tiempo para la comunicacion.

Los prejuicios de los jefes funcionales del organismo pueden oponer resistencia al
proyecto.

La organizacién matricial no es tan rdpida para dar respuesta a los requisitos del
proyecto.

Este tipo de organizacion es frecuentemente la forma organizativa mas apropiada para
proyectos importantes, en organismos experimentados y acostumbrados a administrar
proyectos.

2.4.3.3 ORGANIZACION MATRICIAL CON ADMINISTRACION NORMAL DE
FUNCIONES

Dentro de un procedimiento funcional normal no se hace ningun cambio en la
estructura de las funciones organizativas o las operaciones. Los requisitos especiales
del proyecto sencillamente se introducen en el departamento, junto a los
requerimientos rutinarios y se satisfacen de manera normal,

Ventajas: Reducen al minimo los trastornos a la organizacién en sus funciones.
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Desventajas: Es probable que no permita la ejecucion eficaz del proyecto,
debido a \a faita de interés o atencion a sus necesidades.

2.4.3.4 CUANDO APLICARLO

Este modelo es muy adaptable a una situacién que requiera tomar decisiones
complicadas, y en las cuales el plan del proyecto pueda descomponerse en tareas que
no guardan una estrecha relacién entre si, y que son normales para los organismos
funcionales que intervienen.

Para que opere este modelo es necesario contar con jefes de division funcionales
que entiendan y apoyen el proyecto.

2.4.3.5 ;DONDE DEBE UBICARSE UN PROYECTO?

Los proyectos deben ubicarse en el lugar que puedan funcionar mas eficazmente.
Un aspecto importante es la ubicacion del gerente del proyecto, en lo general es
deseabte que el gerente de! proyecto tenga una alta jerarquia que le permita hacer
eficazmente su trabajo. Lo importante es reflexionar con cuidado ante cada proyecto y
ubicario de tal forma que se probabilize su éxito.

2.4.3.6 EXISTEN VARIOS ARREGLOS TiPICOS

El presidente del organismo contrata y ordena el proyecto, el gerente del proyecto
esta a las ordenes del vicepresidente ejecutivo.

El presidente del organismo contrata y modela el proyecto, el gerente del proyecto
queda a las 6rdenes directas del mismo.

El vicepresidente ejecutivo, ordena un proyecto y el gerente del proyecto queda
a las érdenes del vicepresidente del area del proyecto.

2 4.4 ORGANIZACION INTERNA DEL PROYECTO

Existen distintas formas que varian con las caracteristicas del proyecto, {a
organizacion interna del organismo, su experiencia en el manejo de proyectos, etc.
En algunos €asos se requiere un gerente suplente de proyecto cuando por ejemplo el
gerente tiene gue viajar mucho o se requiere que el suplente apoye con habilidades
técnicas especificas al gerente general.
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2.4.4.1 ADMINISTRACION DE LAS OPERACIONES FUNCIONALES DEL PROYECTO

Estas funciones deben efectuarse en las secciones funcionales normales de Ia casa
matriz, cada funcién del proyecto debe quedar bajo !a supervision de un gerente
responsable de la misma, y se requiere que estos gerentes tengan la capacidad de
contraer compromisos con el gerente del proyecto. A su vez el gerente del proyecto
los tratard como subalternos en la produccién. La organizacién matricia! también esta
construida alrededor de un proyecto especifico."’

Se puede dar el caso que existan funciones especiales del proyecto que no se
vinculen con un departamento especifico, es deseable que el nimero de personas que
hagan esto sea reducido, entre las funciones a atender se pueden mencionar:
administracion, planeacion, ingenieria y analisis de sistemas, contratos, control dei
proyecto, control de los cambios al proyecto, garantia al producto, pruebas,
construccién, despliegue final y entrega, apoyo logistico, administracién de trabajos
subcontratados.

2.4.4.2 COMO PONER EN MARCHA LA ORGANIZACION

Se debe sefalar por escrito el propésito del proyecto, determinar la forma
organizativa general que se le dara, nombrar al gerante del proyecto, hacer evidente
el apoyo de la gerencia general, presentar un cuadro de organizacion y declaraciones
politicas. De la misma manera se dardn a conocer las fechas programadas para
realizar las tareas.

2.4.4.3 NOMBRAMIENTOS DEL PERSONAL DE TRABAJO

Se deberan hacer de acuerdo con las norma usuales del organismo. Los
nombramientos de gerentes de funciones en el proyecto deberdn anunciarse tanto por
el ejecutivo de quien dependan como del gerente de proyecto. Es muy importante
dejar claramente explicada la autoridad de este personal, y las relaciones matriciales
que se establezcan.

En general no es deseable que un proyecto opere en oposicién a las normas y
politicas vigentes. Si fuese necesario hacerlo se debe sefalar el ambito de libertad del
proyecto especifico.

! Stuckenbruck L. T he Matrix Organization” A decade of Project Management, Project Management Institute, 1981, pp. 157-160
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2.5 CONTROL

Earl P. Strong y Robert D. Smith han descrito la necesidad del control en los
siguientes términos. Hay varios puntos de vista contradictorios respecto a la manera
dptima de dirigir una organizacion. Sin embargo, los tedricos y los profesionales de la
administracion coinciden en que una buena administracion requiere un control eficaz.
La combinacion de objetivos bien planeados, una organizacién firme, una direccion
capaz y la motivacion tendran pocas probabilidades de éxito sino hay un sistema
adecuado de control."?

2.5.1. NEXO ENTRE LA PLANEACION Y CONTROL

Una buena definicién de control gerencial es: "proceso por el cual los gerentes
se aseguran de que sus actividades reales correspondan a ias planeadas" En la
planeacion de las actividades de una organizacién, se establecen las metas y los
objetivos fundamentales, lo mismo que los métodos para lograrios. El proceso de
control mide el avance en la obtencién de las metas y permite a los gerentes detectar a
tiempo las desviaciones del plan para tomar medidas correctas antes de que sea
demasiado tarde.!®* Con frecuencia, varias personas desempefian las funciones de
planeacién y control, pero deben comunicarse entre si a fin de que ambas funcicnes
se realicen bien.?’

2.5.2 QUE ES CONTROL

La definicion de control que hemos utilizado antes indica lo que se pretende
lograr con el control. La definicion dada por Robert J. Mockler incluye los elementos
esenciales del proceso de control.

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para fijar niveies de
desempefio de acuerdo a los objetivos de planeacién, para disefiar los sistemas de
retroalimentacion de la informacion, para comparar €l desempefio real con esos
niveles determinados de antemano, para determinar si hay desviaciones y medir su
importancia y para tomar las medidas tendientes a garantizar que todos los recursos
de la empresa se utilicen en la forma mas eficaz y eficiente posible en la obtencion de
jos objetivos organizacionales.”!

195 411 P. Strong y Robert D Smith, “Management Control Models”, Nusva York, Holt Reiahart, 1968. pp.1-2

1% Richard Datt y Norman B. Macintosh. “The Nature and Use of Formal Control Systems for Management Control and Strategy
Implementation”, Juornal of Management 0, No.1, Otofic de 1884, pp. 43-686

20'\/jay Sathe, "The Controllers Role in Management”, Organizational Dynamics 11,3(1983), 3148

2t povert J. Mockler, "The Management Control Process™, Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1972, gp.2
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2.5.3 PASOS DEI. PROCESO DE GONTROL

La definicion de Mockler divide el controi en cuatro etapas. La primera consiste
en establecer criterios y métodos para, medir el desempefio. Este paso podria incluir
criterios y mediciones de cualquier cosa: desde ventas y metas de produccién hasta la
asistencia de los trabajadores y los récords de seguridad. Para que este paso sea
eficaz, los criterios deben especificarse en términos significativos y deben ser
aceptados por los interesados. Los métodos de medicion también deben aceptarse
como exactos. Una organizacidén puede fijar un objetivo para convertirse en lider de su
campo, pero esta meta no pasa de ser una simple inspiracion verbal si no se define y
si no se establece un sistema de medicion.

El segundo paso consiste en medir el desemperio. Como todos los aspectos de!
control, éste es un proceso constante y repetitivo, dependiendo su frecuencia del tipo
de actividad que se mida. Asi, los niveles de seguridad de las particulas gaseosas del
aife pueden vigilarse continuamente en una planta, mientras que el avance en los
objetivos de expansion a largo plazo posiblemente sean revisados por la alta direccién
una o dos veces al afio. Sin embargo, un error que debe evitarse es dejar que
transcurra mucho tiempo entre las mediciones del desemperio.

Corresponde el desempeiio a los niveles establecidos? En muchos aspectos,
éste es el paso mas fécil del proceso de control. se supone que las complejidades ya
fueron resueltas en los dos primeros pasos; ahora se trata de comparar los resultados
medidos con las metas o criterios determinados con anterioridad. Si el desemperio
corresponde a los niveles establecidos, los gerentes supondran que "todo saldra bajo
control” y que no tienen que intervenir activamente en las operaciones de la
organizacién.

El ultimo paso consiste en tomar medidas comectivas si el desempefio no
cumple con los niveles establecidos (estandares) e andlisis indica que se requiere la
intervencién. Las medidas correctivas pueden requerir un cambio en una o varias
actividades de las operaciones de la organizacién o bien un cambio en las normas
originaimente establecidas. A menos que ios gerentes sigan el proceso de control
hasta su terminacién, se limitan a vigilar el desempeiio mas qué ejercer el control.
Debe darse prioridad a la creacién de medios constructivos para lograr que el
desempeio cumpla con fos estindares, en vez de limitarse a detectar los fracasos
anteriores.
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El proceso de control corresponde a los gerentes de toda la organizacion.
Debido a la importancia de los controles financieros, algunos suponen que la
responsabilidad del control puede dejarse en gran medida en manos de contadores y
contralores. A menudo {os controles financieros establecen los limites de los recursos
dentro de los cuales han de operar los gerentes; y muchos métodos de control
incluyen presupuestos y estados de pérdida y ganancias, lo mismo gque otras
herramientas financieras . No obstante, todos los gerentes necesitan ejercer el control
para realizar bien sus actividades.**

A menudo los medios de control que aplican los gerentes no son de naturaleza
financiera. Por ejemplo, factores como ausentismo, rotacién de personal, desempefo
de la fuerza de venias, desarrollo de productos nuevos, seguridad de la planta,
productividad de los empleados, relaciones publicas, participacion en el mercado y
calidad del producto (importantes actividades en todos los niveles de la empresa)
deben controlarse, parcialmente al menos, mediante medios no financieros. Asi, la
calidad de! producto casi siempre se controlard por medio de métodos estadisticos del
control de calidad, inspecciones periddicas y pruebas de los productos.

Debe implantarse una filosofia presupuestaria coman al principio de la fase de
planeacion. Lo ideal es que pueda manifestarse a la vez que los requisitos del
proyecto en la fecha en que se dio la orden de emprender el proyecto. Un conjunto de
reglas de procedimiento claramente entendidas, acerca de los calculos estimativos de
costos y de presupuestos, evitara muchas pugnas estériles entre el gerente del
proyecto y los ejecutivos funcionales.

Los primeros puntos en |a filosofia presupuestal que deben ser determinados en
comun acuerdo, con el grado de espiritu conservador en los calculos estimados y el
importe de margen para contingencias. Uno de los enfoques es seguir la metodologia
estandar-de la ingenieria industrial, y se refiere esencialmente a un presupuesto
minimo de costos, en el supuesto implicito de qué todo se hara de manera tan eficiente
como sea posible y de qué no habra operaciones imprevistas adversas. En otro
enfoque se toma como base et desempefic en el pasado, y se hace el mejor calculo
astimado de o que costara el trabajo actual. Otro enfoque mas consiste en anadir al
calculo mejor un margen para contingencias, de manera que el trabajo casi
seguramente se termine con costos reales inferiores a los presupuestados.

No tiene demasiada importancia cual método se use, con tal de que aplique
uniformemente a todas las partes del proyecto. Es contradictorio, injusto y engendra

22 onald J. Cockbum, “Anather Way of Looking al Intemal Contrels”, Cd Magazine 117. No. 11, Noviembre de 1984, pp 7577
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resentimiento, darle a un departamento un "costo estandar” limitado, y en cambio a
otro un presupuesto llenc de margenes para contingencias. Sea cual fuere el enfoque
debe entenderse perfectamente, y hay que aplicarlo a todas las partes del proyecto. .

Otra parte fundamental que resolver en el marco de Ia filosofia presupuestal es
la forma de manejar Ias reservas. Si se hace un presupuesto en un nivel organizativo
bajo, las reservas para contingencias afladidas posteriormente en cada nivel superior
de la organizacién daran por resultado unos cdlculos estimados de costos elevados en
forma poco razonable. Si se aceptan en calidad de presupuestos, permitiran si no es
que fomentaran, el desempefio ineficiente. Si se usan para determinar los precios
resultantes, estos seran muy altos comparados con [os de los competidores. Pero, por
otro tado, surgen problemas an los proyectos necesitados de fondos superiores a los
planeados originalmente.

El mejor enfoque es apegarse lo mas posible a ia realidad al calcular todos los
costos, y a continuacién estos puedan sumarse para tener un presupuesto total para el
proyecto. Pueden ponerse en vigor presupuestos departamentales basados en algln
porcentaje del costo estimativo, por ejemplo en un 80%. El restante 10% se retendria
en una reserva mixta del proyecto, controlada por el gerente del proyecto.

La existencia de la reserva debe darse a conocer a todos los gerentes del
proyecto. Esta costumbre fomenta el buen desempefic en el aspecto de los costos, a la
par que hace tener un buen fondo para dificultades imprevistas. Sin embargo no debe
permitirse que sirva para premiar la ineficiencia.

Un enfoque semejante consiste en formutar presupuestes funcionales por las
cantidades de los calculos estimados, y afiadir un porcentaje al costo total del proyecto
para contingencias. Para trabajos contratados puede ser apropiado poner en vigor
unos presupuestos a costo menor del contratado, para ayudar a asegurar un
desempefio lucrativo. Pero a f(a larga quiza sea igualmente eficaz implantar
presupuestos al nivel del costo contratado, y recomendar que los costos sean
inferiores. En cualquier caso lo importante es establecer una norma uniforme que
entiendan los interesados,

2.5.4 RESPONSABILIDAD EN LA DETERMINACION DE PRESUPUESTOS

El gerente del proyecto es responsable de los presupuestos del mismo. Al
gerente de control del proyecto debe asignarsele |a responsabilidad de prepararios y
de administrarlos. Cada uno de los jefes de departamento del proyecto participa en
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desarrollartos para lo referente a sus propias operaciones. Un orden de sucesion tipica
en la preparacion de presupuestos presentaria el aspecto siguiante.

Gerente de! proyecto: Publica las manifestaciones o relaciones de la EDT en los
trabajos del proyecto, los programas de fechas y las normas que guien la formacién
del presupuesto.

Gerente de conirol del proyecto: Determina los requisitos detaliados para la
preparacién, y la forma estructural del presupuesto. Elabora los célculos estimados
presupuestales, de |a cuspide hacia la base.

Los gerentes funcionales del proyecto: Elaboran los presupuestos, desde la base
hacia la cuspide, por lo que respecta a sus tareas.

£] gerente de control del proyecto: Revisa los presupuestos de la base hacia la
cuspide y los compara con los calculos estimados hechos desde la cispide hacia
abajo.

El gerente de control del proyecto y cada gerente : Conjuntamente revisan 10s
presupuestos departamentales.

E1 gerente del proyecto y el personal del mismo: Hace revisiones a escala total de
todos los presupuestos del proyecto.

El gerente del proyecto: Publica los presupuestos, en calidad de directrices, al
empezar la ejecucion det proyecto.

2.5.44 PRESUPUESTOS DE LOS PROYECTOS
Calculos estimados presupuestales hechos “de la cispide hacia abajo".

Los presupuestos de la cuspide hacia abajo se basan en experiencias del
pasado en la ejecucion de tareas semejantes. También se basan en el criterio y la
experiencia de los ejecutivos. El andlisis se aplica al proyecto en conjunto y a sus
subdivisiones importantes de relativa complejidad a los costos, tomando los datos del
acervo de datos de costos del organismo, y se les da forma gracias a la experiencia de
los ejecutivos. Sin embargo la mayoria de las administradores de presupuestos y de
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los contralores aceptan que la participacion es crucial para €l éxito, pero es demasiado
frecuente en ia practica que solo se reduzca a una aceptacién presionada *’

Célculos estimados presupuestales hechos "de fa base hacia la cospide”

Después de haber elaborado la relacion de los trabajos del proyecto y sus
programas de fechas, pueder prepararse los presupuestos. Estos han de desarrollarse
de absoluta conformidad con la estructura de la division del trabajo, hasta en sus
niveles mas bajos.

Los gerentes funcionales del proyecto deberan basar sus presupuestos en
programas de fechas, Con frecuencia es buena idea hacer calculos estimados en
funcién de horas/fhombre y de materiales para convertirfos a continuacion en dinero.

Después de elaborados los presupuestos departamentales, los revisaran el
gerente de control del proyecto y el gerente funcional del proyecto. El gerente del
proyecto resuelve las diferencias de opinidn. Finalmente el gerente de contro! del
proyecto formula un cédlculo estimados presupuestal de acuerdo con la estructura del
trabajo (EDT), y se organiza un conjunto separado por departamento.

2.5.5 CONTROL DE LOS CAMBIOS Y MODIFICACIONES

Sin lugar a dudas los cambios en un proyecto representan uno de los mayores
desafios a enfrentar, pues obligan a todo el personal y en particular al gerente, a
mostrar su capacidad de adaptacion, su flexibilidad conceptual y requieren de la
accién coordinada de todos los miembros del proyecto para no empezar a caer en
demoras que lleven al fracaso.

Programacion y control de las actividades de produccion.

Al desarrollarse un proyecto se presentan irremediablemente problemas de
replaneacién y redireccidn mientras encuentra en gjecucion su concepcion  originat,
constituyendo un verdadero desafio el poder lidiar con ellos.

Los cambios se originan internamente y externamente y requieren un procedimiento
de ajuste eficiente, coordinado y comprensivo en las esferas técnicas, presupuestales
operativas para que el proyecto llegue a su fin, de nueva cuenta los programas de

23 Argyris, Ch. “Human Problems Budgets , Hervard Business Review, vol. 3, No.1. pp.108.
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control de proyectos modernos nos ofrecen una herramienta de gran valor para
resolver estos problemas.

Estos cambios se ponen en vigor a través de la actualizacién de las EDT, y la
documentacion en las 6rdenes de trabajo, de tal forma que queden documentadas.
Los cambios pueden ser causados por el cliente y es responsabilidad de! gerente
incluirios y establecer los mecanismos para cubrir el proyecto.

Un buen administrador lleva a cabo un cambio siempre y cuando sea factible y en
beneficio del proyecto.?*

2.5.6. CONTROLES ORIENTADOS AL PROYECTO

Se considera muy imporiante en la administracion el tipo de control que se
llevara a través del desarrollo del proyecto, por esto si los requisitos del proyecto, los
planes, la direccion y fos controles, se vinculan estrechamente entre si, serd facil
valorar el desempeio y asegurarse de que van a satisfacer los requisitos a medida
que va completandose el proyecto. Debera haber un solo sistema que genere datos
para todos tos usuarios, y no sistemas separados para controlar el proyecto y los
costos departamentales. Cuando los sistemas funcionales y del proyecto se basan en
datos diferentes, con diversos convenios acerca de periodos de tiempo,
procedimientos de ajustes, rectificacion de estandares, factores de conversion, y
practicas contables, es probable que se malgasten grandes esfuerzos en discusiones
acerca de cual de los sistemas refleja lo que realmente sucede, y en tratar de dar
sentido a los numeros, el uso acertado de la estructura de la divisién del trabajo (EDT)
aporta una forma flexible, pero eficaz, de asegurarse de que los datos se organizan de
manera aceptable, aunque sin rigidos requisitos. E! proyecto debe iniciarse en el
supuesto de qué se usaran en &l los mismos controles administrativos que en €} resto
del organismo.

La posicién en los programas de fechas debe estudiarse en cada reunidn para
revisiones del proyecto, la revision debe abarcar los dos o tres niveles superiores de
los programas del proyecto, y los programas de niveles inferiores en que se planteen
problemas. Las razones por haber incumplido las fechas programadas desde la ultima
revision se analizan. Es una buena norma técnica hacer resaltar todos los eventos
programados para su terminacion en el futuro inmediato, por ejemplo, los del mes
siguiente. Cada persona que asista a la reunion de avance debe llegar preparada, con
conocimiento de la situacion de su propio programa de fechas y de sus problemas, el

4 ichof N “Conflict Management for Project Management”, Project Management institute, February 1986
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objeto no es enterar a los gerentes de la situacién de los programas de fechas de los
departamentos, sino tener una perspectiva comin de la situacidon general que guarda
el proyecto y de la accidn reciproca de los diferentes problemas interdepartamentales,
El objetivo es {legar a conocer en comun |los problemas, y preparar un conjunto comdn
de operaciones y programas de fechas para darles cumplimiento.

El gerente del proyecto debe tener a su cargo |la responsabilidad de recabar los
datos y de presentar un informe acerca de la situacion global en el proyecto. Son
adecuados dos modos de operar. En uno, su personal debe recabar toda la
informacidn acerca de la situacion del proyecto. El personal proporciona informes
acerca de la situacién de los departamentos al jefe de cada uno, quien entonces
asume la responsabilidad de analizar las causas y las repercusiones. El gerente de
control del proyecto analiza la situacién general, basada en datos fundamentales y en
los juicios criticos que le ofrecen los jefes de departamento.

En el segundo modo de operar, los departamentos funcionales recopilan los
datos de las fuentes, y los proporcionan junto con su andlisis al gerente de control de
proyectos. Con estos datos, aque! prepara el informe de la situacion general en el
proyecto y su valoracion. Este método es mas adecuado para proyectos de gran
magnitud en que se use la forma matriz de organizacion.

2.5.6.1 PERT-MCR"

PERT-MCR son sistemas que describen la relacién consecutiva de los eventos
del proyecto en una red; la red refleja los planes del proyecto y se basa en los datos
proporcionados por todos los departamentos de su personal. Se asignan fechas
programadas a todos los eventos de la red. A los supervisores de niveles inferiores o a
los jefes de las tareas se les pide que den sus calculos estimativos acarca de cuanto
tiempo tomara entregar el trabajo una vez que todos los eventos necesarios para
efectuarlo han terminado. Comparando los programas con los célculos de tiempo
transcurrido, se traza una proyeccién. Un lapso negativo de seis semanas significa que
se estima un atraso, en el evento de seis semanas. Los calculos estimativos se repiten
periédicamente.

Los cambios a los planes del proyecto se reflejan en las redes rectificadas y en las
nuevas fechas programadas.

Los gerentes de proyectos de sistemas, construccion, métodos,
investigacién y desarrolle los consideran utiles en la mayoria de los casos. El empleo

s MCR: Son siglas en espanal que comesponden a Método de fa Ruta Critica, equivalentes a las siglas en inglés Critical Path Method.
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de estas técnicas deben tomarse en consideracion en cualquier proyecto complicado.
No cabe duda de que la informacién resultante seria valiosa si se Hevara a cabo el
procedimiento adecuadamente. Es preciso contestar dos preguntas principales:

Puede llevarse a cabo adecuadamente, tanto en la forma organizativa como en el
limite del tiempo del proyecto?

Valen los resultados io que cuestan?

Una clave para una operacion exitosa es la actitud de los miembros del grupo.
Si suficientes personas de la organizacién de operacion directa se muestran hostiles a
ta idea, no es posible que el sistema tenga resultados Utiles. El éxito depende de las
opinionies subjetivas de los trabajadores, y no de eventos susceptibles de ser medidos.
También dependen de la buena disposicion de los gerentes departamentales.

Otro factor que influye en las decisiones es el grado de sofisticacién del
organismo para usar el instrumento. Aunque un nimero de conjuntos de trabajos en
PERT? y en MCR quiza sea facil de implantar, sigue habiendo casi siempre un periodo
de dificultades propias de la implantacién inicial, por consiguiente hay que comprobar
el sistema basandose en una prueba piloto. Solamente si se presenta una Crisis
debera implantarsele cuando el proyecto éste ya en marcha. Al introducirlo en una
organizacién es indispensable hacer toda la clase de esfuerzos para convencer a los
afectados de que la idea es buena. Tienen los usuarios que comprender que los
caleulos los estimativos hechos por ellos son los que hacen operante al sistema.

Otro requisito del uso acertado del sistema es actualizar rapidamente las redes
y los programas de tiempo para que reflejen los cambios en los planes del proyecto. Si
el sistema estd dando como frutos unos datos basados en programas vigjos, el
personal del proyecto pronto perder4 su confianza en él, y el respeto que le ingpire.

Un problema que es preciso resolver es el de la frecuencia con la que hay que
hacer nuevos calculos de las demoras. Las operaciones de una semana son
apropiadas en proyectos que cambien muy rapidamente. Esta bien dejar margenes de
tiempos suficientes entre operaciones para que la replaneacion o fa aplicacion de
cursos adicionales a la ruta critica,”’ puedan hacerse visibles a quienes calculen
estimativamente el tiempo. Ei intervalo puede aumentar al estabilizarse el proyecto. No
es necesario ejecutar todas las redes en cada ocasion. Solo las que presentan

¥ PERT: Acronym for Program Evaluation and Review Technique.
7 & ma Critica: Es la suma de todas las aciividades sobre una ruta en particular, desde el principio de la trayectera de actividades hasta

que termina.
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dificultades, o aguellas en las que el trabajo es intenso y necesitan hacerse en cada
periodo.

Una manera 0til de considerar los resultados producidos es observar los tres o
cuatro calculos mas cruciales de Ia ruta critica en funcidén del tiempo. Una ruta critica
de diez semanas cuyo valor ha ido creciendo a razén de una semana en cada dos, da
motivos de preocupacion mucho mas serios que una ruta critica de veinte semanas
que ha ido disminuyendo a razén de dos semanas por cada semana que transcurre.
Un valor que no cambia en la ruta critica indica que se necesitan medios correctivos
mucho més intensos.

Es necesario tomar en consideracion con toda atencién las criticas enderezadas
a los resultados de sistemas que hagan los gerentes de operacidn. Aunque quiza sean
sefiales de hosfilidad hacia un sistema que no desean, con mas frecuencia muestran
que han dejado de explicarse bien ios procedimientos del sistema para que se le
entienda mejor. Tal vez no todo el personal del proyecto este trabajando conforme al
mismo plan, o tal vez las consecuencias del evento no han sido debidamente
explicadas. Si han de usarse PERT-MCR deberan formar parte activa en las
comunicaciones del proyecto.

2.5.6.2 LINEA DE EQUILIBRIO

La linea de equilibrio @s una técnica muy apropiada para evaluar los adelantos
en los proyectos referentes a una produccion repetitiva o a otras actividades repetidas.
Da a conocer cuantos articulos de un lote de la produccion han de terminarse en cada
una de cierto nimero de etapas en el proceso de Ia produccin. La linea de equilibrio
a5 una técnica bien documentada. El uso de esta técnica debe ser tomada en cuenta
por los gerentes de los proyecto como forma conveniente de visualizar los resultados
da millares de graficas de Gantt.

Un control de los adelantos en el proyecto, relativamente anticuado pero de
poco costo y sumamente efectivo, es el recuento de terminacién de eventos. Es un
método para resumir los da‘os de varias graficas de Gantt junto con programas de
fechas e informacién del estado que guardan los trabajos. Es una técnica féacil para
echar una ojeada a los adelantos en el proyecto y las tendencias de las
programaciones de fechas.
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2.5.6.3 NORMAS Y POLITICAS PARA REHACER LOS PROGRAMAS DE FECHAS DE
EVENTOS ATRASADOS

El gerente de! proyecto debera implantar normas estandares acerca de cuando
volver a formular programas de fechas eventos que se han atrasado o que es probable
que se atrasen respecto al programa. En cualquier conjunto de eventos que afecten a
varias partes del proyecto, todos los departamentos interesados deberan aplicar la
misma politica. Los departamentos que no estan atrasados quizd puedan hacer un
trabajo mejor debido a que se les ha concedido el tiempo sobrante hecho posible por
los departamentos atrasados en el programa de fechas. Siempre que se efectien
cambios, deben publicarse por medio del sistema estdndar para dar noticia de los
programas individuales de fechas.

2.5.7 CONTROL DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

El instrumento fundamental del control de costos de los proyectos es el célculo
de los costos presupuestales contra los costos reales. Esto se hace en el nivel del
proyecto, y hacia abajo a través de los niveles elegidos de la estructura de la division
del trabajo (EDT). Los presupuestos se subdividen a un nivel tan bajo en la EDT como
lo exija un control adecuado los costos presupuestados y los reales pueden
investigarse localizando los diferentes niveles en diferentes partes de la EDT.
igualmente cualquier parte determinada de la EDT puede investigarse en diferentes
niveles durante fases diferentes del proyecto. Los costos reales como (trabajos
subcontratados) deberan darse a los diversos departamentos y al gerente de control
del proyecto tan pronto como sea posible después de la semana en que se incurran.
Se acostumbra presentar los costos con incrementos semanales, asi también los
costos acumulados. Se comparan los costos semanales con los presupuestos
semanales, y se analizan las variaciones para determinar la causa, las variaciones de
una o dos semanas en programas pueden ocasionar variaciones importantes y esto es
un indicio de que exista un problema o por lo menos de que la situacion debe ser
estudiada y explicada. Las comparaciones de los costos acumulados hasta la fecha
arrojan variaciones que no muestran bien los problemas a corto plazo. Sin embargo
dan mejores indicios de 1a situacian global del proyecto y de las tendencias hacia los
desembolsos finales.

En las revisiones peridédicas de presupuestos y los costos de cada tarea en la
EDT se estudian hasta ios niveles escogidos. Frecuentemente es buena idea examinar
lo que ocurre con los costos de cada divisién funcional para ese EDT, porque quiza
eso revele problemas que no se notan facilmente en la superficie.
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2.5.7.1 COSTOS DE DEPARTAMENTOS FUNCIONALES

El gerente del proyecto ha de querer revisar cémo han resultado los costos en
cada departamento funcional que haga trabajos para el proyecto. Esto arroja indicios
de la manera en que se administra cada departamento. Los excedentes pueden dar {a
primera sefial de que se estdn gestando problemas, o quiza indiquen qué la division
funcional esta ocupando demasiado personal en el proyecto, porque en otros sectores
les esté faltando trabajo. Puede ser qué algun departamento ha dejado de
proporcionar los da‘os necesarios para llevar a cabo las tareas tal y como se
planearon, puede haberse originado debido a qué el departamento no estd acatando
su plan de trabajo o quizd muestren qué el departamento tiene dificultad para
conseguir todo el personal que necesita para el trabajo.

A menudo es mas facil seguir la pista a presupuestos fundamentales en funcién
de horas/hombre que en dinero. Algunos organismos usan horas/hombre, o unidades
andlogas de tiempo, como patron de mediciones.

2.5.7.2 COSTOS DE SUBCONTRATISTAS MAYORES

Ei gerente de! proyecto ha de querer revisar la situacién de los costos de los
subcontratistas mayores, especialmente en contratos basados en costos . Sus trabajos
deben formar parte de la EDT, y el subcontrate ha de contener clausulas para
manifestar los costos comparados con los de la EDT. Pueden ser mas practicos 1os
informes mensuales que los semanales. Sin embargo al informar acerca de l0s costos,
debera usarse la misma unidad de tiempo, que la aplicada al resto del proyecto.

2.5.7.3 CALCULOS ESTIMATIVOS DEL TRABAJO AL LLEGAR A LA TERMINACION
(CET)

Periédicamente, el gerente del proyecto debe pedir un célculo estimados de la
terminacién (CET). Esta es 'a suma de los costos hasta la fecha, mas un célculo
estimado de todos los costos que se suponen serdn necesarios para terminar el
proyecto. Las autorizaciones de trabajos, los programas de fechas y las
especificaciones que ya se han publicado sientan la base del calculo estimado.

Los departamentos funcionales deberan formular sus calculos estimado
basados en analisis completos, hechos de |la base a la cuspide. Sus CET deben
dividirse de acuerdo con la EDT, esto debera llevarse a cabo junto con el gerente de
control del proyecto y los jefes de departamento, en ocasiones hacer un resumen al
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nivel superior puede ser apropiado en pro de la rapidez, o bien hacerio en las partes
del proyecto en que no se prevean dificultades.

La frecuencia trimestral a menudo funciona bien en muchos proyectos. Los
cambios mensuales pueden hacerse solamente para aquelios elementos de la EDT en
los cuales se ha gestado un problema importante o en los que ha ocurrido un cambio.
Después de haberse terminado el calculo estimado de terminacion (CET) el gerente
det proyecto debera decidir si establecera o no nuevos presupuestos. Es buena norma
dejar intactos los presupuestos existentes, aunque mostrando los resuitados en los
trazos que comparan los presupuestos con las acumulaciones reales.

2.5.8 VALORACION DEL DESEMPENO DEL PROYECTO

El propésito de valorar el desempeiio del producto es tener en todo momento un
calculo estimado durante la ejecucion de un programa de investigacion o de desarrollo
para saber si se alcanzaran las metas del trabajo en el producto final. Es como si los
calculos estimados de la terminacién (CET) se usaran para pronosticar si el proyecto
costara mas o menos. En primer lugar muchos proyectos de desarrollo dependen de
un programa importante de pruebas hechas al final del proyecto, en segundo lugar los
ingenieros se molestan por tener que dar cuentas del desempefio técnico. Pero a
pesar de esto, la experiencia ha demostrado que las probabilidades de lograr el éxito
en el proyecto son mucho mayores si se estudian los célculos estimados intermedios
del desempeiio, y si los resultados de los ensayos son examinados sobre las mismas
bases aplicadas en otros controles del proyecto. Estas revisiones son necesarias para
equilibrar debidamente los movimientos de intercambios compensadores entre costos,
programas de fechas y desempefios. igualmente, en las revisiones puede descubrirse
mas pronto la necesidad de redistribuir los recursos entre las tecnologias. Si se llevan
a cabo acertadamente las revisiones, requieren muy poco tiempo, y no necesitan
generar datos fuera de los indispensables para que el ingeniero en jefe y sus jefes de
tecnologia realicen adecuadamente su trabajo.

2.5.8.1 DETERMINACION DE LOS REQUISITOS DE DESEMPERO TECNICO

Para ayudar a satisfacer estos requisitos, se determinan las caracteristicas con
mayor precisidn en las especificaciones detalladas de los procesos, en las
especificaciones de programas y en los dibujos.

Solamente deberan sujetarse a control del proyecto los niveles superiores de
parametros de ejecucion, los de niveles inferiores deberan ser investigados por el
personal técnico responsable del disefio. Como primera medida para decidir qué
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parametros deberan ser investigados habrd de elaborarse un diagrama de
ramificaciones para cada pardmetro de sistemas, en varios niveles hacia abajo.

Hay muchas buenas razones para investigar un ndmero bastante grande de
pardmetros hasta llegar a varios niveles en la determinacion técnica.

- Los problemas técnicos saldrén més pronto a la luz en el proyecto.

- Es facil asignar responsabilidad para la ejecucion fisica a un organismo técnico en
particular, en los niveles mas elevados de parametros, la responsabilidad se diluye.

- En especificaciones de nivel bajo pueden hacerse menos tirantes las
especificaciones si los niveles mas altos de ejecucién son susceptibles de ser
satisfechos con exigencias menos rigurosas; esto hace ahorrar dinero.

- Es mejor vincular el adelanto técnico con la ejecucion programada de fechas en el
proyecto.

- No se investiga nada que no tenga que investigarse a fin de cuentas en una
administracion técnica apropiada.

Por otro lado hay sélidas razones para limitar el nimero de parametros que se
investiguen ai nivel del proyecto.

- La atencién del proyecto se enfoca a resolver problemas técnicos importantes, y no
se diluye en problemas secundarios de disefios especializados.

- Es mas facil mantener actualizadas las valoraciones técnicas.
- No se desperdician costos en investigaciones excesivas.

- El nimero correcto de pardmetros por investigar varia en las diferentes fases del
proyecto. La valoracion det desempefio debe empezar como instrumento de control al
principio del proyecto, en la fase de planeacion, antes de que empiecen a disefiarse la
maquinaria y equipo, o las ideas sobre sistemas o métodos. El disefo en esta etapa es
en gran parte paramétrico; y por consiguiente, se necesita inicamente investigar dos o
tres niveles.

{na guia aproximada para la magnitud del esfuerzo, s que por lo general vale
ia pena investigar diez parametros en cualquier proyecto orientado técnicamente. Este
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nimero puede subir hasta doscientos durante el desarrollo de un producto complicado
y con varios subsistemas,

2.E5.8.1.1 INVESTIGACION DE LA FORMA PARA COMPROBAR EL DESEMPENO
TECNICO

Después de elegir los parametros por investigar, deberan conseguirse los
planes para comprobar cada uno de ellos, tomandolos del plan de desarrollo, del plan
de pruebas, o directamente del grupo de técnicos responsables del éxito de aquel
parametro. Al transcurrir el desarrollo, desde el analisis inicial hasta las pruebas de un
articulo producido, aumenta o disminuye la confianza en que se cumpliran los
requisitos. Las fechas de comprobaciones deben conjuntarse con los valores de las
especificaciones y con sus tolerancias .Si un valor contractual de tolerancias difiere de
las especificaciones internas, también debe mostrarsele. No se acostumbra publicar
especificaciones internas mas rigidas que el valor contractual, con objeto de dejar un
margen para discrepancias de poca monta que no infringen e! contrato. Debera
elaborarse una grafica de 8 1/2 x 11 pulgadas (21.5 x 28 cm) para seguir la pista de los
calculos estimados, de desempefio y de comprobacion. Ef mejor calculo estimado del
desempefio debera marcarse junto con los célculos estimados rectificados. Después
de la preparacion inicial de la gréfica, el costo de tenerla actualizada af dia es
insignificante.

Revision y valoracion de los resultados reales:

Los calculos estimados del desempefio técnico deben ser revisados
periodicamente. El gerente del proyecto, el ingeniero en jefe y el ingeniero en jefe de
sistema, deben dirigir 1a revisién. El grupo técnico de nivel mas bajo responsable
directamente del disefio, debera hacer los calculos estimados técnicos, con la ayuda
de cualquier de los niveles que intervengan en la administracion técnica,

Los célculos estimados deberan apoyarse en los resultados del anélisis y de las
pruebas. Es adecuado que el gerente del proyecto y su personal de revision someta
los calculos a prueba. En los grandes proyectos un procedimiento utit quiza exija 1a
revision mensual solamente de los parametros que han cambiado. Luego, cada tres
meses, puede hacerse una revision de todos los parametros.
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2.5.8.2 AJUSTES A PLANES Y A PARAMETROS DE DESEMPENO

Casi nadie del persona: puede ayudar ventajosamente a valorar el desemperio
técnico. Sin embargo, si ciertos pardmetros se desvian de las especificaciones del
desempefio o muestran tendencias que hagan pensar en que van a hacerlo, puede
someterse la cuestion al proceso de revision total del proyecto, para determinar ia
repercusion en los costos y en los programas de fechas, y para desarrollar un plan
para hacer correcciones.

Si se decide que es necesaric hacer un cambio importante en los trabajos del
proyecto, los cambios correspondientes deberén guiarse por los que se hagan en las
autorizaciones de trabajos. Serd preciso revisar los presupuestos y los programas de
fechas para que correspondan al plan revisado del trabajo.

Pueden obtenerse ahcrros de dinero en el proyecto si s& hace un examen a
conciencia y un ajuste de las especificaciones presentes de los valores.

2.5.8.3 UNA NORMA IMPORTANTE PARA CONTROLAR LOS CAMBIOS

Cuando se propone un cambio en los planes del proyecto, Ia junta de control de
cambios deberd preguntar como afectard la capacidad del producto fina! para
satisfacer las especificaciones contractuales. Las ramificaciones de los cambios
hechos en niveles inferiores de maquinaria y equipo se valorizan mas facilmente,
siguiendo la pista de sus repercusiones hacia arriba, y basandose en la gréfica de
ramificaciones del desempeiio técnico. La valoracion del desempeifio en el producto
también puede ser instrumento sumamente valioso para evitar cambios innecesarios
en los diseitos. Cuando se presenta modificaciones en la junta de control de cambios,
quizd se requiera analizar su impacto en los parémetros de desempedo de nivel
superfor, aplicando el marco analitico del desempeiio del producto. El analisis objetivo
de cambios puede llevar a adiciones o cambios en las espetificaciones.

2.5.9 FORMAS PARA MEDIR LOS VALORES ACUMULADOS DEVENGADOS
Al terminar un conjunto de trabajos es facil determinar si el presupuesto
respectivo se excedid, no llegé a cubrirse, o fue exacto. Pero si se desembolsa la

mitad de lo presupuestado para la tarea.

Se ha ejecutado reaimente la mitad del trabajo?
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Cuat es el mejor calculo previo de si va a excederse el presupuesto 0 no se va a
llegar al mismo?

En el enfoque tradicional se subdivide la tarea en varias subtareas y se calcula
la proporcién del presupuesto que deba ganarse en cada subtarea. Por ejemplo, una
tarea de 1000 horas puade subdividirse como se indica a continuacién:

SUBTAREA HORAS

A 100
B 300
c 200
D 250
E 150

Tarea total 1000

Cuando se ha terminado la tarea A, se le asignan 100 horas, Cuando las tareas
A, By C se terminan se asignan 600 horas. Si se han invertido en realidad 500 horas,
la tarea se ha realizado en menos tiempo del previsto. En tal caso el desemperfio suele
calcularse en 600/500 x 100, o sea 120 ciento. Si en realidad se emplearon 750 horas,
el desemperio es (600/750) x 100 o sea 80 por ciento, y se esta incurriendo en un
exceso. Esto no hace que la inferencia estadistica sea muy firme en el sentido de que
los resultados vayan a dar el mismo porcentaje, pero si da una idea bastante
aproximada de si el desembolso real final va a quedar arriba o abajo de! presupuesto.

Si los materiales y otras partidas que significan costos se toman en cuenta, tal
vez se obtengan resultados semejantes si todos los valores se convierten en dinero de
costos. Una ligera variacion de los célculos precedentes indicara que se ha de atribuir
a ventajas o desventajas relativas a las fechas de eventos marcadas previamente, mas
bien a la terminacidn de las subtareas. Por eso cuando se deja muy atras la fecha de
la primera etapa, se le atribuyen 100 horas, si se deja atras la segunda, se atribuyen
200 horas, y asi sucesivamente. En la practica casi viene a ser la misma cosa.

Cuando un trabajo de gran magnitud se divide en muchas tareas pequenas, tal
vez no valga la pena dividir cada una de ellas en subtareas, ni calcuiar
estimativamente sus valores. En un enfoque simplificado se atribuye un porcentaje
arbitrario del valor al iniciarse la tarea, y e! resto cuando se termina. Si el porcentaje
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mayor de trabajo se realiza cerca del final de Ia tarea se asigna un valor mayor a su
terminacién que su principio y viceversa. Digamos que una tarea requiere 200 horas, y
casi todo el trabajo se realiza poco después de iniciada. Una proporcién de 70 a 30 por
ciento se considera apropiada. Cuando empieza la tarea se asignan 140 horas,
cuando termina, 60 horas.

Evidentemente esto significa un calculo estimativo muy imperfecto de la
posicién en cualquier tarea determinada. sin embargo, si el trabajo contiene muchas
horas, el conjunto de las horas devengadas por este método ofrece una aproximacién
aceptable. Con un método alin mas sencillo se asigna 50 % del valor al empezar y
50% a la terminacion. Esto hace innecesario el trabajo de calcular estimativamente la
forma en que se repartird el esfuerzo sin preocuparse en forma excesiva de la
exactitud.

En algunas tareas el interés radica en sostener la capacidad para hacer una
ciarta clase de trabajos. Es casi imposible calcular la indole exacta de las tareas o del
orden en que se ejecuten, pero el {rabajo total si puede determinarse bastante bien
gracias a estadisticas anteriores. Segun este plan, llamade "nivel de esfuerzos” se
asignan horas a la tarea, como trabajo por invertir en ella. Por ejemplo, puede
calcularse estimativamente que se requieren dos personas para un trabajo con total de
4000 horas en un afio. Después de 6 meses solo se han empleado 1800 horas;
entonces 1800 horas son las devengadas por acumulacién. Seguin esta teoria no se ha
hecho la mitad de! trabajo (que serian 2000 horas) y, por lo tanto, hay un atraso
acumulado de 200 horas que necesitan trabajarse, ademas de las 2000 en los seis

meses siguientes.

A una tarea dependiente de otra mayor puede atribuirsele un valor acumulado
devengado al mismo tipo de porcentaje que el de la tarea mayor. Este es un plan de
"aplicacién del valor”. Por ejemplo puede calcularse estimativamente que se requieren
2000 horas para terminar un trabajo de fabricacion. La inspeccién, cuya terminacion se
vincula estrechamente con la fabricacién, se calcula que requiere 400 horas. Por lo
tanto si se acumulan en la asignacion 600 horas, o sea 30% de la tarea de fabricacién,
lo asignado para un 30% de las 400 horas, o sea 120 horas, es lo que se ha
devengado en la inspeccion.

Pueden determinarse tareas para describir el consumo de materiales. Debido a
qué los materiales se utilizan en la produccién, pueden asignarse cantidades para su
uso.
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2.5.9.1 FORMA DE DESARROLLAR UNA LINEA BASICA PARA DETERMINAR LOS
VALORES DEVENGADOS POR ACUMULACION

Para desarrollar una linea bésica para el proyecto, el trabajo autorizado en {a
EDT (Estructura de la Divisién del Trabajo), se subdivide ain en mas tareas. Se
calcula estimativamente el valor de cada tarea, junto con sus fechas de iniciacién y
terminacién. Estas fechas deben de ser compatibles con las de los programas del
proyecto. Se determina para cada hora un método para aplicar los valores acumulados
devengados, y se hace un andlisis para determinar que cantidad del valor debera
ganarse cada semana. Por ejemplo, si durante una semana se inicia un 50% del 50%
de una tarea de 600 horas, y se termina el 40% del 60% de una tarea de 1000 horas,
entonces 300+600=900 horas que deben acumularse como devengadas aquella
semana. Esto puede afiadirse al valor que se espera devengar al final de la semana
anterior, para hallar el nuevo valor acumulado.

Puede preguntarse Cuanto debe durar una tarea? y Cual es el ndmero MAaximo
de horas, o la cantidad méxima en dinero, que deban permitirse en una tarea?. Las
respuestas dependen de la magnitud dei proyecto y de la cantidad de dinerc
disponible para los controles de tiempo. Puede decirse gue un buen valor promedio
para la direccién de una tarea es de uno a tres meses.

Las horas pueden converfirse en dinero para trazar una curva de costos
acumulados. Por o comin esta es exactamente lo mismo que la curva de acumulacion
de presupuestos, porque es de suponer que los presupuestos se ponen en vigor para
cubrir el costo del trabajo, e} ritmo planeado para su desempefio. Quiza se necesite
hacer aigun ajuste arbitrariamente forzado en los valores de las tareas, porque los
presupuestos no siempre se determinan para que fleguen tan bajos como las tareas.

Quiza4 haya razones para permitir fransitoriamente que los valores planeados
devengados por acumulacién se desvien de los presupuestos, gracias a lo cual el
sistema se hace mas flexible. Las razones de dichas variaciones deben comprenderse,
y hay que tomar medidas para que vuelvan a sincronizarse al final.

Puede trazarse una curva de valores devengados planeados acumulativos para
cada nivel de la EDT que se halle bajo control presupuestat del proyecto. Pueden
sumarse los valores para obtener et valor del proyecto. También es posible usar la
técnica solamente en elementos escogidos de la EDT.

Al final de cada semana el importe del vaior devengado en esa semana puede
obtenerse sumando lo devengado por cada elemento de la EDT. Puede trazarse una
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curva de valores realmente acumulados, contrastados con el tiempo. Puede
compararse con los trazes de valores acumulados segun los planes contrastados con
ios tiempos,

En el concepto que aplica la Secretaria de la Defensa en relacién con los
sistemas de control de programas de costos, se denomina al valor acumulado
planeado, costo presupuestado del trabajo planeado, y el valor realmente acumulado
se denomina costo presupuestal del trabajo realizado.

2.5.9.2 ANALISIS DE VARIACIONES

Cuando se usa un sistema de valores acumulados devengados, los datos
periddicos estan disponibles para control. Pueden usarse cuatro parametros en la
comparacion.

Presupuesto acumulado

Valor ptaneado acumulado devengado
Desembolsos reales acumulado

Valor reaimente devengado acumulado

. o o @

Para fines de brevedad nos referiremos a estos respectivamente como
presupuesto, VD planeado, desembolsos reales y VD real ( o sea que VD significara
“valor devengado”). También conviene notar en la mayoria de los sistemas de valores
devengados { o sea realizados por acumulacion), el presupuesto acumulado es
siempre igual al valor devengado planeado.

Cuando los desembolsos reales superan el presupuesto, hay un excedente en
aquel momento. Si son menores, el desembolso es inferior. Esta variacién indica
primero si se ha desembolsado el dinero mas aprisa 0 mas despacio de lo planeado.
Una cantidad actual de menos quiza indique que eventualmente habrd una de mas,
aungue no necesariamente, porque el trabajo puede estar ejecutandose mas aprisa de
como se planed. Y lo contrario puede ocurrir con cantidades "de menos".

Si los desembolsos reales superan al VD real, es sefial de que Ias tareas estan
costando méas de lo planeadc. Si son inferiores, el trabajo estd costando menos. Estas
circunstancias hacen pensar respectivamente en que eventualmente habra
desembolsos excedentes o faltantes.

Si el VD real es inferior al planeado, es sefal de que el trabajo esta atrasado
segun el programa de fechas: si es mayor el trabajo esta adelantado. La magnitud de
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las variaciones indica cuanto habra que desembolsar para volver a ponerse al
comiente con el programa. (A menos que no se tengan otros datos, esto no indica
necesariamente que hay un excedente. Solamente muestra que hay un atraso respecto
del programa).

Se vera que las dos ultimas variaciones ofrecen un pancrama mejor de lo que
esta ocurriendo que lo indicado por la primera variacion. Esto explica por qué en
algunas circunstancias los sistemas de valores acumulados devengados han
alcanzado tanta popularidad.

Pueden ocumir seis casos, que dependeran de la magnitud relativa de los
parametros. Los explicaremos usando los siguientes valores hipotéticos, que damos
sin seguir un orden determinado.

Caso VD pres y Desemholsado VD real
planeado realmente
Ddlares Délares Délares
| 1000 800 600
] 1000 600 800
1] 1000 1200 800
\Y) 1000 800 1200
v 1000 1400 1200
Vi 1000 1200 1400

Caso |. Actualmente se ha desembolsado de menos ( ios desembolsos son inferiores
al presupuesto), pero las cosas no se presentan realmente tan optimistas. Puesto que
el trabajo no se estd desemperiando al 100 % ( los desembolsos son mayores que el
VD real), es de esperar en su momento un desembolso "de mas”. La situacién, segun
el programa de fechas es aun peor (el VD real es muy inferior al VD planeado). El
hecho de estar atrasado respecto del programa de fechas oculta un mal desempeiio.
Esto es uno de los peores casos, precursor de dificultades futuras.

Caso Il. Se advierte una cantidad importante desembolsada de menos ({los
desembolsos reales son muy inferiores al presupuesto), aunque algunos de los
sintomas son buenos, y algunos malos. E! trabajo se esta haciendo eficientemente, y
se prevé un desembolso "de menos" al fin de cuentas (los desembolsos reales son
infariores al VD real. Sin embargo, el trabajo esta atrasado respecto del programas de
fachas (el VD real es menor que el VD planeado).
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Caso lli. Actualmente esta excedido {los desembolsos reales superan al presupuesto)
pero las cosas prokbablemente empeoraran, y el desembelso sera mayor en el futuro,
porque &l trabajo se esta haciendo muy ineficientemente (los desembolsos reales son
mucho mayores que el VD real). Ademas, el trabajo esta atrasado respecto del
programa de fechas (el VD real es menor que el planeado). Esta situacion es
sumamente mala. jEl desastre se deslumbral.

Caso IV. Actualmente el desembolso deja un margen {los desembolsos reales son
menores que el presupuesto). El trabajo esta ejecutandose muy eficientemente (los
desembolsos son muy inferiores al VD real). El trabajo también va adelantando con
respecto del programa de fechas (el VD real es mayor que el VD presupuestado). Las
cosas deben presentar un aspecto aun mejor en el futuro. Esto es un deleite para el
gerente del proyecto!.

Caso V. Hay actualmente un déficit grande {los desembolsos reales superan mucho al
presupuesto) el trabajo se esta haciendo ineficientemente y el proyecto probablemente
tendra un costo excesivo a fin de cuentas {los desembolsos reales son mayores que el
VD real). Sin embargo las cosas nc son tan mafas como parecen: el trabajo va
adelantado respecto del programa de fechas (el VD real es mayor que el planeado), y
esto hace que el déficit actual parezca peor de o que probablemente sera.

Caso VI. Actualmente hay un déficit {los desembolsos reales son mayores que el
presupuesto, pero las cosas marchan muy bien en realidad. El trabajo se hace con
eficiencia (los desembolsos reales son inferiores al VD real), lo cudl hace prever que al
fin de cuentas habra un costo inferior al valor. El trabajo esta muy adelantado respecto
del programa de fechas (el VD real es mucho mayor que el VD planeado} y eso @s lo
que produce el déficit actual, hasta el extremo de oscurecer la eficiencia del trabajo
realizado. La situacidon es placentera para el gerente del proyecto y probablemente
ocupa un segundo lugar entr2 todo lo que &l podria haber esperado.

En realidad hay otros seis casos, cuando las cantidades de cada uno de los tres
pares de variaciones son iguales y la cifra de la variante restante es mayor o menor, y
un séptimo caso, en el que todas las cantidades son iguales. No explicaremas aqui
estos casos porque son menos frecuentes, y se analizan faciimente siguiendo el
procedimiento 16gico aplicado arriba.

Una importante llamada de atencion: Las inferencias derivadas de lo que hemos
expuesto son solamente validas en el grado en que lo sean los datos del sistema de
valores acumulados devengados. Igualmente, las predicciones acerca de lo que
resuitara son las mejores disponibles, pero son aplicables solamente si las tendencias
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siguen manteniéndose y nadie hace nada para corregirlas. El proposito de estos
controles es investigar en buen tiempo las dificuitades peores, para asi poder hacer
algo para remediarias.

2.5.9.3 ADAPTABILIDAD DE LOS VALORES ACUMULADOS DEVENGADOS A LA
ADMINISTRACION POR PROYECTOS

La utilidad de evaluar lo devengado por acumulacion en la administracion por
proyectos se presta a controversias. Los gerentes mas entusiastas congideran que es
la mejor manera de evitar sorpresas, y que es un instrumento sumamente operante.
Otros consideran la informacién valiosa para ayudar al gerente a administrar el
proyecto, aunque no compensa el costo de obtenerla. Otros ain dicen que la
informacién llega demasiado tarde, o que hay mejores de medios para conseguirla.
Los gerentes que mas la critican la consideran una absoluta pérdida de tiempo.

Para competir con éxito en casi todos los programas de gran magnitud de la
Secretaria de la Defensa, el contratista debe ofrecer, entre otros sistemas, el del costo
presupuestal del programa de fechas y el del costo presupuestal de! trabajo realizado.
Hay muy pocas sefiales sintomaticas de que el gobierno vaya a moderar sus requisitos
en el futuro proximo.

Si un organismo ha hecho del sistema de valores devengados parte de sus
sistemas de ingenieria y de fabricacion, ser4 relativamente fécil aplicar el sistema a la
administracién por proyectos. Si no tiene ese sistema, puede ser dificil implantario.

Si el sistema se aplica en forma selectiva, quiza en funcién de horas hombre en
vez de costos, sera mucho mas facil implantarlo y lograr que se acepte. Si se dispone
de buenos programas de computadora, se facilitara su uso.

Para proyectos que no sean de desamollos importantes de la Secretaria de la
Defensa, usar o no usar el sistema es decision que ha de tomar el gerente del
proyecto. Debe tomarla basandose en los costos estimados, en la actitud imperante en
la organizacién y sus capacidades, asi como en las necesidades de su proyecto en
particular. Es importante notar que la técnica puede aplicarse en forma selectiva a
partes apropiadas de la estructura de la division del trabajo { EDT), mas bien que a
todas las tareas del proyecto. Esto elimina muchas de las criticas que hemos
mencionado antes.
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2.5.10 PROGRAMAS

El programa es un plan que especifica los periodos en que terminaran
determinadas actividades. En general indica |as fechas de inicio y de terminacion, de
modo que fos trabajos se finalicen cuando se prometen (o se necesiten).

Los métodos de programzcion incluyen desde el simple hecho de apuntar una cita
en un calendario de escritoric hasta los modelos matematicos avanzados que se usan
para describir actividades especiales y a gran escala, como un vuelo espacial. Sin
importar si el trabajo es simple o complejo, la programacion es una herramienta
fundamental de la ptaneacion.

Uno de los medios mis antiguos y todavia muy Gtil en la actualidad en la
programacion es la grafica de Gantt*® inventada por Henry L. Grantt, uno de los
iniciadores de administracién cientifica que vivid a principios del sigio XX. La gréafica
se prepara listando las actividades de trabajo como tareas discretas y trazando cada
una en funcién de una linea de tiempo. La grafica rapidamente sefiala el plan y el
avance del trabajo. Sin embargo, las graficas de avance requieren una actualizacién
constante, y ésta fue una de las principales limitaciones de su uso en el pasado. Pero
en el momento presente |las computadoras pueden preducir gréficas sobre el avance
actual con soélo oprimir un botdn, por lo cual la dtilizacién de las técnicas de
gratificacién ha ido difundiéndose.

La planeacion y programacidn de grandes proyectos a menudo reguieren un grado
extraordinario de coordinacién y control; se han ideado técnicas especializadas para
los proyectos. EIl proyecto es un conjunto especial de actividades que deben
efectuarse dentro de un pericdo especificado, generalmente en el lugar de trabajo.

Ei método de la ruta critica (CPM) y 1a técnica de evaluacidn vy revision de
programas (PERT)?® son técnicas de redes para analizar un sistema a partir de las
actividades y paso que deben efectuarse en determinado orden a fin de alcanzar una
meta. Algunas actividades pueden llevarse a cabo simultineamente, y en cambio
otras tienen exigencias de precedencia. Las actividades son las tareas componentes
que tardan tiempo y se detonan por medio de flechas. Los eventos son puntos en el
tiempo que indican que alguias actividades han sido terminadas y que otras pueden
comenzar. Algunas veces se les lflama nodos y se denotan con circulos. Un diagrama
de redes consta de actividades y eventos en su relacion apropiada

‘:’ GANTT. Grafica que muesira ias relaciores de tiempo ent s 105 evenios de uhn programa.
" PERT: Método del camine ertico Que aunqg.e es distinto en algunos aspectos uliliza los mismes principios basicos
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El método de la ruta critica (CPM) se usa ampliamente en la administracion de
proyectos destinados a la construccion, en la investigacion y desarrolio, en la
planeacién de productos y en muchas otras areas. En sintesis, los pasos con que se
impianta esta técnica son como sigue:

1.- Definir el proyecto en términos de actividades y eventos.

2 - Construir un diagrama de redes que muestre las relaciones de precedencia.
3.- Obtener una estimacion del tiempo de cada actividad.

4 - Calcular la duracion de cada ruta en la red.

§.- Determinar la ruta critica, o sea la que requiere mas tiempo para llevarse a
cabo.

2.5.10.1 RUTA CRITICA

La ruta es critica porque si hay un retraso en ella tambien o habra en el proyecto
mismo. Los retrasos en ofras rutas no son necesariamente criticos para la fecha
programada de terminacion del proyecto. Una vez que conocen la ruta critica, los
gerentes pueden estar en mejores condiciones para estudiar la conveniencia de
cambiar de asignacion de recursos, segun se necesite para compensar los retrasos en
actividades que pudieran demorar los proyectos.

La principal distincion entre el CPM y PERT se encuentra en los métodos con que
se calculan los tiempos estimados de la realizacion de las actividades.

La técnica de evaluacion y revisiéon de proyectos se sirve de muchas estimaciones
sobre los tiempos de las actividades (optimistas y pesimistas), y lo mas probable es
que obtenga una medida y la emplee como el tiempo estimado. En cambio, el método
de la ruta utiliza una sola estimacion.

El control de proyectos contiene los mismos glementos que otros sistemas de
control: medicién, retroalimentacion, comparacion con estandares y comreccion. Hoy
este control, se facilita enormemente gracias a los sistemas computarizados de
informacion que son exactos y rpidos. A medida que en un proyecto se utilizan mano
de obra, materiates o fondos, os datos se introducen en un sistema de administracion
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en linea que imprime los informes de control, y se requieren nuevas graficas de PERT
generadas por computadora. En el caso de grandes proyectos, las gréficas
computarizadas de PERT pueden tener una longitud de 15 a 20 pies.

Las técnicas de redes ciertamente reducen e! papeleo de un proyecto al utilizar
el principio de la "administracién por excepcion ". Las comunicaciones innecesarias se
reducen al minimo al centrarse en las actividades criticas o casi criticas que pueden
ocasionar problemas.

2.5.10.2 DIAGRAMA DE BARRAS O GRAFICA DE GANTT

Quiza sea el método mas conocido, y por lo tanto, el mas usado, se basa en la
representacion grafica de un proyecto, por medio de barras de diversa longitud, en una
escala gue representa la duracién de la actividad que simbolizan.

Durante afios fue la inica forma ordenada de administrar proye .0s. Para su
elaboracion se realizan los siguientes pasos.

A.- Determinar las actividades por realizar, si el proyecto cuenta con un amplio nimero
de actividades, solo se consideran las principales.

B.- Fijar los tiempos que cada una de [as actividades tomara para concluirse, todas en
una misma unidad (horas, dias , semanas)

C.- Establecer un orden o secuencia de ejecucion para cada actividad.

D.- Presentar en una grafica el orden y los tiempos de ejecucion de las actividades en
forma de barras horizontales a escala. El eje de las abcisas fija el tiempo y el de las
ordenadas las actividades.

La actividad inicial o iniciales deben comenzar en el origen de la escala del tiempo, y
el orden de ejecucion se establece haciendo coincidir el fin de la actividad precedente
con el inicio de la actividad sucesiva.

E.- Convertir la escala de tiempos a tiempos efectivos en base a la unidad elegida en
el punto B, siendo el origen de la escala, la fecha de iniciacion del proyecto, realizar
los ajustes necesarios por dias calendario no habiles.

La dltima barra {0 barras), fija la fecha de terminacion del proyecto.
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Una vez que el proyecto ha iniciado, el control del mismo se realiza colocando
en la misma gréfica barras de diferente color a las anteriores, que representan las
mismas actividades, pero como se presentaron en la realidad (con sus retrasos,
adelantos y/o problemas). Siendo posible comparar lo planeado contra lo real.

Este sistema muestra limitaciones para manejar las modificaciones dei proyecto
(eliminaci6n, adicién o cambio de actividades) y es laboriosa su manipulacién
cuando mas de una actividad muestran retrasos o adelantos en su ejecucion®

2.5.10.3 DIAGRAMA DE FLECHAS

€1 diagrama de flechas se apoya en la teoria de redes de Euler para realizar la
representacion gréfica de un proyecto. El gréfico o red esta formado por flechas y
circulos que identifican las actividades y uniones entre ellas respectivamente.

Una fiecha tras otra se indica una secuencia entre las actividades conectadas,
lo cual se conoce como nodo, evento o suceso; los nodos no involucran recursos o
tiempo, simplemente son momentos en el desarrollo de un proyecto en que una
actividad concluye para dar continuacion a otra, los nodos son identificados con
numeros y mas de una actividad puede concluirse o iniciar en un nodo.

Las flechas involucran recursos, costos y tiempos, son identificados por letras,
la longitud de la flecha no tiene significado, sin embargo si lo tiene la direccion de la
misma, que indica el sentido de la actividad en su conjunto del proyecto. Esto da
origen a que también se conozca al grafico como "red de actividades orientadas”
existe otro tipo de gréfico donde los nodos representan actividades y tas flechas
eventos, conocidos como "red de eventos orientados”

Para construir un diagrama de flechas se siguen los siguientes pasos:

A .- Elaborar una lista con todas las actividades de! proyecto e identificarlas por letras.
B.- Sobre la lista anterior realizar un andlisis de actividad por actividad, anotando que
actividades se pueden iniciar al concluir o deben terminar inmediatamente a la

actividad en cuestién.

C.- Iniciar el grafico a partir del nodo fuente, con aquellas actividades que no necesitan
de ofras para iniciar.

18 R ODRIGUEZ M.C "Aplcackones en ingenieria de Mitodos Modemas de Planeacion y Control de Procescs Productivas” 1688, p.p 3-
5
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D.- A partir de estas actividades colocar [as actividades en forma sucesiva de acuerdo
a [a lista de precedencias elaborada durante el paso B, hasta terminar con aquellas
que no son precedentes de ofras en el nodo final.

E.- Numerar los nodos.

En el grafico tipo red de eventos orientados ias actividades ficticias no son
necesarias, siendo esta una ventaja sobre la red de actividades orientadas®. Los
pasos anteriores son iguales para elaborar una red de eventos orientados, con la
consideracion de que la actividades son representadas por circulos y las flechas sirven
para representar las secuencias entre actividades.

2.5.40.4 METODO DE LA RUTA CRITICA
A esta técnica se le conoce también con los siguientes nombres.

Camino o trayectoria critica

Andlisis del camino critico

Analisis de redes

Programacion de [a ruta critica’

Estimacion y programacion del costo minimo.

CPM (Critical Path Method) por sus siglas en inglés.

El CPM y el PERT se originaron en forma independiente entre si, sus similitudes
permitieron su funcién en lo que se conoce come PERT/CPM y su separacion entre
ellas es practicamente inexistente.

El método de la nuta critica efectia una andlisis por cada uno de los tres rubros
basicos de todo proyecto iempo, recursos y capital®* El resultado final es una serie de
documentos que involucran costos, disponibilidad de recursos y tablas de
programacion.

" Ambos casos son equivalentes y la decisicn de cual aplicar recae en e usuario

2 E significado utiizado para el concepto “recurso” se refiere a lodos aquelles de tipe humano material ¢ equipo, excluyendn capital y
liempo.
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2.5.10.5 CURVAS COSTO TIEMPO
Toda actividad involucra un tiempo de ejecucion, asociado a una cierta cantidad
de recursos y costos, si la cantidad de recurscs es aumentada, es de esperarse que el
tiempo disminuya y el costo aumente.
2.5.10.6 METODOLOGIA DE APLICACION DE LA RUTA CRITICA

Para fa aplicacion de la ruta critica se siguen los siguientes pasos.

A.- Establecer los objetivos del proyecto y las restricciones que apliquen, ya sea por
cuestiones administrativas, de tiempo, seguridad, recursos o mano de obra.

B.- Elaborar la lista de las actividades del proyec?o, sus secuencias y precedencias.
C.- Construir el diagrama de flechas
D.- Calcular las curvas costoftiempo de las actividades del proyecto.

E.- Calcular la tabla de programacion, ruta critica y diagramas de uso de recursos en
base a las duraciones normales de ejecucién de las actividades.

F - Realizar los célculos de distribucion y limitacion de recursos.
G.- Calcular la curva de costos directos del proyecto

H.- Calcular la duracién y costo 6ptimo de! proyecto.

2.6 DIRECCION DEL PROYECTO

Ningtin proyecto se lleva a cabo, sin una direccion adecuada, por lo tanto es
necesario que el gerente del proyecto se le asigne la autoridad suficiente para llevarlo
a cabo.

Autoridad del gerente del proyecto: Es importante que esté facultado para ordenar
la iniciacién de los trabajos necesarios, debe estar autorizado para publicar las
especificaciones de orden técnico, los presupuestos y los programas de tiempo, debe
seguir las directrices normales de la administracion, y dar una autoridad ejecutiva a
sus subalternos.
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Usos de sisternas estandares de corganizacion: Es deseable que se empleen los
sistemas normales de la organizacion para poner en vigor las directrices del proyecto.
En caso de ser necesario, se pueden hacer modificaciones a los mismos. Es poco
deseable virar a sistemas administrativos que se contrapongan a las politicas
generales.

Sisternas especiales para dirigir proyectos: Las necasidades especiales pueden
satisfacerse afnadiendo el requisito de que el gerente de proyecto de su aprobacion a
los documentos y apoyar asi la toma répida de decisiones. Puede ser que el cliente
exija sistemas especiales de administracion.

Direccion ad hoc de parte del gerente del proyecto: Un proyecto para dar respuasta
rdpida requiere que se de la capacidad de tomar decisiones por su gerente, sin
embargo es un requisito indispensable que estos aspectos se documenten para
sostener una estructura ordenada de |a planeacion.

La direccién de un proyecto tiene varios componentes que atender:

1.- Autorizacién del trabajo. Se deberd usar un solo documento para autorizar
cualquier trabajo del proyecto con medidas de control. La estructura fundamental de la
direccidn del proyecto es la aestructura de la divisién del trabajo (EDT) que se debe
publicar al inicio del proyecto y actualizarse. Cada autorizacion de trabajo debe
vincularse al EDT.

2.- Direccidn técnica.  Su vehiculo de informacion son 1as especificaciones que
deben seguir las normas de calidad adecuada. Estas especificaciones pueden afiadir
la forma de ejecutar las operaciones de desarrollo.

3.- Direccidon en los programas de fechas. El gerente de proyecto debera de
publicar programas de fechas para todos los eventos del mismo y vincularios con la
EDT

4.- Direccién presupuestal. El gerente de! proyecto debera publicar los
presupuestos y coordinarlos con los jefes de departamento antes de ponerlos en vigor,
debe sincronizar la EDT y el presupuesto. Por prudencia se aconseja retener fondos
para afrontar dificuitades imprevistas en los proyectos.

5.- Direccion en los procedimientos. Los tfrabajos deberdn ejecutarse de
acuerdo con las normas, directrices y procedimientos del organismo matriz, no es
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prudente permitir desviaciones extraoficiaies de los procedimientos estandares sin la
autorizacion.

6.- Direccion de la operacién general. Puede ser necesario implantar
directrices para el proyecto compiementarias a los cinco puntos anteriores, se debe
tener cuidado de evitar el papeleo. Mucha de la direcciéon de niveles infericres se
puede desahogar en reuniones de revision del proyecto.

2.6.1 DIRECCION ADMINISTRATIVA

Este componente es importante en un proyecto que quiere llegar a buen fin y tiene
los siguientes componentes:

1.- Parsonal. Elemento clave en la administracién de proyectos.

2.- Seguridad. Se debe seguir Ias reglamentaciones en seguridad de personal,
ambiental, etc.

3.- Instalaciones. Es importante que las personas asignadas al proyecto se
encuentren cercanas a otras y que las instalaciones sean de calidad semejante a las
que ocupan quienes realizan trabajos semejantes.

4.- Autorizacion de gastos de representacion.

5.- Autorizacidn de gastos para viaje.

6.- La administracion general. El gerente del proyecto debe estar autorizado para
tomar decisién dentro de los sistemas administrativos existentes. No se debe permitir
que la burocracia demore el proyecto. Se debe facilitar al gerente 1a operacién répida
dentro de las normas y sistemas existentes sin darle licencia para desviarse
completamente de ellas en problemas colaterales al proyecto.

2.7 COMO HACER OPERATIVO EL. PROYECTO
2.7.1 INICIACION DEL PROYECTO
Después de tomar la decision de emprender un proyecto, el Gerente General

debe anunciarlo en forma visible y positiva a todo el organismo. Ha de anunciarlo
personalmente a todo su equipo de ejecutivo, y lo ideal es que lo haga en una junta de
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dicho nivel. También debe discutirlo privadamente con cada ejecutivo a quien el
proyecto afecte de manera importante. Deberd indicar que espera recibir el apoyo
pleno de aquel ejecutivo pa-a la operacion.

Finalmente debera anunciar la decisién por escrito, de manera que la lean todos
lo gerentes y los supervisores en cada sector del organismo afectado por el proyecto.
Esto puede combinarse con una notifficacién en la que se designe al gerente del
proyecto. Por lo general, lo mejor es notificar la informacion del proyecto lo antes
posible, para obtener el apoyo de todos en la preparacion de los demas arreglos.

2.7.2. ELECCION DE LA FILOSOFIA DEL PROYECTO

Sera preciso revisa- concienzudamente las diversas formas de organizar el
proyecto y sus respectivas ventajas, y que lo haga el gerente general consultando a
sus subalternos clave. La seleccion debera hacerse y notificarse aproximadamente de
Ja misma manera utilizada con {a decision de emprender el proyecto. Como se hizo
notar, las dos notificaciones pueden muy bien darse conjuntamente.

Es muy importante explicar con claridad y con suficiente detalle cuéles seran las
responsabilidades organizacionales del gerente del proyecto y de los dirigentes de las
divisionas funcionales. Si esto se hace pronto y claramente, se evitaran innumerables
altercados y apelaciones posteriores, y aumentaran las posibilidades de que el
proyecto tenga una buena intencidn.

2.7.3 DETERMINACION DE LAS METAS Y NORMAS DEL PROYECTO

A principios de la vida de un proyecto, sus metas y sus procedimientos deben
manifestarse brevemente, aprobandolos la Gerencia General. Siempre podran
ampliarse, actualizarse y rectificarse al avanzar el proyecto. Después de tomada ia
decision de emprenderio, se experimenta ia tentacion de proceder directamente a
organizarlo y de dotarlo de personal. Es mucho mejor definir primeraments las metas y
los procedimientos, porque pueden muy bien influir en la decisién acerca de como
hacer el trabajo y de quiénas son las personas mas capacitadas para hacerlo.

En primer lugar, deberdn manifestarse claramente y en términos sencilios las
metas generales del proyecto.

En segundo lugar se describen los requisitos de desempedo para el producto
final del proyectc. Deben exponerse en funcién de! desemperfio especifico, més bien
que del tipo de trabajo requerido para logrario.
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En tercer lugar debera expedirse una declaracion relativa a cualesquiera
restricciones del proyecto (a diferencia de los requisitos del producto).

En cuarto lugar deberd implantarse una manera de aplicar un criterio a las
decisiones sobre intercambios de compensacion, sin intentar tener en cuenta todas las
contingencias.

Si inicialmente se determinan normas o pautas claras, el proyecto empezara con
una direccion bien definida. Todo el mundo "canta al son de la misma musica”. Un
subproducto deseable al poner en vigor estas directrices es que el equipo de |a
gerencia general ponga atencién y reflexion en ellas, y por lo tanto, aumentara su
comprension al proyecto.

2.7.4 ORGANIZACION DEL PROYECTO Y DELEGACION DE AUTORIDAD

Una de las responsabilidades mas importantes de la gerencia general es

implantar la organizacion acertada del proyecto para administrarlo. Hacer la seleccion
correcta es la parte mas ardua del trabajo, aunque todavia queda mucho por hacer.
Puede realizarse la tarea organizacional en dos etapas:
En la primera, el gerente del proyecto y unos cuantos de sus subalternos clave se
reunen; en las segunda, se les autoriza a estudiar otros aspectos de la organizacién,
que seran notificados posteriormente. La gerencia general debera seguir participando
en la planeaci6n organizacional y aprobar todas las decisiones, para cerciorarse de
que los principios deseados se lleven a efecto.

Cuando se notifica la indole de organizacion, no basta poner en vigor un cuadro
de organizacion. En este momento es cuando habra que delegar atribuciones
especificas para el gerente del proyecto.

2.7.5 SELECCION DEL EQUIPO DEL PROYECTO

Es muy imporstante llenar los puestos del equipo del proyecto con personal
excelente (e idoneo)
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2.7.5.1 ASIGNACION DE RECURSOS AL PROYECTO

El recurso clave en @l proyecto es el personal, pero es indispensable hacer
otras asignaciones. El proyacto debe iniciarse, ya sea asignandosele realmente los
recursos o facultéindolo para que los adquiera. Al gerente del proyecto no debe
ponérsele en situacion de tener |a responsabilidad del trabajo sin los medios a la mano
para saber lo que se necesita para ejecutario.

Es preciso establece- inmediatamente un presupuesto para el proyecto. Si su
gerente tiene que confiar en el apoyo general de otras divisiones usando los recursos
existentes en ellas, debe recibir las prioridades adecuadas. Deberan quedar
inmediatamente disponibies las instalaciones adecuadas, y contar con la manera de
que se haga pronto el trabajo de laboratorio y de produccion.

Adn si no existen autorizaciones y asignaciones iniciales, todo ello seré resuelto
por un gerente competente y enérgico del proyecto. Sin embargo, de nada sirve crear
vientos contrarios al proyecto cuande las dificultades pueden evitarse gracias a la
direccion ejecutiva inicial.

2.7.6 ESTIPULACIONES PARA SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

Al iniciarse un proyecto, la gerencia general debe considerar qué clase de
filosofia de control administrativo desea usar para el proyecto. Esta cuestion puede ser
considerada de manera (il al estar forjdndose la filosofia organizacional. Determinaria
pronto y al principio evita problemas entre el gerente del proyecto y las divisiones
funcionales.

Los organismos acostumbrados a la administracion de proyectos generalmente
poseen todos los sistemas que necesitan para un control adecuado. La decisién
consiste sencillamente en escoger los sistemas particulares que se deseen para el
proyecto, asi como la profundidad y la frecuencia de su aplicacién. Sin embargo, la
organizaciéon administrativa del nuevo proyecto requiere generaimente nuevos
informes, nuevas maneras de desmenuzar y de presentar los datos, y hasta sisternas
de informacion complemertamente nuevos. En esto también el gerente del proyecto
debe proporciondrsele infermacion adecuada, dandole acceso a los sistemas que la
generan, o autorizandolo a que consiga el servicio,
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2.7.8 REQUISITOS PARA LAS PLANEACIONES Y REVISIONES

Al iniciar el proyecto, la gerencia general deberd dar directrices terminantes
para asegurarse de que se elaboraran los planes del proyecto antes de que empiece
su ejecucidn masiva. Es buena idea requerir una revision y aprobacién oficial de
ciertos planes antes de otorgar ios fondos y la autorizacion para seguir con el
proyecto.

También deberan darse instrucciones acerca de la frecuencia con la que sera
revisado el proyecto por !a gerencia general o por la autoridad revisora. Es bueno
hacer parte de los controles, desde el principio, @s requisito de que se efectie una
revisién del proyecto si se exceden dichos limites. Por ejemplo, la gerencia general
quizad desee revisar el proyecto trimestralmente, o cada vez que la demora en el
programa previsto de fechas exceda de un mes, o siempre que se espere que el
presupuesto anual exceda en 10 % en cualquier elemento importante de la estructura
de la division del trabajo (EDT). Debe darse al gerente del proyecto la oportunidad de
solicitar una revision de alto nivel cuando la considere importante.

2.8 FORMALIZACION DE DECISIONES EJECUTIVAS EN LAS ETAPAS CLAVE
PREDETERMINADAS

La gerencia general necesita y desea saber lo que estd ocurriendo en los
proyectos. No quiere invertir tiempo excesivo en ellos, ni ejercer demasiado control. Un
buen enfoque es dividir el proyecto en fases. Al final de cada una de ellas la Gerencia
General revisa |a totalidad de los adelantos en esa fase y los planes para la siguiente.
Si el proyecto marcha bien, se toma una decisién ejecutiva para proseguir con la fase
siguiente, y se aportaran los fondos y los recursos.

Pueden hacerse revisiones periddicas, pero el proyecto no espera las
revisiones especificas ni las decisiones hasta que a la fase siguients le toque el turno
para la revisién. Quiza pueda cancetarse un proyecto gque no marche bien, o se den
instrucciones para completar un trabajo adicional, o se ordene poner mas atencion en
fas planeaciones de la fase siguiente. Se difiere Ia decision de seguir adelante hasta
que otra revision muestre que han corregido las dificultades.

Este programa administrativo activara el tramite de la toma de decisiones. La
gerencia general conserva el control de las decisiones importantes acerca del
proyecto. Al mismo tiempo el proyecto puede controlarse en cada fase sin las demoras
inherentes a un tramite engerroso para obtener aprobaciones.
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El enfoque a base de etapas es igualmente adaptable a proyectos pequefios. La
tnica diferencia podria se~ que las fases sean algo mas breves. La autoridad que
ordene el proyecto puede ejercer un control adecuado, revisando el proyecto
solamente al empezar unz nueva fase , dejando a las autoridades directivas y a la
revisora la tarea de seguir entre tanto la pista del proyecto.

Las fases deben adaptarse al proyecto. Para el desarrollo de un sistema
importante de informacién, aquellas podrian ser como siguen:

» Eiaboracién de un concepto y de un procedimiento de ratificacién de costos .
» Manifestacidn de los requerimientos.
» Disefio del sistema, formacién de las especificaciones
¢ Desarrollo del programa
* Pruebas del sistema,
¢ Operacion del sistema.
Esta parte esta desarrollada en el capitulo 4 inciso 4.5.3.

Deberan determinarse para un conjunto bien definido de productos finales para cada
fase. Esto vigorizara los planes y hara que sea mas eficiente el tramite de la revision.
Que tan lejos en el futuro deberan hacerse los planes?

Es dificil determinar la distancia en el futuro en las planeaciones de! producto, y
el grado del detalle. Deber hacerse suficientes planeaciones que permitan justificar el
concepto global de la totalidad del proyecto, los programas de fechas y los célculos
estimados de costos. Por otra parte tratar de hacer planes detallados y completos para
trabajos por ejecutar, que abarquen tres o cuatro arfos futuros, probablemente sea
antiecondmico.

La idea de las fases del proyecto es una buena estructura para un enfoque
apegado a la rea'idad en fas planeaciones. Si un proyecto se acerca al punto en gue
haya que decidir el ingreso a la fase siguiente, debe haber planes detallados
disponibles para aquella fase. Sin embargo, solo se requieren planeaciones
aproximadas parz actualizar y justificar el concepto, en relacién con fases posteriores.
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Por ejemplo, si en un proyecto se hacen preparativos para iniciar una fase de
disefio y desarroflo, debe contarse con planes de desarrollo firmes y detallados. Se
requerira un plan menos minucioso para la produccién real. Pueden completarse los
detalles en forma mas apegada a la realidad al adelantar el proyecto. Los planes para
el apoyo pueden ser aun menos minuciosos. Sin embargo los conceptos operativos
deberan definirse suficientemente bien para que puedan influir debidamente en el
disefio. Solamente pueden diferirse los planes detallados para su ejecucion.

29 DECISIONES DE HACER INTERCAMBIOS COMPENSADORES DURANTE LA
EJECUCION DE LOS PROYECTOS

La razén principal para usar la administracién por proyectos es que al adelantar
estos las operaciones rara vez se van realizando tal y como se planearon. Al surgir
problemas en el desempefio del producto, en los costos y programas de fechas, se
necesitard hacer rectificaciones. Como primera medida, puede aplicarse una vigorosa
intervencién de la gerencia para procurar que el proyecto regrese a los planes. Sin
embargo, quiza no sea la solucién mejor aplicar ia atencion y el esfuerzo a base de
fuerza bruta. EI mejor enfoque es generalmente estudiar las opciones que existan para
revisar programas de fechas costos y desempeiio, para hallar la solucion éptima para
el proyecto. La habilidad para hacer estas compensaciones es un atributo
indispensable en un buen gerente de proyectos.

Después del andlisis de intercambios de compensacién y de tomar la decision,
es preciso revisar las planeaciones del proyecto. Se dan directrices para implantarias
en la revision de las especificaciones, las autorizaciones de trabajo, los presupuestos
y los programas de fechas. La gerencia general deberd vigilar las decisiones
importantes relativas a las compensaciones y a la implementacion resuitante.

2.9.1 INTERCAMBIOS COMPENSADORES DENTRO DE UN SOLO PARAMETRO

Lo esencial de la Ingenieria de Sistemas es la compensacion (intercambios)
entre diferentes subsistemas y elementos, para lograr un sistema total y un proyecto
que sean optimos.

Todo trabajo de diseiio implica hacer esos intercambios compensadores en
diversos niveles.

Divisién de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 128 AMCI




Administracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

Estos intercambios en los programas de fechas tienen lugar si se calcula que un
evento tomara mas tiempo cel planeado. Otros eventos en la serie se programan para
hacerse en menos tiempo. O bien los aventos planeados para ejecucién en serie, se
hacen en parte paralelamen-e.

Los presupuestos se transfieren de un elemento de la estructura de la divisidn
del trabajo (EDT) a otra, o de un departamento a ofro. Si no es la norma transferir
partidas del presupuesto, por lo menos los excedentes en el proyecto se contraponen
unos con otros para fines de la planeacion.

En las operaciones de desarmollo de los sistemas importantes se hacen
intercambios compensadores entre costos de desarrollo y costos de operacion. A
menudo se gasta dinero adicional en el desarrollo, para engendrar ahorros durante la
operacion futura. Por otra parte quiza sean limitados los fondos disponibles de
inmediato para los desarrollos, y asi la solucidn propondrd a aumentar los costos
totales a la carga.

Las decisiones para intercambios compensadores en cada uno de estos
sectores son mucho mas complicados de los que hemos sugerido. Las decisiones
realmente complejas llegan cuando se toman en cuenta las actuaciones reciprocas
entre los factores.

2.9.2 DESEMPENO EN EL PRODUCTO E INTERCAMBIOS COMPENSADORES EN EL
PROGRAMA DE FECHAS

Generalmente se realizan intercambios compensadores en el desempaiio y en
el programa de fechas, si parte de un proyecto tropieza con dificultades técnicas. Esto
ocurre por fo comin si una prueba indica que falla un elemento componente para
satisfacer los requisitos del desempefio. Luego se hace evidente que es indispensable
volver a hacer el disefio para lograr el rendimiento especificado.

Si el problema es de tal indole que sea necesario un nuevo disefio para que el
producto llegue a ser operante, no hay otra alternativa que seguir adelante con el
nuevo disefno. Una posibilidad es aceptar la demora requerida para completar el nuevo
diseiio, modificar la maquinaria y el equipo, y hacer correr la fecha programada del
proyecto por el tiempo que requiera efectuar la nueva prueba . Otra opcidn selectiva es
reducir la magnitud de las pruebas requeridas, y completar el programa de ingenieria
y de pruebas programadas, corriendo el riesgo creciente de que surjan problemas
futuros.
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Una tercera opcion selectiva es alargar el tiempo para terminar el programa de
ingenieria de pruebas ., y compensario con una reduccién igual del programa de
instrumental y de fabricacién . Una cuarta opcion es alargar la terminacion del
programa de ingenieria y de prueba, aunque sin permitir mas tiempo en el programa
de montaje y fabricacion; esto acrecienta la coincidencia de dos fases del proyecto, y
la probabilidad de que se requieran cambios después de lanzar el producto. La quinta
y otras opciones selectivas son combinaciones de las primeras cuatro.

Si la falla en satisfacer la especificacion es sencillamente que el valor es inferior
al determinado de alglin parametro, pueden aplicarse todas las opciones selectivas
mencionadas arriba. Puede pensarse en aceptar un producto con rendimiento
degradado. Ademas de eso, es posible aceptarlo transitoriamente y hacer planes para
subsanarlo en una fecha posterior.

A veces sucede que las cosas ocurren a la inversa; los programas de fechas
impulsan al desempefio, y parecen resultar grandes ventajas adelantarse a la fecha de
terminacién del proyecto. Esto obliga a revisar para saber cudles son las
especificaciones a suavizar para adelantar 1a fecha de entrega. En ocasiones los
problemas de aspectos no técnicos del proyecto, o los cambios en los requisitos de
esto, hacen que se atrasen la fecha de terminaci6n del proyecto.

Puede estudiarse el programa de desarrollc para ver si puede aplicarse tiempo
extra para hacer un producto que funcione mejor.

Al discutirse la forma de valorar el desemperio del producto, se indicé que ia
relacién entre la forma de comprobar el desempeiio y los eventos en fechas
programadas era parte del sistema de control. Esto llamaré pronto la atencidn sobre
problemas tales como estos.

Es cosa admitida que algunas de las soluciones descritas arriba tienen
consecuencias importantes en los costos . En esta exposicion no se hizo referencia a
eila, para recalcar las relaciones entre el desempefio y el costo . En algunos
proyectos, entregar un producto con las caracteristicas deseadas en la fecha
programada es tan importante que el costo deja de ser el factor primario para tomar
decisiones. En otros, el costo de desarrollo es relativamente insignificante comparado
con los costos finales de produccion, los programas de fechas y las utilidades, y por
ello el costo de desarrollo no es factor predominante en la decisiones relativas de
desarrollo
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2.9.3 INTERCAMBIOS COMPENSADORES ENTRE EL DESEMPENO DEL PRODUCTO
Y EL COSTO

El desempefio del producto hace subir generalmente los costos si se tropieza
con dificultades técnicas durante su desarrollo. Se requieren mas disefiadores que los
previstos para resolver el problema, y quiza tengan que volverse a hacerse pruebas.
Cuando surgen los problemas, es a menudo prudente proceder simultaneamente con
varias soluciones en cuanto a los disefios, de las cuales las mas acertadas, o las
primeras en tener éxito, son las que se eligen. Esto evidentemente cuesta mas que
realizar una sola operacion. En ocasiones se eligid la solucion inicial debido a su bajo
costo , pero si sus deficiencias son notorias, se hace un cambio a un disefio mejor
aunque mas costoso.

A veces se crea un disefio para perfeccionar la solucidn de un conjunto de
requisitos, y se hace un cdlculo estimado del costo, que excede de los fondos
disponibles. Se revisa el disefio para ver la manera de reducir los costos, aceptando
un nivel mas bajo de desempeio en el producto. Por via de ejemplo, cierta vez se
disefio un sistema concreto de informacién que tuviera lineas de investigacion
exclusivas. Resultd que el costo de su programacién era demasiado etevado; y por
tanto, solo !as investigaciones mas frecuentes se pusieron en linea, y la restante
informacién se daba en lotes. Esto redujo substancialmente los costos.

2.9.4 INTERCAMBIOS COMPENSADORES EN EL DESEMPENO EN EL PRODUCTO, EN
LOS PROGRAMAS DE FECHAS Y EN LOS COSTOS

La mayoria de los intercambios compensadores en los proyectos se refieren
realmente al desempeno del producto, a los programas de fechas, y a los costos. Al
finalizar las opciones selectivas del proyecto, se escogen generaimente dos de ios
valores, y se estudian las relaciones entre ambos, identificindose varios pares
alternativos de valores factioles. Puede asignarse un valor del tercer parAmetro a cada
par, entonces es posible disponer de opciones para hacer comparaciones.

Es sumamente comdn examinar las relaciones entre el desempeno del producto
y las fechas programadas, para determinar formas acertadas optativas de actuar y
analizar el costo de cada de cada una de ellas. Se han hecho esfuerzos para crear
modelos analiticos tridimensionales, con objeto de estudiar simultdneamente los
tres parametros. Sin embarge es dificil captarlos. Tener actualizado siempre el
modelo es casi imposible. Una manera mas sencilla de analizar consiste en hacer
exadmenes basados en casos especificos. Para hacer cambios compensadores
acertados se requiere aunar los esfuerzos de todo el equipo del proyecto. Se
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necesita una vigorosa direccién y la intervencion sustanciosa del gerente del
proyecto . Si se hace correctamente, estas constituyen considerablemente el éxito del
proyecto.

29.6 INTERCAMBIOS COMPENSADORES ENTRE PROGRAMAS DE FECHAS Y
COSTOS

Por lo general los costos y los programas de fechas se revisan juntos. Parte de
la rolacion reciproca se nota al observar los presupuestos basandose en estos
programas. Los controles relativos a los valores acumulados devengados proporcionan
una percepcion adicional de las relaciones entre costos y programas de fechas.

Las dificultades en estos programas pueden deberse 2a insuficiencias,
problemas de herramientas, deficiencias en los disefios, y a muchos problemas
conexos. Pueden invertirse costos adicionales para recuperar tierpo programado.
Quiza so instituya tiempo extra, o turnos adicionales. Tal vez se utilicen materiales
sustitutos, pero mas caros. La produccion pude seguir de acuerdo con un plan para
modificar 1a maquinaria y el equipo en una fecha posterior. Todas estas operaciones
adicionales, que no fueron planeadas, hacen que jos costos sean mas altos que los
presupuestos disponibles.

A veces se inician los proyectos haciendo calculos estimados exageradamente
optimistas acerca de |a sencillez de la tarea. Durante algun tiempo pueden sostenerse
los programas de fechas, pero eso s un ambiente muy agitado e ineficiente. Una
nueva revision de toda la estructura del proyecto quiza muestre que el costo total del
proyecto sera menor si se alargan las fechas programadas para permitir la ejecucion
més ordenada de las tareas del proyecto.

En ocasiones las cosas marchan excepcionaimente bien en el proyecto. No se
necesita hacer provisiones para contingencia. varios costos fijos siempre estan
vinculados a una fase o etapa de desarrollo, incluso con !a totalidad del proyecto.
Quiza sea conveniente aprovechar la situacién favorable y acortar las fechas para
completar el proyecto. Esto haré bajar los costos totales, al reducir el tiempo durante el
cual se invierten los costos de nivel fijo.

Es importante tomar pronto las decisiones .

Cuando los proyectos son complicados es casi imposible hacer intercambios
compensadores que sean exactamente los mejores, en cambio es muy posible
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acercarse mucho a esta meta. Un analisis meditado concienzudamente del problema,
con la participacién plena de los miembros del equipe en quienes repercuten las
decisiones, pueden favorecer los intercambios acertados de compensacion y pueden
desarrollar un cambio coordinado en los planes del proyecto en vigor en poco tiempo.

Puede gastarse muchisimo tiempo desarrollando largos anélisis para demostrar
que la solucién propuesta es en verdad la mejor. ¥ mas tiempo adn discutiendo acerca
forma de aumentar la eficiencia del plan en 2 o 3 por ciento. Es preciso evitar estas
practicas. Nada desacelera un proyecto, destruye el estado de animo, crea costos
adicionales y causa retrasos en los programas de fechas, en forma tan desoladora
como andar a la deriva con indecisiones si el proyecto experimenta dificultades. Por
esta razdn, las personas dinamicas y decididas resultan ser mejores gerentes de
proyectos que sus colegas mas precisos y deliberados .Tomar decisiones rapidas y
ponerlas en vigor con energia es seiial de una buena administracion por proyectos.

2.10 VIGILANCIA Y APOYQ DE LA GERENCIA GENERAL
Revision de los adelantos realizados en el proyecto.

Es muy importante que !a gerencia general siga siempre la pista a los adelantos
en el proyecto. Hasta un excelente gerente del proyecto puede usar guias procedentes
de lo alto. Ya se hizo notar antes que la gerencia por proyectos es una prolongacién
de la gerencia general, porque administra las operaciones de muchos departamentos
funcionales. El gerente general ha de desear ver de vez en cuando cémo va el
proyecto, y luego asegurarse de que todos los miembros del equipo estan
desempenando bien su papel juntos.

El es quién puede advertir si se gestan hostilidades entre el gerente del
proyecto y los jefes de las divisiones funcionales, para suprimirias antes de que
afecten desfavorablemente el clima saludable de la organizacion.

No es precisoc que las revisiones del proyecto sean largas o frecuentes. Sin
embargo, una atencidn periodica concentrada de ta Gerencia General si es necesaria,

Apoyo de la gerencia general.
Los proyectos con historial sobresaliente de éxitos siempre han tenido el apoyo

de la gerencia general. Una forma de dar apoyo al gerente del proyecto es compatible
con |la toma de decisiones. E! gerente del proyecto en quien se detegan al principio de
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éste importantes atribuciones puede tal vez tener dificultades con los ejecutivos
funcionales, al tratar de ejercer dicha autoridad. El gerente general debe apoyar al
gerente del proyecto, a confirmar sus atribuciones, y requerir fa colaboracion del
ejecutivo funcional. SI el gerente del proyecto pone constantemente en vigor
directrices deficientes, o si usa indebidamente 1a autoridad que se le haya conferido, 1a
solucion es conseguir un nuevo gerente del proyecto.

Otra foorma de dar apoyo consiste en hallarse disponible . De vez en cuando el
gerente del proyecte tropieza con algun problema repentino que solo puede resolver el
gerente del proyecto , para darle la ayuda requerida. Un proyecto que se halle en una
fase critica se perjudica si se queda en " punto muerto” sin solucién a la vista.

El gerente general puede ayudar considerablemente al proyecto si se pone de
manifiesto en forma “ostensible” su interés. Asistir a una junta de revisién del proyecto
imprime un gran impuiso a la moral. Una felicitacién a un miembro del equipo del
proyecto que haya hecho algo especialmente bien, significa una ayuda positiva. Es
conveniente reconocar expresamente que se han alcanzado las etapas importantes
previamente determinadas.

Finalmente es preciso que el gerente general haga saber que apoya la idea de
la administracidn por proyectos . Su actitud permanentemente positiva se hara sentir
en toda la organizacion, y llevara al éxito el proyecto. En muchas circunstancias la
administracion por proyectos es sumamente valiosa para la gerencia general, y cuando
se aplica su técnica, merece que se le apoye.
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CONCLUSIONES:

La administracién por proyectos es una técnica eficaz, pero hay que utilizaria
con habitidad y con cuidado. Es indispensable exponer los problemas potenciates para
que el gerente pueda estar en sobreaviso en el sentido de que se requiera la atencion
de la gerencia para lograr el éxito en los resultados finales. Si se concibe con torpeza
o se ejecuta mal ia administracién por proyectos puede ser mucho peor que no usarla
en |o absofuto. Uno de los problemas puede deberse a malos arreglos administrativos
realizados por la Gerencia General, otro es el grado de autoridad delegada al gerente
de! proyecto y la amplitud de sus facultades para tomar decisiones no estén bien
definidas.

El gerente del proyecto debe revisar peridédicamente sus avances y redestinar
fondos y otros recursos para el mejor uso posible para las metas del proyecto.

Cuando la administracién por proyectos no es bien conducida, el resultado se
refleja en confusion organizativa con el consiguiente deterioro en las relaciones entre
el gerente de! proyecto y otros ejecutivos del proyecto, otro problema surge al no ser
adecuado el personal utilizado, el gerente del proyecto exige un criterio acertado,
experiencia y habilidad ejecutiva.

Si se decide usar esta técnica, se debe dedicar el tiempo vy los esfuerzos
necesarios para su planeacion y ejecucion debida. Esto exige tiempo, responsabilidad
para [a toma de decisiones y aptitudes ejecutivas, aportando grandes beneficios en las
situaciones apropiadas.

Las nuevas relaciones creadas exigen una cooperacién mayor de a requerida en
el curso normal del trabajo entre las dependencias, y el éxito dependerd en un
principio de una buena Garencia General y del gerente del proyecto con la autoridad
que este le delegue, el éxito exige e! respaldo entusiasta, sincero y constructivo de
todos los ejecutivos funcicnales def organismo.

Se requieren indicaciones directas del ejecutivo principal a los demas miembros
para transmitir e} mensaja de que el proyecto va a tener éxito y que los miembros
seran evaluados en funcién de dicho éxito.

La administracidén por proyectos tiene la aptitud para reaccionar ante los
problemas, para efectuar los cambios necesarios, reducir al minimo las demoras y los
excedentes de costos.
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La administracién por proyectos aparte de hacer que las cosas funcionen,
logra que el funcionamiento sea mas eficiente, reduciendo el costo total del proyecto o
alcanzando un nivel superior del producto final. Los costos atribuibles son del 1 al 5%
del costo del proyecto.

Por los beneficios que nos brinda la administracion por proyectos se reducen al
minimo fos dafios por problemas, ya que desde el principio se preven al iguai que el
impacto que tendran en ofras operaciones y organizaciones, para luego volver a
planear el orden de los trabajos, reduciendo también el tiempo perdido. Los
problemas que afectan a los departamentos se resuelven mejor por fa administracién
por proyectos que por la coordinacién normal entre los departamentos.

La administracion por proyectos aportard buenos resultados a la gerencia
general, pero exige planeacion, direccion, y una cuidadosa vigilancia para que sus
promesas de éxito se vuelvan realidades.
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3.0 ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS
COMPUTACIONALES.

INTRODUCCION

En este capitulo se presenta la planeacion estratégica del Sistema de
Informacion, asi como también los conceptos de administracién de proyectos, las
funciones principales de los responsables, las fases que forman parte de la
administracién como son planeacion, organizacién, recursos, direccion y control.

3.1 PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Sin una planeacion estratégica adecuada de los sistemas de informacion,
los proyectos de sistemas a menudo se construyen en fragmentos, dando por
resultado sistemas de informacién incompatibles, redundantes e inflexibles. Con
mucha frecuencia, las gerencias lanzan estocadas a ciegas, para obtener
soluciones répidas y tratan de adaptar los trabajos a la tecnologia sin una
planeacién y sin pensar en lo que realmente se necesita. El meter tecnologia para
la solucién de problemas sin una planeacion adecuada, puede terminar en
fracaso.’ (ver fig.1)

La mejor forma de evitar dichos problemas consiste en que la alta gerencia
prepare una poiitica proactiva en sistemas y que adopte una metodologia formal
en |a planeacion estratégica de sistemas de informacion (SISP). Esta metodologia
es un proceso predeterminado mediante el cual los alios ejecutivos y los
departamentos de usuarios proporcionan gran parte de ia informacion de entrada
que puede utilizarse para traducir las estrategias y metas de |a organizacidn aun
plan estratégico de sistemas de informacion para alcanzar estas metas. (ver fig 2)

Un grupo ideal de planeacitn incluye a un director ejecutivo (CEQ), al
director de finanzas {(CFQ), al director de informacion (ClO), a todos los
vicepresidentes de alto rango y al personal de apoyo. Este equipo SISP define las
metas de la empresa y recurre a miltiples perspectivas y experiencias variadas
dentro de la organizacién.

Es tan importante tener un mapa claro que indique la direccién que tomara
el sistema de informacién y los proyectos de sistemas que se desarrollaran, como
lo es tener un plan comercial y un programa de inversiones importantes.

La faceta mas importante de la SISP ( Planeacién Estratégica de! Sistema
de Informacion) es que determina los mejores proyectos en sistemas a desarroflar

IBURCH. I..GRUNDNITSKLG. "Discfio de Sistemas de Informacion * Ed. Limusa 1992.
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desde la perspectiva tanto de los usuarios como del personal de sistemas. *Enel
capitulo 4 inciso 4.5.1 se puede encontrar informacién sobre la “Cartera de
Propuestas de Proyectos”.

La SISP es un froceso ciclico, que produce acciones que originan
resultados, y luego se aprende de dichos resultados y se hacen ajustes.

Las estrategias y metas del plan comercial y las politicas de sistemas de la
alta gerencia se encadenan y ponen en movimiento al SISP. Después de que se
completa el plan estratégico de sistemas de informacion, su ejecucion acciona la
metodologia del desarrollo de sistemas (SDM). La SDM, a su vez se aplica al
disefio e implementacién de proyectos especificos de sistemas.

Los resultzdos se monitorean para medir el desempefio real y compararlos
con los objetivos del plan de sistemas. Se monitorea el avance de los proyectos y
se hacen revisiones posteriores a la implementacion para ver si los proyectos
terminados estan a tiempo, dentro de! presupuesto y satisfacen las necesidades
de los usuarios. Los componentes especificos de! plan se revisan segln lo
justifiquen las condiciones actuales y la nueva informacién. El plan comercial y el
plan de sistemas deben seleccionar las cosas correctas que hay que hacer y fijar
la direccion; la SDM debe hacer correctamente las cosas y ocuparse de los
aspectos especificos.

3.1.1 PLANEACION, DESARRCLLO Y CICLO DE VIDA DE LOS SISTEMAS

El trabajo en sistemas es ciclico. El trabajo general en sistemas empieza
con las politicas y planes de sistemas, a continuacién la SDM se emplea para
desarrollar el nuevo sistema, luego durante la implementacion, el nuevo sistema
se entrega al departamento de operaciones, en donde se administra y se le da
mantenimiento ;posteriormente debido a las condiciones y requerimientos
cambiantes el proceso comienza otra vez.

Se despliegan esfuerzos y recursos para planear, desarrollar, operar y dar
mantenimiento al sistema de informacién. El sistema de informacion a su vez
proporciona beneficios a la organizacién.

No sdlo la SISP y la SDM tienen ciclos de vida sino que el mismo sisterna
de informacién tiere un ciclo de vida similar a los ciclos de vida de los productos,
equipos, modas y personas, El sistema de informacion nace con el proceso de la
SISP y de la SDM. Si se disefia bien {0 su "genética" es buena), el sistema de
informacién recientemente implementado es aceptado por los usuarios y

IBARRETT, S, "Strategic Alternativas and [nterorganizational System [mplementions: An Overview"
Journal of Managemeni Information Systems, Winter 1986-1987.
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PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION
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Fig 1
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rapidamente crece hasta llegar a la madurez en que opera durante un tiempo
relativamente largo. Sin embargo, después de varios afios de maximo servicio, el
sistema comienza a ser técnica, econdémica y operacionalmente obsoleto, dejando
de funcionar tan eficaz y eficienternente como alguna vez lo hizo y gradualmente
se deteriora hasta que con el tiempo Hega a su fin.

E! intervalo de vida de los sistemas de informacion generalmente es de tres
a seis anos, aunque los sistemas de informacidn de las organizaciones dinamicas
y varios subsistemas pueden tener ciclos de vida significativamente mas cortos.

Adicionalmente, el empleo de los principios del disefio modular , como los
requerimientos de sistemas, en especial la confiabilidad, los factores
organizacionales, y los factores humanos, trabajan todos ellos conjuntamente
para extender la vida del sistema.

Los costos de operacién y mantenimiento comienzan antes de la
implementacion final debido a que en muchos casos cierto mddulos como el
procesamiento de transacciones, se implementan antes de la conversion total del
sistema. Asimismo, se capacita aparte el personal de operaciones durante la
implementacion. Ademas, en algunas instalaciones tanto el sistema anterior como
el nuevo sistema corren en paralelo antes de la conversion final del sistema
anterior al nuevo sistema.

Los costos de operacion y mantenimiento se elevan después de la
implementacion debido al efecto de la curva de aprendizaje y debido también a
que el nuevo sistema puede requerir de una afinacién y modificaciones menores.
Por supuesto, entre mas esfuerzo se dedique al disefio, capacitacion y pruebas
antes de la conversién, menor serd el incremento de la linea de costos de
operacién y mantenimiento durante este periodo inicial.

Los beneficios del sistema aumentan bruscamente a medida que los
usuarios aceptan el sistema y aprenden como operar y trabajar con él en forma
eficaz y eficiente. Los usuarios empiezan a gozar ef potencial de todo el servicio
del sistema. Los beneficios empiezan a estabilizarse y los costos de operacidon y
mantenimiento empezaran a decrecer ligeramente y también a estabilizarse. Pero
después de cierto tiempo, cuando el sistema de informacién comienza a alcanzar
su plena madurez, los costos de operacion y mantenimiento empezaran a
elevarse a medida que aparecen las ineficiencias, cuando se requiere mayor
mantenimiento, reparaciones y "parches”, y cuando se presenta la obsolescencia
técnica y operacional. Durante este tiempo también estan ocurriendo cambios .
Las metas de la organizacion se estan renovando, los planes comerciales estan
siendo revisados y la organizacidon puede estarse dirigiendo hacia una forma de
admnistracion mas centralizada o descentralizada.
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PLANEACION ESTRATEGICA
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En algunos casos, se pueden hacer modificaciones mayores y adquirirse
recursos adicionales duraate el ciclo de vida de! sistema que puedan reducir los
costos e incrementar los beneficios, 0 ambas cosas, y extender por lo tanto la vida
del sistema durante varios afios mas alld de su madurez normal. De hecho, un
plan de sistemas de informacion con frecuencia incluye una o dos etapas para la
adquisicion de recursos zdicionales a lo largo de la vida total del sistema. No
obstante, con el tiempo e! sistema se deteriorara hasta un punto en el que se
requiera un nuevo sistema.

Obviamente, el nivel de los beneficios del sistema también empieza a
disminuir después de [a madurez, Aunque esta disminucién con frecuencia es
gradual, es critico que la SISP y la SDM del sistema empiecen bastante antes del
punto donde se intersectan las lineas de los beneficios y de los costos de
operacion y mantenimiento.

Con frecuencia, la SISP y la SDM deben comenzar uno o dos afios antes
de que queden obsoletos mientras el sistema actual de la informacién aln sea
robusto y esté en su punto maximo para proporcionar beneficios a la
organizacion.

A nivel de comportamiento, existe resistencia a iniciar la planeacién vy el
desarrollo de un nuevo sistema cuando el actual esta funcionando bastante bien.
Sin embargo, es iégico hacerlo asi, y de hecho debe hacerse para asegurar
operaciones continuas y uniformes. En consecuencia, es necesario que las
gerentes de alto nivel, otros usuarios y el personal de sistemas trabajen
conjuntamente para determinar aproximadamente cuando serén iguales los costos
y los beneficios para el sistema 1 inicial y tener una idea aproximada del tamafio y
alcance de! sistema nuevo l1. (ver fig 3)

Entonces se pronosican las mediciones del tiempo para asegurar que el
sistema Il comience su operacion justo antes o cuando los beneficios y costos del
sistema | sean iguales. Por ejemplo, si se estima que los costos seran iguales a
los beneficios en el sistema |, se necesitan dos afios a partir de este momento y
se requeriran tres meses para el proceso SISP del sisterna Il y 17 meses para los
ciclos de la SOM detl sistama i, entonces la organizacién cuenta con cuatro
meses después de que comience la SISP para el sistema I3

Y HENDERSON, J. Etal. " Management Support System in Strategic Planning” . Journal of Management
Information Systems, Summer . 1987
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312 ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA DE SISTEMAS DE
INFORMACION

Se requieren tres pasos para desarrollar un plan de sistemas:

(1) Establecer metas de los sistemas de informacion.

(2) Determinar y asignar prioridades a las solicitudes de proyectos de sistemas de
informacidn

(3) Evaluar los recursos y la capacidad de los sistemas de informacion,

Estos pasos se presentan a continuacion.
PASO 1: ESTABLECER LAS METAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Este paso implica la revision del alcance de las operaciones de la
organizacién, las politicas de sistemas y el plan de la empresa. El objetivo es
definir las metas de 1a organizacién y encadenarlas con las metas de los sistemas
de informacion.

A partir de este proceso, empiezan a surgir ideas de proyectos en sistemas
para cubrir la necesidades de informacion y para soporte de estas metas. El
equipo SISP recopila informacion de entrada de cada miembro del equipo.
Asimismo, se incluyen a otras personas que puedan contribuir al proceso de
planeacién como consultores y auditores internos.

La revision de documentacion adicional sobre sistemas existentes también
puede ser Util en este primer paso. Esta clase de documentacién incluye planes
previos de sistemas, revisiones posteriores a la implementaciébn y reportes
peribdicos de evaluacién de los sistemas, revisiones postericres a la
implementacion y reportes periodicos de evaluacién de los sistemas directrices
memos importantes , organigramas, descripciones de puestos, reportes de
auditorias internas, externas, documentacion de sistemas y manuales de
procedimientos.

A partir de este proceso de investigacion se formulan metas generales de
sistemas de informacion considerando ;

(1) Disedar e implementar proyectos de sistemas que den apoyo a las metas
organizacionales.

(2) Explotar las oportunidades de negocios proporcionadas por las nuevas
tecnologias informaticas,

(3) Seguir una metodologia de desarrollo de sistemas que interactie con los
usuarios y proporcione el estado y el progreso de todos los nuevos proyectos de
sistemas. *

+ CURTICE , R. Strategic Value Analysis. Englewood Cliffs, N.T.; Prentice Hall, 1987
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PLANEACION, DESARROLLO Y CICLOS DE VIDA DE LOS SISTEMAS CON
RELACION A COSTOS Y BENEFICIOS A L.O LARGO DEL TIEMPO. {Figura 3 )
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: | Costos de operacién y mtto 2.- Andlisis de sistemas
s | Costos de operacién y mtto del SDM  3.- Disefio general de sistemas
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Fig. 3
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PASO 2: Determinar y asignar prioridades a las solicitudes de proyectos de
informacion

Durante el paso 1 tiene lugar una gran cantidad de interaccion entre los
usuario y el personal de sistemas, A partir de esta interaccién empiezan a
materializarse solicitudes muy amplias de proyectos de sistemas de informacion.
Algunas de las ideas para estos proyectos pueden provenir de usuarios; otras
pueden provenir de! personal de sistemas. En cualquier caso, se producen
solicitudes de proyectos de sistemas y se dan en un intercambio libre de ideas.

Sin embargo, ninguna compafia ni sus sistemas de informacién tienen
suficientes recursos para satisfacer todas las solicitudes de proyectos de
sistemas, ni todas las solicitudes necesariamente son buenas. En consecuencia,
debe aplicarse un método para asignar prioridades a las solicitudes de proyectos
de sistemas basados en factores estratégicos y de factibilidad. Este método
implica el llenado de una forma de solicitud de proyectos de sistemas. la
preparacioén de una hoja de trabajo de pricridades de las solicitudes de proyectos
de sistemas y la elaboraci6n de una rejilla de prioridades de las solicitudes de los
proyectos de sistemas, lo cual estaréd a cargo del Administrador del Sistema de
Informacion.

Para la elaboracién de la rejilla se lleva a cabo una ponderacion la cual va
desde 0 hasta 10, tanto para los factores estratégicos como los de factibilidad.
Todos los miembros del equipo de planeacién proporcionan medidas acerca de
que tan bien una solicitud de proyectos en particular se enlaza con las metas
estratégicas de la compaiiia, para incrementar ia productividad, la diferenciacion
de productos y servicios y la toma de decisiones . Lo mismo se hace para los
factores de factibilidad: técnicos, econdmicos, legales, cperacionales y de
calendario. Tipicamente, uno de los analistas de sistemas con experiencia,
trabajando conjuntamente con el C1O, encargado de coordinar esta informacién.

Ambos conjuntos de medidas se promedian simplemente para dar una
calificacion a los factores estratégicos y una calificacién a los factores de
factibilidad. Estas calificaciones se grafican después en la rejilla de prioridades de
solicitudes de proyectos. Ei punto en la rejilla indica el nivel de prioridad de cada
solicitud de proyectos. Un proyecto con una calificacion de 10 es el mejor
proyecto a emprender. Por otra parte, un proyecto con una calificacion menor a 5
indica que es un proyecto extremadamente pobre para emprenderlo debido a que
no es congruente con las metas estratégicas de la compaiiia y serd dificil de
disefiar e implementar debido a factores débiles de factibilidad.

En la hoja de trabajo se ejemplifica la ponderacion de prioridades de
solicitudes de proyectos de sistemas, se dan puntos a 10 proyectos con base en
que tan bien contribuyen a los factores estratégicos y a la factibilidad de su
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implementaciér dentro de un tiempo econémicamente razonable y de poder
hacerlos operacionales. Estos datos se toman de las formas de solicitudes de
proyectos de sistemas. Las calificaciones de cada proyecto se grafican en la
rejilla de prioridades de solicitudes de proyectos de sistemas, que se divide en
cuatro cuadrantes. °

Los proyectos C, D, F y J estdn en el cuadrante 1, lo cual significa que
estan fuertemente enlazados con los factores estratégicos del plan de la
compafia y en consecuencia daran apoyc a las metas comerciales. Asimismo,
tienen una gran posibilidad de éxito como aplicaciones de sistemas de
informacién. En consecuencia, estas solicitudes de proyectos corresponden a
proyectos de alta prioridad .

El proyeclo H es moderadamente fuerte en los factores de factibilidad, pero
solo es moderado en los factores estratégicos. No obstante, 1a visién general del
grupo de planeacion fue que su implementacion no seria de un aporte significativo
a la productividad debido a que el tipo de trabajo de la compafia no esta muy
orientado a los proyectos, ni ayudaria materiaimente a la diferenciacion de
productos. No obstante, estuvieron de acuerdo en gue si se llegara a disponer de
fondos suficientes, seria un proyecto que vaidria la pena emprender.

Los proyectos AB e | se rechazan completamente debido a sus bajas
calificaciones tarto en los factores estratégicos como en los de factibilidad. Los
proyectos E y G caen en el cuadrante 4 y muestran buena fuerza para satisfacer
estrategias. Sin embargc, ambos tienen una factibilidad cuestionable. Por
ejemplo, existe bastante duda sobre si la implementacién del sistema E para el
ievantamiento de pedidos de computadora a computadora pudiera ocasionar
problemas legales comerciales. Otros miembros del grupo cuestionaron si el
levantamiento de pedidos de computadora a computadora era factible técnica y
operativamente con muchos de sus clientes. Otros pensaron que se requeriria
demasiado tiempo para implementar el proyecto E y, en consecuencia, quitaria
recursos a proyectos mas factibles,

El proyecto G es un proyecto que estd en |a frontera, y que podria facilmente ser
tratado como un proyecto de alta prioridad si se pudiera demostrar que podria
llegar a ser operativo. (ver fig.4)

La rejilla de prioridades de Ias solicitudes de proyectos proporciona una
base logica de donde la alta gerencia puede seleccionar proyectos. Agusllos que
se encuentran en el area de alta prioridad son elecciones claras. |Los casos que
estan en los limites y que se acercan al cuadrante 1 se aprueban tentativamente
condicionados a que una nueva evidencia pueda incrementar (o disminuir )} sus
calificaciones o en base a un aumento substancial en recursos para sistemas de
informacion.

*KIRCHGRABER.F. * User and Information Systems” - The Odd Couple™: Best Review, February 1987,
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Obviamente, este procedimiento de planeacién descubre y rechaza
proyectos que posiblemente "suenan bien", pero que si se emprenden
absorberan recursos valiosos y desperdiciaran meses de trabajo en sistemas.
Ademas, este procedimientos ayuda a establecer un presupuesto para sistemnas
de informacién y fijar una agenda de proyectos a desarrollar sobre un horizonte
de planeacién paricular, en vez de emprender proyectos en sistemas
indiscriminadamente.

La Gnica desviacién de este procedimiento seria el desarrollo de proyectos
forzosos requeridos para cumplir con obligaciones legales o contractuales. Los
recursos de sistemas de informacién para nuevos desarrollos se asignaran
primero a todos los proyectos forzosos y luego a los proyectos con mayor
prioridad.

A discrecion del grupo de planeacion se pueden incluir otras técnicas que
ayuden a asignar prioridades a los proyectos y a seleccionar procesos. ®

Por ejemplo, un indice de utilidad {iU) ayuda a clasificar los proyectos de
sistemas con base en beneficios econdmicos relativos, El IU se calcula
dividiendo el valor presente total de las entradas netas de efectivo anticipadas de
un proyecto entre el valor presente del costo del proyecto. Entre mayor sea el |U
para la propuesta de un proyecto, mayor sera su probabilidad de ser seleccionado
para su disefio e implementacién. Un proyecto un IU de menos de 1.0 se
considera una inversion no deseable de recursos de sistemas de informacién.

El contralor o el principal funcionario financiero normalmente proporciona el
factor de descuento utilizado en el caiculo de valor presente. En esta etapa del
trabajo en sistemas es extremadamente dificil estimar fos costos y beneficios,
excepto en forma de conjeturas. Por ofra parte, si se pueden estimar con cierto
grado de logica, entonces por supuesto, deberé utilizarse el 1U. El 1J y otros
analisis de costo-eficacia se calculan tipicamente en forma general durante el
analisis de sistemas.

Como se menciondé anteriormente, en este punto la organizacién esti
tratando de establecer metas generales, la direccion para el sistema de
informacién y un punto de inicio logico para que los analistas de sistemas realicen
su trabajo,

Durante la aplicacién del la SDM es cuando surgen mas detalles sustanciales.

6 LONG, L. Design and Strategy for Corporate Information Services: MIS Long Range Planning.
Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall . 1982,
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Red de prioridades en las solicitudes de proyectos de sistemas
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PASO 3: Determinacion de los recursos y la capacidad de los sistemas de
informacion.

La capacidad de operacién estan representados por su personal y su tecnologia.

El propésito del paso 3 es determinar qué impacto tendran los proyectos
planeados de sistemas sobre estos recursos y asegurarse de que se cuenta con
capacidad suficiente durante el cicio de planeacién , no solo para apoyar las
necesidades de operacidn actuales sino para acomodar nuevos proyectos.

Los cambios en la capacidad del sistema de informacion normaimente
siguen una funcion escalonada, en tanto que el crecimiento en las necesidades
de capacidad es en cierta forma uniforme y continuo. Esto muestra que las
mejoras tecnolégicas, incluyendo el software, los mainframes, e! almacenamiento
auxiliar, los periféricos, las redes de telecomunicaciones y el personal de

sistemas, deberin adaptarse para manejar el crecimiento y satisfacer los
requerimientos de capacidad con el paso del tiempo. La capacidad maxima se
alcanza en el punto en donde ia linea punteada esta a punto de intersectar la
linea de carga. Las mejoras son necesarias antes de este punto para evitar la
degradacion del servicio a los usuarios. (Ver grafica 1)

La alta gerencia debe a asignar fondos adicionales considerables al
presupuesto de sistemas de informacién cuando la gréifica empieza a advertir la
presencia de una sobrecarga inminente. Este proceso puede ser necesario varias
veces durante los afios cubiertos por el plan. En el ejemplo, se requieren dos
grandes inyecciones de fondo adicionales en el aito 1 y en el afio 3 la planeacién

En esta etapa de planeacién de sisternas todavia no se cuenta con suficiente
informacién para tomar decisiones concretas sobre el personal y la tecnologia.
Solo se dan estimaciones . Los datos especificos y los detalles provienen de la
aplicacién de la SDM. En la tabla 2 se muestra una matriz de requerimientos de
recursos que da estimaciones generales. Es importante mostrar el calendario de
los proyectos de sintesis de sistemas que se han planeado, suponiendo que la
alta gerenciarda una aprobacion final a las solicitudes de los proyectos C, D, E,
F,G H vy

" PORTER, M. " How Information Gives You Competitive Advantage” . Harvard Businnes Review , July-
Agust. 1985
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Grafica de cargas y mejoras en recursos
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Costo estimado $ 3 M

Matriz de Recurses
ecursos
Afo en Tecnologia Personal
que se necesitan’
Columna vertebral de 14 Analistas de sistemas
las telecomunicaciones 24 Programadores de
2 Computadoras grandes aplicaciones
(Mainframes) 14 Operadores
Afo 1 4 Minicomputadoras 40 Empleados de soporte
20 Microcomputadoras
30 Gbytes de
almacenamiento
auxtilar
1 DBMS
varios paquetes de Sw
Costo estimado $ 12 M Costo estimado $ 3 M por aflo
1 Computadora grande 6 Supervisores de tumo
{Malnframe) 6 Operadores
Afio 2 4 c"amm:f‘ s 5 Analistas de sistemas
30 Estaciones de trabajo 4 Guardias de seguridad
2 PABXs
12 Impresoras Laser

Costo estimado § M por ailo

Tabia 1
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PROGRAMACION DE SOLICITUDES DE PROGRAMAS APROBADAS.

Nombre del proyecto

A Programacién de fa
produccién por computadora

B Teleconferencias

C Captura de pedidos en iinea

D Administracion de efectivo

E Padides de computadora
a computadora

F Control de inventarios

G Modelo de prondsticos
y mercados

H Apliciones de PERT
1 Aplicaciones de sistemas
expertos

Programacién de solicitudes
de programas aprobadas

Tiempo estimado para el andlisis, disefio e implementacién

LA,

Ciclo de planeacion en afios

Fig. 5
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MODELO DE ADMINISTRACION CLASICO

ADMINISTRACION
PLANEACION ORGANIZACION
PERSONAL DIRECCION CONTROL
Fig 6
AMCI
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3.2 ACTIVIDADES Y TAREAS DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Una vez definido el Plan Estratégico del Sistema de Informacién se
procede a llevar a cabo la implementacion del mismo a través de la
Administracién de Proyectos.

La tabla que a continuacidn presentamos tiene como finalidad mostrar las
actividades y tareas de la Administracion de Proyectos, segin Golderberg.

Fijacién de objetivos

- Andlisis y documentacién de los requerimientos técnicos
del proyecto: funciones, desempeiio, interfaces externas,
limitaciones de disefio y atributos de calidad.

- Andlisis y documentacion de  requerimientos
administrativos y limitaciones, como: tiempo y presupuestos
disponibles, metodologia requeridas, estandares, etc.

- Establecimiento de ias metas del proyecto objetivos
técnicos y criterio de éxito del proyecto.

Desarrollo de Estrategias

- Adopcidn y desarrollo de las estrategias de alto nivel de la
comparia para el logro de las metas y objetivos del
proyecto.

Desarrollo de politicas

- Desarrollar o adoptar politicas de la compafia que
apliquen para el desarrollo de Software como: fases y
documantos de ciclo de vida, desarrcllo de estandares
metodologias, aseguramiento de la calidad y configuracién
de enfoques gerenciales, etc.

- Desarroliar y adoptar politicas que apliquen a actividades
gerenciales del proyecto no técnicas como: politicas de
personal  (evaluaciones, vacaciones), organizacion,
instalaciones, estacionamientos etc.’

Determinacién de los
cursos de accion

- Andlisis y desarrollo de posibles cursos de accién para
cada objetivo .

- Anélisis de desarrolio de un programa para cualquier curso
de accion posible

- Establecimiento de ventajas, desventajas, riesgos, Yy
beneficios para cada curso de accién o programa

¢ GOLDERBERG, E.A "Applying Corporate Software Development Policy” Defense and Space Systems Group, December 6,

1978
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Toma de decisiones

- Seleccién de los cursos de accién apropiados basado en
los objetivos y estrategias del proyecto como menor riesgo,
menor costo, tiempo menor, mayores beneficios etc.

- Saleccién de los métodos y herramientas de desarrollo
adecuados para lograr los objetivos y requerimientos del
proyecto como: tecnologias de desarrolio de ciclos de vida,
herramientas y documentos

Fijacién de procedimientos
y reglas

- Fijacién y establecimiento de procedimientos y métodos
para planeaci6n y control del proyecto.

- Fijacién de procedimientos y establecimientos de métodos
para el desarrollo de un sistema. Ejemplo. Metodologia
para el desarrollo de software

- Fijar y adoptar procedimientos para organizar y
proporcionar personal al proyecto

- Establecimiento de planes y procedimientos de
aseguramiento de la calidad

- Establecimiento métodos de preparacién de documentos y
publicaciones.

Desarrollo de Programas

- Asignacién de los requerimientos tecnicos y gerenciales a
tareas medibles

- Determinaci6n de puntos claves, prioridades, y programas
necesarios para cumplir los objetivos del proyecto

- Estimacién de los recursos y personal requeridos para
lograr los objetivos del proyecto

- Preparacién de planes de contingencia vy planes y
procedimientos para eliminar os riesgos .

Pronéstico de Situaciones
futuras

- Estimacion de ambientes futuros del proyectc como:
Determinar los recursos requeridos y su disponibilidad.

- Estimacion de! uso de recursos y fondos presupuestados

. Determinacién de riesgos técnicos y administrativos
posibles

Preparacion de
presupuestos

. Determinacion de los costos del proyecto a partir de
requerimientos  del  mismo, politicas  establecidas
procedimientos y programas, gstimacion del personal ¥y
recursos requeridos.

- Destinar recursos presupuestados a las tareas del
proyecto o centros de costo

Documentacién de planes
del proyecto

- Documentar los planes de la administracion del proyecto

- Preparacion de otros documentos de planeacion tales
como: Pruebas, aseguramiento de la calidad del software,
conﬁguracién de ia administracion, personal e instalaciones.
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El responsable de la administracion de proyectos es el gerente y sus
funciones son las siguientes:

3.3 FUNCIONES GERENCIALES PRINCIPALES

r=S‘ﬂz‘m Golderberg.

Actividad Definicibn o Explicacion

Planeacién Predeterminacién del curso de accion para el logro de los objetivos
organizacionales

QOrganizacion Arreglo relacionado del trabajo para e! logro de los objetivos y el
otorgamiento de responsabilidad para obtener esos objetivos

Asignacion de Seleccién y entrenamiento de la gente para las posiciones en [a

gente organizacion

Direccitn Creacidn de una atmésfera que asista y motive a la gente para el
logro de los objetivos

Control Medicidn y correccion del desempefio de las actividades hacia los

objetivos de acuerdo al plan

A continuacién se desglosan las actividades gerenciales principales.

3.3.1. ACTIVIDADES GERENCIALES PRINCIPALES

Funciones
Gerenciales

Actividades Gerenciales Fundamentales

Planeacion

- Fijar objetivos

- Desarrollo de estrategias

- Desarrollo de politicas

- Determinar cursos de accion

- Tomar decisiones

- Fijar procedimientos y reglas

- Desarrollo de Programas

- Prondstico de situaciones futuras

- Preparacion de Presupuestos

- Documentacién de los planes del proyecto

Qrganizacién

- Identificacién y agrupamiento de las tareas requeridas

- Seleccion y establecimiento de las estructuras organizacionales
- Creacién de posiciones organizacionales

- Definicidn de responsabilidades y autoridades

- Establecimiento de calificaciones de las posiciones

- Documentacion de estructuras organizacionales
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Funcionss
Gerenciales

Actividades Gerenciales Fundamentalas

Asignacion de
personal

- Lienar las posiciones de la organizacion

- Asirilar al personal nuevo asignado

- Educar o entrenar al personal

- Procurar el desarrollo del personat

- Evaluacién y calificacion del personal

- Compensaciones

- Terminacién de asignaciones

- Documentacion de las decisiones de asignaciones de personal

Direccidén

- Suministro de liderazgo

- Supervision del personal

- Delegacién de autoridad

- Motivacion del personal

- Coordinacién de actividades

- Facilitar la comunicacion

- Resolucién de conflictos

- Administracién de los cambios

- Documentacién de las decisiones gerenciales

Control

- Desarrollo de estandares de desempefio

- Establecimiento de sistemas de monitoreo y reporte
- Medicion de los resultados

- Inicio de acciones correctivas

- Recompensa y disciplina

- Decumentacion de métodos de control

Los planes que forman parte de la Administracion de Proyectos estan
formados por ; objetivos, estrategias, politicas, procedimientos, reglas, programas

y présupuesto
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MODELO JERARQUICC DE TAREAS, ACTIVIDADES Y FUNCIONES

ADMINISTRATIVAS

ADMINISTRACION

DIVISION

FUNCIONES DIVISION
ADMINISTRATIVAS

ACTIVIDADES DIVISION
ADMINISTRATIVAS

f
ADMINSTRACION DE
PROYECTOS

TAREAS Y ACTIVIDADES

Fig.6

3.3.2 ESTRUCTURA DEL PLAN.

Estructura Definicién o Explicacién
Objetivos - Los fines hacia las cuales estan dirgidas las
actividades
Estrategias - Programa general de accién; recursos para lograr los
objetivos (normalmente los que son a largo plazo)
Politicas - Afirmaciones o entendimientos generales que guien a la

toma de decisiones y acciones, Las politicas limitan la
libertad en la torna de decisiones pero también permiten
cierta tolerancia o discrecién

Procedimientos

- Métodos comunes para el manejo de actividades futuras;
guias de acciones. Los procedimientos detallan 1a manera
en que se debe lograr una actividad y permiten muy poca
tolerancia.

Reglas

- Requerimientos para acciones aspecificas y definidas para
ser seguidas con respecto a la situacion. No se pemmite
tolerancia.

Programa

- Una serie de metas, politicas, procedimientos, reglas,
tareas, asignaciones, recursos a ser utilizados, y otros
efementos interrelacionados necesarios para llevar a cabo
un curso de accidn dada.

Presupuesto

- Una afirmacién de actividades y resultados esperados
expresados en términos cuantitativos.
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3.4 ACTIVIDADES DE PLANEACION

"Planear es decidir por adelantado, qué hacer, como se va a hacer, cuando se va
a hacer y quién lo va a hacer °

Es importante reconocer que la mayoria del éxito de proyectos de
ingenieria de software comienzan con un buen plan. La planeacién debe ser
dindmica, flexible y sujeta a cambios cuando el medio asi lo exige o cambian los
proyectos.

1.4.1 PREDETERMINACION DE LOS CURSOS DE ACCION PARA EL LOGRO DE

LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Segan Golderberg.

Fijacion de objetivos y | Determinacién de objetivos, actividades, o resultados
metas esperados

Desarrolio de Decidir las metas organizacionales principales vy
Estrategias programa general de accién para lograr esos objetivos

Desarrollo de Politicas

Tomar decisiones firmes en asuntos importantes
recurrentes a manera de que se proporcione una guia
para la toma de decisiones

situaciones futuras

Determinacién de Busqueda y examen de diferentes cursos de accidn

cursos de accion

Toma de decisiones | Evaluacion y seleccién de cursos de accién a partir de
diferentes altemativas

Fijacién de Establecimiento de métodos, guias. y limites para el

procedimientos y logro de una actividad

reglas

Desarrollo de Establecimiento de politicas, procedimientos, reglas,

programas tareas, programas, y recursos necesarios para el logro y
cumplimiento de los cursos de accion

Prondstico de Anticipo de eventos futuros o asumir situaciones del

futuro; prediccidn de resultados o expectativas de los
cursos de accidn

Preparacion de
Presupuestos

Asignacién y colocacion de costos de nameros para
planear/programar

Documentacion de
planes del proyecto

Registrar las  decisiones, cursos de accién,
programas/planes, expectativa de situaciones futuras,
presupuesto.

* KOONTZ.C. Principludeqemem:AnAndrsldema;edalFunaions,Sthed.Mchme.NY. 1972
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Una vez delimitadas y definidas las actividades de planeacion se procede a
considerar las actividades organizacionales como son: el orden y la relacién del
trabajo en el cumplimiento de objetivos y delegar la responsabilidad y autoridad
para obtenerlos

El propésito de una estructura organizacional es ser el foco de los
esfuerzos de muchos sobre una misma meta seleccionada.

3.5 ACTIVIDADES ORGANIZACIONALES
Sequn Golderberg.

Es el orden y relacién en el trabajo para el cumplimiento de objstivos,
mediante delegacion y autoridad al grupo de trabajo.

Actividad Definicion o Explicacion
Identificacion Define las tareas por hacer .
y tareas requeridas
del grupo
Seleccionar y Seleccionar estructuras necesarias para complementar los
establecer requerimientos de las tareas, controles, coordinaciones y
estructuras comunicaciones.
organizacionales
Creacion de la Establecimiento de los deberes y relaciones para cada
posicion posicion del organigrama
organizacional
Definicién de Define responsabilidades para cada posicion y la autoridad
responsabilidades |que debe ser reconocida.
y autoridad
Establecimiento de | Se define a través de las capacidades de las personas para
las capacidades el llenado de cada posicidn
del personal
Estructuras de la jEstructura de la relacidbn organizacional, asignaciéon de
organizacion responsabilidades autoridad y descripcion de los puestos.
documental

3.5.1 ORGANIZACION DE UN PROYECTO DE INGENIER{A DE SOFTWARE

La organizacion de los proyectos de ingenieria de software son todas las
actividades administrativas que resultan en el disefio de una estructura formal de
las tareas de Ingenieria de Sw y la relacion de autoridad entre las tareas.
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3.5.2 ACTIVIDADES Y TAREAS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTO

Segun Golderberg

Actividades

Tareas

Identificacién y agrupacién de tareas
requeridas

- Definicidn y asignacion de los requerimientos del
Software y actividades de las tareas.

- Dimensionar y agrupar tareas de software en entidades
organizacionales .

Seleccion y establecimiento de
estructuras organizacionales

- Seleccidn de estructuras organizacionales:

- Seleccién de una estructura organizacional en linea o

en staff.

- Seleccion de una estructura de proyecto, de matriz o

proyecto funcional.

- Seleccion de los equipos de trabajo..

Anticipacion de cambios organizacionales conforme se
vayan requiriendo por las fases de desarrollo de los
ciclos de vida de! proyecto y del avance del proyecto.

- ldentificacién y establecimiento de relaciones

cliente/usuario del proyecto.

- Reconocimiento y uso de la estructura organizacional

informal .

Creaci6n de posiciones
organizacionales

- Crear titulos para las posiciones del proyecto y
descripciones para cada posicidn organizacional ¢creada
- Definicién del enfoque, tareas, y relaciones para cada
posicién organizacional.

Definicion de responsabilidades y
autoridad

- Definicitn de responsabilidades para cada posicién
organizacional.

- Definicion de autoridad que se va a otorgar para el
cumplimiento de las responsabilidades de la posicion

- Establecimiento de autoridad y relacion entre posicidn
y tareas

Establecimiento de jerarquias de las
posiciones &n el organigrama.

- Establecimientos de jerarquias de posicién para cada
posicion del proyecto

- Establecimiento de los requerimientos de educacion y
entrenamiento para cada posicitn del proyecto.

- Establecimiento de requerimientos de experiencia para
cada posicién del proyecto.

Documentacion de estructuras
organizacionales

- Documentacitn de planes..

- Documentacion de estructura organizacional,
responsabilidades y autoridad posicional, autoridad
entre las tareas por hacer, y relacion entre posiciones
_organizacionales. (ver fig.7)
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LINEA ORGANIZACIONAL UTILIZADA COMO ORGANIZACION FUNCIONAL
DE iNGENIERIA DE SOFTWARE

ADMINISTRACION
DE INGENIERIA
DE SOFTWARE
Y ¥ ;4 Y Y
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
SISTEMA DE FRUEBAS SOPORTE SE SE
INGENIERIA DE INGENIERIA, DE SISTEMA APLICACION APLICACION
DE sw DE SOFTWARE DE SW GRUPO 1 GRUPO 2
Fig.7
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3.5.21 EJEMPLO DE UN CONJUNTO DE TAREAS DE UN PROYECTO DE
INGENIERIA DEL SOFTWARE QUE HAN SIDO AGRUPADAS Y ASIGNADAS EN

UNA ENTIDAD ORGANIZACIONAL

Segiin Golderberg.

La siguiente es una lista de tareas de un proyecto de ingenieria de software,
agrupadas légicamente (columna de la izquierda } y asignadas a una entidad

grupal (columna de la derecha)

Tareas del Proyecto Identificador del Grupo
- Division y destino de [os requerimientos de software al Ingenieria del sistema
SCI software
- Preparacion de los planes y documentos del
desarrollo del software
- Definicion e implementacion de estandares y
practicas
- Recoleccion y evaluacion de las medidas de
desempefio técnico
- Auditoria de calidad de los niveles de producto SCI "
Preparacién de documentos de prueba del del software } Ingenieria de Pruebas
- Conduccion de las pruebas del software software

- Soporte de las pruebas del sistema

- Mantenimiento de la biblioteca de desarrollo del
software.

- Instalacién del software suministrado por proveedores
- Suministrar soporte técnico al software del sistema

Soporte del sistema de Sw

- Andlisis de los requerimientos del SCl no.1
- Disefio y desarrollo del SC! no.1
- Programa dei Sofiware

Grupo | de Apiicacién de la
Ingenieria de Sw

- Preparacion de los documentos del  SCI no. 1

- Soporte de_las pruebas

-Andlisis de los requerimientos | Grupo 2de Aplicacion de la
de SCno. 2 Ingenieria de Sw

- Mismas tareas que el grupo |

10 5ct Siglas utilizadas para configurar software
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3.5.2.2 ORGANIZACION DE PROYECTO POR MATRIZ

Fortalezas:

« Posicion central mejorada de responsabilidad y autoridad (sobre Proyectos Funcionales)

+ Lainterfaces entre funciones son controladas mas faciimente {que en los proyectos
funcionales)

« Elreclutamiento, entrenamiento, y retencion del personat son mas sencitlas (que en las
organizaciones de proyecto)

« El inicio y la terminacién del proyecto son mas sencillos (que en las organizaciones del
proyecto)

+ Ya estan establecidos los estandares, las técnicas y los procedimientos (a diferencia de las
organizaciones de proyecto)

« Un uso mas flexible y mejor del personal (a diferencia de las organizaciones de proyecto y
funcionales)

Debilidades:

+ Laresponsabilidad y la autoridad es compartida por dos 0 mas gerentes

« El control o la responsabil dad de los recursos (personal) es compartido entre dos o0 mas
gerentes

» Demasiada facilidad para mover personal de una organizaci6n a otra

» Se requiere de una mayor documentacion organizacional

» Se tiene mayor competencia por fos recursos

Dlvision de Estudios de Posgrado FCA-UNAM (62 AMCH




Administracién de Proyectos en Sistemas Computacipggales

3.6 ACTIVIDADES DEL PERSONAL

No se puede llevar a cabo un proyecto si no cuenta con el personal.

solicitado .

Una vez definida la organizacién se procede a seleccionar el personal , y
analizar el tiempo que llevard de capacitacién en los empleados, para
posicionarios dentro de la organizacién

Seleccion y capacitacién del personal para posicionarlos en la organizacion.

organizacionales

Actividad Definicidn 0 Explicacion
Cobertura de Seleccionar, reclutar o promover gente capacitada para cada
posiciones posicién

Personal asignado
de nuevo ingreso

Orientaciéon y familiarizacion del nuevo personal con la
organizacion, facilidades y tareas por hacer

Educacion o Detectar deficiencias en las posiciones de capacitacion a
capacitacion del  |través del entrenamiento y educacion
personal

Proveer para un
desarrollo general

Mejoramiento de los conocimientos, actitudes y habilidades

Evaluacién del

Evaluacion y relacion de la calidad y cantidad del trabajo

personal asignado

Compensaciones |Sueldos, primas , beneficios u ofras remuneraciones
financieras

Asignacién Transferir o separar personal sin trabajo

terminal

Documentacién de
las decisiones de
personal

Decision de las relaciones del personal, requerimientos de
capacitacion y planes.
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3.6.1 SUMINISTRO DE PERSONAL A UN PROYECTO DE INGENIERIA DE

SOFTWARE

Actividades y tareas de la administracion del proyecto.

Actividad

Tareas

Llenado de las posiciones
organizacionales

- Establecimiento de estandares de contratacion
de gerentes de proyecto, ingenieros de
software, analistas, programadores y personal
de soporte,

-Transferencia de parsonat calificado de [a
misma compania para cada posicion

- Reclutamiento de personal capacitado de otras
compafiias, instituciones o universidades para
cada posicién.

Cuando no es posible obtener personal
calificado, se contrata persenal no calificado,
pero motivados potencialmente, los cuales son
capacitados para ocupar las vacantes.'’

Asimilacién del personal recién
asignado

- Orientar a miembros recién asignados al
proyecto con los abjetivos del proyecto, politicas
y planes.

- Familiarizacién y orientacién de miembros
asignados recienternente al proyecto con las
instalaciones, politicas y procedimientos de la
compafiia.

Educacién y entrenamiento del
personal

- Educacion y entrenamiento de los gerentes en
sisternas de administracion.

- Educacion y entrenamiento de los ingenieros
de software y personal técnico en la aplicacion
del proyecto, métodos de desarrollo, politicas, y
técnicas avanzadas y actualizadas

- Educacién y entrenamiento del Staff de
soporte en los métodos requeridos, habilidades

y equipo.

Desarrolic generai del personal

- Desarrollo de conccimientos, actitudes y
habilidades del personal.

g GILL, J P. * The saftware E~gineering Shortage: A third Choice " IEEE Transactions on Software Engineering , Vol. SE-

10 No 1 January 1934, p.p 42-48
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Actividad Tareas
Evaluacién - Evaluacién y calificacion del personal
- Establecimiento de los objetivos para cada
empleado para el siguiente periodo de
evaluacion
Compensaciones - Determinacion de [a escala de salarios, politica

de promociones, y beneficios
- Compensacion del personal de proyecto de
acuerdo a su entrenamiento y habilidades

Temminacion de asignaciones

- Transferencia, reasignacién, o terminacioén de
la asignacién del personal asignado conforme
se complementen los trabajos o cuando el
desempenio del personal sea insatisfactorio

Documentacion de las
decisiones de suministro de
personal

- Documentacion del plan de suministro de
personal, politica de adelantos, y escala de
salarios.

- Documentacion de! plan individual de
entrenamiento, reflejando el curso requerido del
trabajo y el progreso alcanzado

3.7 ACTIVIDADES DIRECTIVAS.

Todo proyecto debe tener una cabeza o guia quien muestre las politicas a seguir,
asi como as normas en la ingenieria de proyectos

En toda institucién la presencia de directivos es muy valiosa ya que son los
encargados de motivar al personal para alcanzar sus objetivos y metas.

Los objetivos de las actividades directivas son :

- Crear un clima organizacional adecuado a través de la motivacion de los
empleados, para el logro de los objetivos de la empresa.

- Solucion de conflictos resultantes por las diferencias de opinion

- Actividades de coordinacién

- Facilidades de comunicacién asegurando el fiujo de informacion.
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Actividad Definicion o Explicacion
Direccion Induce a subordinados a cumplir sus funciones con

entusiasmo y confianza

Supervisién de

Car instrucciones al personal , direccidn y disciplina para

personal cJsmplir sus deberes asignados
Delegacion de Proporcionar autoridad y asignacion de recursos a los
autoridad subordinados

Motivacion al personal

Persuadir e inducir al! personal a realizar acciones
deseadas

Actividades de
coordinacion

Actividades integradas en las mas efectivas y eficientes
combinaciones.

Facilidades en |1a
comunicacién

Asegurar el flujo de la informaciéon .

Solucién de corflictos

Arregiar las diferencias de opinién y resolver conflictos
resultantes

Arreglar los cambios

Estimular la creatividad y la innovacion para alcanzar las
metas

Documentos de las
decisiones de la
direccién

Documentos de las decisiones involucrando 1a delegacion
de autoridad, comunicacion. y politicas.

3.7.1 DIRECCION DE UN PROYECTO DE INGENIERIA DE SOFTWARE

La direccion de administracion de proyectos tiene la responsabilidad de
clasificar las tareas , guiarlas hacia la realizacion de mejoras, motivandolos a
trabajar con entusiasmo y confianza hacia las metas del proyecto.

Actividades y tareas de la administracion de proyectos

Actividad

Tareas

Suministro de liderazgo

- Interpretacion de planes y requenmientos del
staff del proyecto

- Alineacion de las metas del personal del staff
del proyecto con las metas del proyecto

Supervisién del personai

- Dar instrucciones al personal asignado, guias,
y establecer la disciplina necesaria para que se
cumpla con sus tareas asignadas.

- Tomar decisiones a corto plazo en acciones
que afectan al proyecto .
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Actividad

Tareas

Delegacion de autoridad

- Definir 1a autoridad del staff del proyecto y que
sea correspondiente con sus responsabilidades

- Asignacién de tareas a subgrupos, equipos €
individuos

- Delegacion de autoridad hasta el nivel mas bajo
del proyecto

Motivacion del personal

- Motivacién del personal para que tomen las
acciones programadas.

- Técnicas motivacionales, por ejemplo: MBO,
(administracién por objetivos)propuestas por
Maslow, otras.

- Atencién especial para ingenieros y staff
técnico altamente capacitado y entrenado

Coordinacion de actividades

- Reconciliacién de diferencias en los enfoques. -
- Union de esas diferencias para el beneficio dei
proyecto

- Informaci6n de acciones a partes interesadas
que han sido afectadas o seran afectadas

- Obtencion del acuerdo en las acciones

Facilitar ia Comunicacién

- Fagcilitar la comunicacion tanto interna como
externa del proyecto.

- Difundir planes gerenciales del proyecto y otros
documentos pertinentes

Resolucion de conflictos

- Resolucién de desacuerdos entre el personal
del proyecto, y desacuerdos entre el proyecto y
los consultores externos

- Reduccién de las posibilidades de conflictos
futuros.

Cambios gerenciales

- Fomentar el pensamiento independiente y la
innovacion en el logro de las metas del proyecto
- Controlar el cambio.

Documentacion de las
decisiones directivas

- Documentacion de las asignaciones de tareas y
autoridades

- Documentacion de las decisiones en los
canales de comunicacién

- Documentacion de las decisiones relativas a
cambios y a la resolucion de conflictos
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TAREAS Y LINEAS DE AUTORIDAD DE ORGANIZACIONES FUNCIONALES DE INGENIERIA DE SW
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DOCUMENTACION POR ENTREGAR EN LAS DIFERENTES FASES DEL DESARROLLO DE
SISTEMAS.
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3.7.2 MODELOS Y TECNICAS DE MOTIVACION

La siguiente tabla esta enfocada a los modelos y técnicas motivacionales segun
diferentes autcres, considerandolas importantes de las actividades directivas.

Modelo de motivacion Definicion o Expiicacién

Frederick Taylor - Los trabajadores responden a un incentivo en los
ingresos

Elton Mayo Los valores interperscnales (del grupo) son superiores
a los valores individuales. E! personal respondera a
presiones de grupo.

Kurt Lewin - Fuerzas grupales pueden vencer a los intereses
individuales

Douglas McGregor - Los gerentes deben entender la naturaleza humana a
manera de que puedan motivar al personal

A_H. Maslow - Jerarquizar las necesidades humanas en orden de
importancia (necesidades biolégicas, sociales, estimados
y necesidades de actualizacién) "

Chris Argyris - Mientras mas grande sea la disparidad entre las
necesidades de la compafia y las necesidades del
individuo, mayor serd la falta de satisfaccion del
empleado.

Rensis Likert - La administracion participativa es esencial para la
motivacién del personal

Arch Patton - Los ejecutivos estan motivados por el reto en el trabajo,
el status, la urgencia de lograr el liderazgo, la
competencia, el miedo y el dinero

Teoria X - Se evita la responsabilidad , seguridad, necesidad de
control , castigo, aversion al trabajo.

TeoriaY - Necesidad del trabajo, autodireccién, autocontrol, logro
de objetivos , creatividad e ingenio.

Tecria Z - Una combinacion de estilos de administracion

americano y Japonés. El personal requiere de metas y
objetivos claros, de otra manera pueden facilmente
impedir su propio progreso y el progreso de la compaiiia
( Quchi, 1981)"

Circulos de calidad

- Los empleados se retnen periddicamente en pequefios
grupos para desarrollar sugerencias de calidad y de
mejora de la productividad

‘T MASLOW, H.A. * Molivation and Personality” Harper Row NY 1954
CUCHI, W “Theory Z: How American Business Can Metl the Japanese Challenge, Addison Wesley Reading " M.A. 1981
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3.8 ACTVIDADES DE CONTROL.

Todo proyecto debe llevar un control del mismo, para verificar si lo
planeado inicialmente, corresponde con la realidad, y de no ser asi ver la forma

de corregir la desviacién

Un plan de trabajo que no tiene un controt previamente establecido,
dificilmente se le puede dar seguimiento. En esta parte es importante considerar
los estandares de actividades.

El control en la administracién de proyectos desarrolla sus propios
estandares y procedimientos de sus proyectos, adoptan y usan estandares
desarrollados por sus corporativos.

Mide y corrige el desarrollo de actividades hacia los objetivos acordes al plan.

Actividades

Definicién o Explicacién

Estandares de desarroflo

Condiciones o medidas que existen cuando ias
tarea son hechas correctamente

Establecer monitoreo e
informes de sistemas

Determinar os datos necesarios quien los recibe y
cuando se recihiran

Medidas resultantes

Determinar las relaciones o alcance de las
desviaciones de metas y estandares

Iniciacién de acciones
correctivas

Reforzar estandares, ajustar metas o elaborar
reestimaciones

Recompensas y disciplinas

Elogios, remuneraciones y disciplina aplicable al
personal

Documento de contro! de
métodos

Documentos de estandares métodos, informes,
controles, planes de primas vacacionales y puntos
de decision.
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3.8.1 CONTROL DE UN PROYECTO DE INGENIERIA DE SOFTWARE

Segun Golderbery.

ACTIVIDADES Y TAREAS DE LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Aclvidaaes

Tareas

Desarrolio de
estandares de
desempenio

- Desarrolie y especifique estandares de desempefio en
cantidad y calidad

- Estandarizar y documentar los procedimientos de
ingenieria de los ciclos de vida de los desarrollos del
Software..

- Especifique los métodos de aseguramiento de la
calidad de! software

- Desarrolle medidas de la calidad y productividad de la
ingenieria del software

Establecimiento de
sistemas de monitoreo y
reporte

- Establecimiento del sistema de reportes y monitoreo

- Determinar el tipo, frecuencia, origen, y destino de los
reportes del proyecto.

- Establecimiento de un sistema de administracion de

la configuracién del software.

- Establecimiento de herramientas de reporte del estado
que suministren visibilidad de su progreso, y no solo de
los recursos utilizados

- Seleccion de herramientas y técnicas del software e
indices para monitorear la produccion, ejemplo: PERT,
CPM, tablas de carga de trabajos, tablas de Ganitt.

- Coleccidon de datos del proyecto para un pronostico y
métodos de revisidn mas exactos.

Medicion de resultados

- Medicidn y auditoria de los gastos actuales avance, y
estado del proyecto

- Medicitn y evaluacién cualitativo y cuantitativo de los
productos del software

-Determinacion de 1a desviacion del proyecto del plan,
estandares o requerimientos

Iniciar acciones

- lInicio de acciones correctivas si los planes,

correctivas estandares, o requerimientos no se estan cumpliendo
- Determinacién del mejor enfoque para el inicio de
acciones correctivas
Recompensary - Recompensa y alabanza de los éxitos para aquellos
disciplinar que han contribuido a las metas del proyecto

- Toma de acciones disciplinarias contra aquellos que
pudieran contribuir con el proyecto y no lo hicieron

Documentacién de
métodos de control

- Documentacién de procedimientos, métodos de
medicién y estandares de control .

- Documentacion de acciones tomadas para corregir
tas desviaciones al plan
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3.8.2 METODOS DE MONITOREO DE PROYECTOS DE INGENIERIA DE

SOFTWARE
Méfodo Definicion o Explicaciéon
Monitoreo del Proceso
Revisiones de - Comparacién del presupuesto estimado contra los
presupuesto gastos actuales por cliente, y gerentes, a manera de
determinar el cumplimiento o 1as desviaciones al pian
Auditorias - Auditoria independiente para el proyecto de
independientes ingenieria de software con el propésito de determinar

el cumplimento contra el plan, especificaciones y
estandares

Revisiones formales

- Andlisis de conceptos y especificaciones por clientes,
usuarios y gerencia a manera de determinar el avance
del proyecto.

Estandares del proceso

- Estandares que definen los procedimientos u
operaciones usadas para lograr un producto tangible.

Aseguramiento de la
calidad del software

- Patrén planeado y sistematico de todas las acciones
necesarias par dar la confianza adecuada de que el
proceso se conforma con los estandares establecidos

Monitoreo del Producto

Configuracion de la
administracion

- Método para el control y reporte del estado del
software

Estandares del producto

- Estandar que defina lo que constituye el cumplimiento
y aceptacion de los articulos que son preducidos como
resultados del proceso

Aseguramiento de la
calidad del software

- Patrén planeado y sistematico de todas las acciones
necesarias para dar confianza adecuada de que el
producto se conforma con los requerimientos técnicos
establecidos

Pruebas

- Ejercicio controlado del codigo del programa a
manera de que se expongan los errores

Verificacion y validacion

- Aseguramiento de que cada fase del ciclo de vida
interpreta correctamente la especificacion de la fase
previa y que cada producto de software entregado
funciona como lo prescriben sus requerimientos.

Inspecciones y
Recorridos

~"Critica del producto de software por los dirigentes del
producto con el tinico propgsito de encontrar efrores
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3.8.3 TIPO DE REPORTES
Tipos de Reporte Definiciones o Explicaciones

Reportes de Presupuesto|- Comparacion del presupuesto contra los gastos y
reservas para hacer nuevos estimados del presupuesto

Reportes de programas |- Suministro del status del programa de tiempos y

de tiempos cumplimiento de las actividades clave

Horas-Hombre por - Suministro de un reporte del numero de horas de!

reporte de actividades staff que han sido trabajadas en una actividad
determinada

Dias-Hombre por reporte |- Suministro de! numero de dias asignados a una farea

de tareas determinada. Una tarea puede o no ser mas grande
gue una actividad

Reporte de actividades |- Suministro del status de las actividades claves que

clave en tiempo o han sido logradas y la que no se han cumplido.

vencidas

Reporte del avance del |- Reporte narrativo indicando el status del avance o

proyecto una lista de actividades cumplidas

Reporte de actividad - Suministro dentro de un periodo de tiempo de las
aclividades que se han cumplido.

Tablas de tendencia - Muestra tendencias en dareas como presupuesto,
numero de errores encontrados en el sistema , Horas-
Hombres perdidas por enfermedad etc. Los reportes
de tendencia son utilizados para predecir el futuro.

Reportes de cambios - Reporte general de cambios que indique las
significativos excepciones al plan y cambios significativos tanto
buenos como malos.

CONCLUSIONES:

Como pudimos leer la importancia de la administracion de proyectos
comienza desde una adecuada planeacidn estratégica de los mismos, la cual se
encuentra basada en las metas corporativas ya mencionada en capitulos
anteriores , para después enfrar a! proceso de administracién de proyectos,
donde como pudimos observar es muy importante llevar a cabo cuidadosamente
fa planeacion, organizacion, direccién y el control. Es importante resaltar e! papel
del gerente o lider del proyecto por la responsabilidad que tiene ya que el éxito
depende en gran porcentaje de él, debiendo seleccionar el perfil de personas a
su cargo, seleccion de las técnicas motivacionales dirigidas a su personal y el
control del proyecto.

El apoyo de !a planeacion estratégica en la planeacién operativa es que
permite con anterioridad marcar las fortalezas y debilidades que se tienen en las
diferentes areas de las empresas, permitiendo planear de una manera mas
objetiva
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4.0 DESARROLLO DE UN PROYECTO
4.1 INTRODUCCION

Comenzaremos por recordar qué entendemos por proyecto,
considerado como un plan de accion a seguir para alcanzar un fin y como pian
de accion, la seleccion de los medios necesarios y la adecuacién de los
mismos para lograr los resultados esperados. El analisis por llevar a cabo
debera ser acordado desde e! punto de vista econémico, técnico y
administrativo, por tanto el desarrolio de un proyecto, es el proceso mediante
el cual se inicia con la deteccion de las necesidades y oportunidades, hasta
que es aprobada formalmente la asignacion de recursos.

4.2 INICIO DEL PROYECTO

Para comenzar un proyecto debera existir un ambiente que permita el
desarrollo del mismo.
¢ La creatividad por parte de los desarrolladores
+ La existencia de recursos organizacionales
+ Acceso a la informacion por parte de los participantes.

La creatividad es la creacion de nuevas ideas, para el mejoramniento de
lo establecido, basados en elementos conocidos o desconocidos.

La existencia de recursos organizacionales, deben estar basados en
términos de estructura, responsabilidades, riesgos, conflictos, calidad,
estandares etc.

Deben existir canales adecuados de informacion para la basqueda de
]a misma y el acceso a dichos canales.

4.2.1 ANALISIS DEL PROYECTO

El proyecto es el resultado final de una sarie de planes y programas. El
andlisis de recursos y de los productos que se obtendran deberan garantizar
el éxito del mismo y finalidad del proyecto.

Siendo el objetivo del proyecto los elementos de juicio para toma de
decisiones para su ejecucién. Es importante analizar aspectos financieros,
técnicos y administrativos con la finalidad de ilegar a una decision del
anteproyecto definitivo, habiendo pasado por dos etapas.

» ldentificacion de la idea
» Anteproyecto preliminar

Division de Estudios de Posgrado FAC-UNAM 173 AMCI




Adrministracion de Proyectos en Sisternas Gomputacionales

La primera se basa en informaciér existente, para rechazar o aceptar
la idea y la segunda conocida como estudio de factibilidad o estudio de
oportunidad la cual investiga qué tan rentabie es el proyecto y qué tan técnico
y econdémicamente viable se presenta a la empresa.

4.2,2 RENTABILIDAD DEL PROYECTO

En la ejecucién de un proyecto es muy importante considerar la
rentabilidad del proyecto como una variable que va cambiando con el tiempo.
Este estudio de factibilidad o de oportunidad a pesar de contempiarse en
forma global, permite identificar las dimensiones del mismo. La rentabilidad
tiene un alto margen de incertidumbre que disminuye con el tiempo, el cual se
manifiesta en las constantes evaiuaciones.

4.2.3 ANTEPROYECTO DEFINITIVO

Como resultado de la etapa anterior surge el anteproyecto definitivo
precisando los elementos y formas de inversion, el cual se supondran mas
gastos recuperables en Ia realizacion efectiva del proyecto. El anteproyecto
debe ser justificable y caracterizar las otras opciones para justificar la eleccidn
hecha frente a los criterios aceptados para evaluar el proyecto.

Una vez considerados los margenes de incertidumbre y rentabilidad, se
procedera a las gesticnes preliminares para lograr el financiamiento. El
andlisis de viabilidad permite determinar los objetives y la propuesta del
proyecto asi como los recursos, siendo este documento una herramienta de
planeacion y control de las actividades.

4.3 ASPECTOS INTERRELACIONADOS DEL PROYECTO

Estos aspectos son referidos a los probilemas técnicos, financieros,
economicos y administrativos ios cuales seran presentados de forma separada
como estudios de mercado, técnico y financiero, evaluacion econdmica y plan
de ejecucion. Estos estudios son analizados en forma relativamente diferente,
pero estan interrelacionados.

4.3.1 ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

En funcidn de ia sosibilidad que se tiene de escoger varias alternativas
de tipo organizacicnal y administrativo, es importante distinguir la
consideracidn de dos etapas. el periodo de ejecucién y el de vida atil gel
proyecto.
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4.3.2 ASPECTOS FINANCIEROS

Son los elementos basicos del analisis los resultados financieros que
corresponden a los recursos que debera disponer la entidad responsable para
su preparacién, ejecucidn y funcionamiento.

4.3.3 ASPECTOS TECNICOS

Es importante considerar los conocimientos técnicos que se contemplen
en el desarrollo del proyecto, independientemente de la naturaleza, de la
importancia o de los objetivos del proyecto.

4.3.4 ASPECTOS ECONOMICOS

El analisis es cuantitativo y parte de los elementos de los analisis
técnico y financiero, esta evaluacion demuestra la rentabilidad y productividad
econémica de acuerdo a los criterios politicos y econdmicos determinados por
las auteridades comrespondientes. Debiendo contener &l documento una suma
de todos los aspectos.'

4.4 SISTEMAS DE PLANEACION Y SISTEMAS DE CONTROL DE PROYECTOS

Estos sistemas son Utiles para:

» Discriminar en |a cartera de proyectos

« Evaluar posibilidades de éxito asociada a plazos y costos
+ Negociacion con los usuarios

¢ Comunicacién interna en la organizacion

Existen varios niveles de planeacion

¢ Planeacién de proyectos

« Planeacion de apoyo e infraestructura
« Planeacién integral

¢ Planeacion estratégica

Se debe recordar que la cantidad de recursos debe ser acorde con el
tamaiio del proyecto. La planeacién y el control deben tener como finalidad
crear un ambiente que permita que el lider del proyecto y su equipo tengan
una guia en ¢l desarrollo del proyecto y que al mismo tiempo logren alcanzar
el objetivo final, siendo honestos consigo mismos.

'IVES, B. "The Information Systems as a Competitive Weapon™” Communications of the ACM 27,12,
Diciembre, 1984.
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El sistema de control se encuentra conformado por las actividades siguientes.

4.4.1 EJECUCION DEL PLAN

La ejecucion en la planeacién del proyecto, es un analisis de las
actividades po- realizar, donde ss establece qué es lo que se va a hacer,
cémo se va hacer, con qué recursos se va a elaborar, donde se va a
desarrollar, quiénes lo van a llevar a cabo y cuando se realizaran las tareas
encomendadas. En resumen, es la estimacion y asignacion de tiempos y
recursos, asi como el establecimiento de puntos de control. Se establecen los
objetivos que se persiguen y las metas por cubrir, las cuales deben de ser
afines con los objetivos por cumplir, basados en estandares de desempenio.

4.4.2 OBSERVAR LA EJECUCION ACTUAL

Es necesario fragmentar los procesos complejos en actividades por
realizar y estas a su vez en pequefas tareas las cuales deben ser
monitoreadas por separado de forma individua! o en grupo y reportadas en
registros preeslablecidos,

4.4.3 COMPARAR LA EJECUCION ACTUAL CON LA PLANEADA

El método de comparacién de lo planeado con lo actual dependera si
se puede cuantificar |2 tarea. Para determinar la diferencia entre lo planeado y
lo actual se realiza mediante el calculo de la varianza, para determinar
tiempos consumidos y recursos utilizados. Para aquellas tareas que no
puedan ser cuantificadas como es el caso de las caracteristicas de calidad, la
ejecucién actual se registra en base de dos alternativas: el producto es
satisfactorio o no lo es.

4.4.4 AJUSTES REQUERIDOS

En e! caso de que la varianza del plan actual, sea muy grande en
comparacion con los estandares predeterminados, entonces se requiere un
ajuste o reestimacion de lo planeado.

4.5 COMPONENTES DE UN SISTEMA DE CONTROL DE PROYECTOS

La definicién de un sistema de control de proyectos de procesamiento
de datos se encuentra cot varios problemas:
1.- Dificultad para distinguir entre el proceso de control y un trabajo basico, en
funcién de que existen actividades que pueden ser a la vez actividades de
control y basicas.
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2.- El concepto de auto control. Significa que el trabajador es responsable de
controlar su propio trabajo, por tanto cada tarea es una combinacidén entre
funcién de control y tarea basica.

3.- Los niveles de control, dependen del nivel de jerarquia en el proyecto.

Las tareas basicas deben incluir Especificaciones, analisis, disefio,
codificacién, pruebas, revisibn de trabajo, conversidn, documentacion,
entrenamiento, capacitacion y habilitacion del centro de trabajo.

Las tareas de planeacion y control deben incluir: Estimaciones, planes,
asignaciones, rastreos y reportes de avances, revisiones y revisiones de
planes.

La importancia de los sistemas de control radica en que detecta los
beneficios, asi como las desviaciones y los problemas rapidamente,
permitiendo tomar decisiones correctivas incluso de abandono del proyer.:to.2

4.5.1 CARTERA DE PROPUESTAS DE PROYECTOS

La cartera de proyectos debe ser integral y es la base del buen
desemperio de la institucidon y de sus integrantes, sin embargo cuando la
recomendacion del comité directivo de suspender un proyecto puede ser por
varias razones como SONn. consumo excesivo de tiempo y de recursos,
rentabilidad fuera de los limites aceptables, disminucién de posibilidades de
éxito técnico o comercial etc. Esto impacta de gran manera al equipo de
trabajo al frente del proyecto debido a que se toma de forma personat
consumiendo recursos valiosos.

Por otro lado en una institucion sana, depende la cartera de proyectos
de una planeacién estratégica real, donde se consideren:

Las expectativas de los accionistas de ia empresa.

E! conocimiento de la filoscfia de la empresa

El conocimiento franco de |a estrategia actual seguida por la compariia.
La mision de la empresa. :

Considerando los proyectos por iniciar, asi como los que estén en
operacion y los suspendidos, considerando la reevaluacion y prioridad de la
cartera reasignando recursos humanos, financieros y materiates de acuerdo a
estrategias y criterios previamente establecidos.

2 BRUCE , M. "Information Resources Management ", [nfosysiems, Febrero, 1983
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4.5.2 METODOLOGIA DE UN PROYECTO

Existen varias metodologias de desarrollo de sistemas como:

- La francesa, que dio como fruto ia metodologia MERISE, a partir del afio
1977 y la metodologia SDMW.

- La inglesa, también impulsada por la administracién en Gran Bretafia, a
partir de 1981.

- La americana, basada en las teorias de EDWARD YOURDON y que tiene
algunas variantes aportadas por otros autores como DE MARCO, GANE Y
JAMES MARTIN. (ver figuras 1,2,3,)

El resto de las metodologia existentes, tanto piblicas como privadas,
deben considerarse como adaptaciones, mas o menos mejoradas, de las

citadas anteriocrmente.

Pero el futuro del uso de las metodologias tiene soporte en
herramientas informatizadas, de las englobadas actualmente bajo el nombre

de CASE. (ver figura. 4)
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FASES DE DESARROLLO SEGUN YOURDON

ESPECIFICACIONES CONCEPTUAL
E_ ANALISIS LOGICO LoGIco

DISENO FISICO

FisICO

IMPLANTACION
r -
‘ MANTENIMIENTO

FASES DE DESARROLLO

SEGUN YOURDON

Figura. 1
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ANALISIS Y DISENO SEGUN JACKSON

r IDENTIRCAR ENTIDADES
Y RELACIONES
41 ESPECIFICACION
ANALISIS
CONCEPTUAL 0OEL MODELD DE DEFINIR LA ESTRU
LA REALIDAD DE LAS ENTIDADES
CREAR EL MODELO
INtCIAL
‘ -
F 4
ANADIR LAS FUNCIONES
AL MODELO
DISERO ESPECIFICACION
EXTERNO CE FUNCIONES
OF LA APLICACTON DETERMINAR MOMENTO:!
. DE EJECUCION _
4
DISERO IMPLEMENTAR EL
INTERNO {MPLEMENTACION MODELO
\ ANALISIS Y DISERO
SEGUN JACKSON
Figura .2
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FASES DE DESARROLLO SEGUN JAMES MARTIN

{SISTEMA INFORMATICO I
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IMA'R'co"lD"E’E SISTEMA] ““FUNCIONES __ ] [ oBJETWOS |}
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PROCEDIMIENTOS ™ DATOS =]

FASES DE DESARROLLO
SEGUN

CONSTRUCCION SAMES MARTIN

[ """“'uwPi.A“NI TACION |
r‘_‘MAN"’LTENm’TE"_"'Imo
f RE‘{N‘G‘L“"ENIEﬁlA' ]

Figora 3
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DESAROLLO EN UN ENTORNO CASE

ConcEPTUAL
!
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Figura 4
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FASES TRADICIONALES DE DESARROLLO

ESTUDIO PREVIO
ANALISIS FASES
T v TRADICIONALES
ANALISIS FUNCIONAL DISENO DE DESARROLLO
I
ANALISIS CRGANICO REALIZACION
* o
PROGRAMACION
PRODUCCION
|
PRUEBAS
|
IMPLANTACION PUESTA EN MARCHA
] Y
EXPLOTACION EXPLOTACION
Y MANTENIMIENTO
Figura 5

Divisi6n de Estudios de Posgrado FAC-UNAM 188 AMCI




Administracidn de Proyectos en Sistemas Computacionales

4.5.3 FASES DE DESARROLLC
La parte que a continuacién se presenta son las fases qué se llevan a cabo
para cualquier metodologia de desarroilo utilizada.

Fase 1.1 Ildentificacién de problemas: Evaluacion global de la factibilidad del
proyecto.

Fase 1.2 Especificacion de requerimientos: Determinaciéon del alcance del
sistema, determinando las especificaciones ‘detalladas y claras de los
usuarios.

Fase 1.3 Definir la solucién: Tiene como finalidad definir la arquitectura del
disefio funcional.

Fase 1.4 Disefo del producto: Realizacién de los diseiios de los trabajos por
llevarse a cabo: disefio del sistema, del plan de pruebas, de la conversién y de
la instalacién, asi como el disefio a nivel de programa o méduio.

Fase 1.5 Construccién del producto: Elaboracién de la documentacion de
programas y la construccién de pruebas para el sistema.

Fase 1.6 Prueba de producto: Prueba completa del sistema, incluyendo Hw.
Sw y procedimientos, asegurdndose de la calidad del producto y de los
requerimientos.

Fase 1.7 Aceptacion del producto: Por el usuario, auditoria, seguridad etc.

Fase 1.8 Instalacién del producto: Poner en operacion el sistema, asi como la
capacitacion requerida.

Fase 1.9 Transferencia del producto: Es la transferencia del proyecto al grupo

de sistemas, revisando la metodologia empleada y la ejecucién del equipo.
4.5.4 PASOS A SEGUIR EN LA ELABORACION DEL PROYECTO

Para definir un proyecto se deben definir los siguientes pasos:

1.- Elaborar la justificacién del proyecto de manera econdmica.

2.- Investigacién de la documentacion existante

3.- Definicion de objetivos generales y especificos en términos tecnolégicos.
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4.- Resultados esperados y definicién de los factores claves de éxito.

5.- Definicion de plan de actividades, y la manera en que se llevara a cabo, asi
como los sistemas de evaluacion y control del plan.

.- Definicidn de recursos materiales, financieros y humanos requeridos en el
proyecto.

7.- Definicién de las variables exégenas que pudieran afectar el logro de los
objetivos, °

8.- Descripcion de documentos legales y contractuales para la ejecucion del
proyecto.

9.- Mecanismos de financiamiento y condiciones del proyecto.

4.6 CONCEPTOS DE SISTEMAS ORGANIZACIONALES

Aunque la palabra "sistema” se ha utilizado en forma repetitiva, los sistemas
tienen un significado especial para los analistas y disefiadores y es éste el
que guia cualquier faceta de su trabajo.

4.6.1 ¢QUE ES UN SISTEMA?

Es el sentido mas amplio, un sistema es un conjunto de componentes
que interaccionan entre si para lograr un objetivo comidn. Nuestra sociedad
esta rodeada de sistemas.

Es también un conjunto u ordenacion de cosas relacionadas de tal
manera que forman una unidad.*

Una organizacién es un sistema. Sus componentes - mercadotecnia,
manufactura, ventas, investigacién, embarques, contabilidad del personal -
trabajan juntos para crear utilidades que beneficien tanto a los empleados
como a los accionistas de la compania. Cada uno de estos componentes as a
su vez un sistema.

*Variable Exdgena: Valor externo que puede hacer variar fos objetivos del proyecto.
* Diccionario Welston.
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Tedo sistema organizacional depende, en mayor o menor medida de
una entidad abstracta denominada sisterna de informacion. Este sistema es el
medio por el cual los datos fluyen de una persona o departamento hacia otros
y puede ser cualquier cosa, desde la comunicacion entre los diferentes
componentes de la organizacién y lineas telefénicas hasta sistemas de
computo que generan repoites periddicos para varios usuarios. Los sistemas
de informacién proporcicnan servicio a todos los demés sistemas de una
organizacion y enlazan todos sus componentes en forma tal que éstos
trabajen con eficiencia para alcanzar el mismo objetivo.

4.6.2 CARACTERISTICAS IMPORTANTES DE LOS SISTEMAS

La finalidad de un sistermna es la razén de su existencia. Para alcanzar
sus objetivos, los sistemnas interaccionan con su medio ambiente, el cual esta
formado por todos los objetos que se encuentran fuera de las fronteras de los
sistemas. Los sistemas que no interactdan con su medio ambiente se conocen
como sistemas cerrados. Todos los sistemas actuales son abiertos. Es asi
como los sistemas cerrados existen sblo como un concepto.

El elemento de control estd relacionado con la naturaleza de los
sistemas, sean cerrados o abiertos. Los sistemas trabajan mejor cuando se
encuentran bajo controi, cuando operan dentro de niveles de desemperio
tolerables. el control es muy importante en los sistemas de todo tipo. Todos
los sistemas tienen niveles aceptabies de desempefio, denominados
estandares y contra los que se comparan los niveles de desempefic actuales.
Siempre deben anotarse las actividades que se encuentran muy por encima o
por debajo de los estardares para poder efectuar los ajustes necesarios. La
informacién proporcionada al comparar los resultadas con los estdndares junto
con el proceso y de reportar las diferencias a los elementos de control recibe
el nombre de retroalimentacion.

Para resumir, los sistemas emplean un modelo de control basico
consistente er:
1.- Un estandar para lograr un desempefio aceptable.
2.- Un método para medir el desempefio actual
3.- Un medio para comparar el desempefio actual contra el estandar
4.- Un método de retroalimentacién
Los sistemas que pueden ajustar sus actividades para mantener niveles

aceptables contindan funcionando. Aguellos gue no lo hacen, tarde o
temprano dejan de trabajar
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El concepto de interaccion con el medio ambiente, que es lo que
caracteriza a los sistemas abiertos, es esencial para el control. Recibir y
evaluar la retroalimentacion, permite al sistema determinar qué tan bien esta
operando.

En contraste, los sistemas cerrados sostienen su nivel de operacion
siempre y cuando posean informacién de control adecuada y no necesiten
nada de su medio ambiente. Dado que ésta condicién no puede sostenerse
por mucho tiempo, la realidad es que no existen sistemas cerrados. El
concepto, sin embargo, es importante porque ilustra un objetivo en el disefio
de sistemas: construir sistemas que necesiten la menor intervencion del medio
externo para mantener un desempefio aceptable. Por consiguiente, la
autorregulacién y el propio ajuste son objetivos de disefio en todos los
ambientes de sistemas.

Los componentas que forman un sistema pueden ser a su vez sistemas
mas pequefios; es decir, los sistemas pueden estar formados por varios
niveles de sistemas o subsisternas. En general, en situaciones de sistemas,
es comin tener varios niveles de sistemas interactuando entre si.’

4.7 SISTEMAS ORGANIZACIONALES

Las organizaciones, presentadas en la seccion anterior, estan formadas
por muchos sistemas, cada uno con las caracteristicas propias del sistema
general. Por ejemplo, todos los sistemas de manufactura tienen similitudes. Su
finalidad es producir bienes o productos que satisfagan la demanda del
mercado. Para alcanzar este objetivo, los sistemas interactian con sus medios
ambientes para adquirir los materiales necesarios, los obreros y el
conocimiento para fabricar los bienes. Si el proceso de fabricacion debe
mantenerse, no es posible prescindir de ninguna de las entradas. Los
sistemas de fabricacion también generan salidas tales como productos
terminados, desperdicios y tecnologia para la produccion.

Para mantener su funcionamiento, estos sistemas deben estar bajo control.
Por ejemplo, necesitan satisfacer ciertos estandares de desempeiio. La
cantidad de articulos fabricados debe cumplir con determinada cuota, ademas
de alcanzar niveles aceptables de calidad y costo.

Los gerentes y empleados vigilan constantemente los niveles de
desempefo y los comparan contra la productividad planeada. Si existen
diferencias o si la eficiencia esta por debajo de lo esperado, entonces se
efectoan los cambios necesarios.

$ "Building the Company’s Computer Architecture Strategic Plan ", Stage by Stage, 2.4, verano 1983
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En este sentido, los sistemas de fabricacién son autorregulables y
autoajustables ya que indican el personal que necesita ser reemplazado v el
momento para hacerlo, el equipo que debe comprarse o los procedimientos
que deben modificarse. Si los ajustes internos no son satisfactorios (si existen
muchos dafios, la calided es muy baja o los precios no son razonables)
entonces es probable que hagan su aparicién tas fuerzas regulatorias del
medio ambiente.

Los sistemas de fabricacidon son subsisternas de organizaciones mas
grandes; éstas a su vez forman ofros subsistemas para la adquisicién de
materiales, mantenimiento de equipo y capacitacién de obreros. Las
caracteristicas generales de todos los sistemas son las mismas. Cualquier
sistema puede examinarse con este marco de referencia en mente, afadiendo
los detalles que sean necesarios. Esta flexibilidad es la que hace tan Gtil los
conceptos de sistemas en las organizaciones, en general y en el disefio de
sistemas de informacién en particular.

4.7.1 SISTEMAS DE INFORMACION ORGANIZACIONALES

Las finalidades de los sistemas de informacion, como las de cualquisr
otro sistema dentro de una organizacién, son procesar entradas, mantener
archivos de datos relacionados con la organizacion y producir informacion,
reportes y otras salidas.

Los sistamas de informacion estdn formados por subsistemas que
incluyen hardware, software, medios de almacenamiento de datos para
archivos y bases de datos. E! conjunto particular de subsistemas utilizados -
equipo especifico, programas, archivos y procedimientos - es lo que se
denomina una aplicacién de sistemas de informacién. De esta forma, los
sistemas de informacién pueden tener aplicaciones en ventas, contabilidad o

compras.

Dado que los sistemas de informacién dan soporte a los demas
sistemas de la organizacion, los analistas tienen primerc que estudiar el
sistema organizacional como un todo para entonces detallar sus sistemas de
informacion. Los organigramas se emplean con frecuencia, para describir la
forma en que estin relacionados los diferentes componentes de la
organizacién, tales como divisiones, departamentos, oficinas y empleados.
Aunque [os organigramas indican con precision las relaciones formales entre
los diferentes componentes no dicen nada con respecto a la forma en que
opera el sistema organizacional; ya que en este tipo de diagramas no es
posible plasmar todos [os detalles importantes. A continuacién se dan varios
ejemplos de detalles que son importantes para el analista de sistemas.®

¢ "Business System Planning", nformation Systems Planning Guide. GE200527-4, White Plains,
N.Y., JBM, 1984,

Division de Estudios de Posgrado FAC-UNAM 193 AMCI




Administracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

1.- Canales informales.

¢ Que interacciones existen entre las personas y los departamentos que no
aparecen en el organigrama © no estan descritos en los procedimientos de
operacion?

2.- Interdependencias.
;. De qué otros departamentos y componentes de la organizacion depende un
elemento en particular?

3.- Personas y funciones clave.
¢Cudles son las personas y elementos mas importantes en el sistena para
que éste tenga éxito?

4 - Enlaces criticos de comunicacion.
iCémo es el flujo de informacion e instrucciones entre los distintos
componentes de la organizacion? ; Como se comunican las areas entre si?

La anterior no es una lista exhaustiva de preguntas pero recalca la
importancia de investigar y analizar la manera en que operan las
organizaciones.

En contraste, durante el disefio los analistas tienen la responsabilidad
de identificar las caracteristicas importantes y necesarias que deben tener los
nuevos sistemas. El analista especifica la forma en que va a operar el sistema
y sus subsistemas, |as entradas requeridas, las salidas que se deben producir
y los trabajos que se efectuaran tanto por las computadoras como en forma
manual. Por otro lado, los analistas también participan en el control de los
sistemas basicamente en dos formas; la primera cuando describen los
elementos de control, son estdndares y métodos para evaluar el desempefio
en relacion con los demas estandares para los sistemas de informacion que
disefian. Al mismo tiempo, los sistemas proporcionan informacién a los
directivos y usuarios que permiten a éstos determinar si los sistemas que
administran  operan  correctamente.  Incorporar mecanismos  de
retroalimentacion es un paso esencial en el disefio ya que su inclusion parmite
sostener las actividades de ambos sistemas. Ninguno de los sistemas
perdurara si falta un control adecuado.

4.7.2. CATEGORIAS DE SISTEMAS DE INFORMACION

El analista de sistemas desarrolla diferentes tipos de sistemas de
informacion para satisfacer las diversas necesidades de una empresa.
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4.7.2.1. SISTEMAS PARA EL PROCESAMIENTO DE TRANSACCIONES

El sistema, basado en computadora mas importante dentro de una
organizacion es el que astid relacionado con el procesamiento de las
transacciones. Los sisternas de procesamiento de transacciones {TPS) tienen
como finalidad mejorar las actividades rutinarias de una empresa y de las que
depende toda una organizacion. Una transaccion es cualquier suceso o
actividad que afecta a toda la organizacion. Las transacciones mas comunes
incluyen: facturac'én, entrega de mercancia, page a empleados y deposito de
cheques, Los tipos de transacciones cambian en cada una de las diferentes
organizaciones. Sin embargo, la mayor parte de las compaiiias procesan
dichas transacciones como una mayor parte de sus actividades cotidianas.
Las empresas con mayor éxito llevan a cabo este trabajo en una forma
ordenada y eficiente.

El procesamiento de transacciones, que s el conjunto de
procedimientos para el manejo de éstas, incluye entre ofras, las siguientes
actividades:

Calculos

Clasificacién

Ordenamiento

Almacenamierto y recuperacién
Generacion de resimenes

Todas estas actividades forman parte forman parte del nivel
operaciohal de cualquier organizacion. El estudio de un grupo de
organizaciones también muestra la existencia de caracteristicas similares
entre ellas:

1.- Gran volumen de transacciones
2.- Gran similitud entre las transacciones

3.- Los procedimientos para el procesamiento de transacciones estan bien
comprendidos y se puaden describir al detalle.

4.- Existen muy pocas excepciones a los procedimientos normales.

Estas caracteristicas permiten establecer rutinas para el manejo de
transacciones. Las rutinas describen qué buscar en cada transaccidn, ios
pasos y procedimientos a seguir, y lo que debe hacerse en caso que se
presente una excepcion. Los procedimientos para el proceso de transacciones
se denominan procedimientos de operacién estandar.
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Las rutinas asociadas con transacciones bancarias caracterizan el
empleo de procedimientos de operacion estandar para el manejo de depositos
y retiros, pago de cheques y otros procesos.

Los sistemnas automatizados para las cajas de los bancos permiten al
cajero utilizar ia terminal de la computadora para ingresar los detalles de la
transaccion mientras el cliente espera en [a ventanilla. Los procedimientos
forman parte del software de la computadora donde esta implantado el
sistema. De manera similar, cuando los clientes efectlan retiros en las
magquinas de caja automatica, el software utilizade para operar ¢! sistema se
encarga de asegurar que siga el procedimiento adecuado:

ACTIVIDAD DEL CLIENTE

Proporcionar el namero de cuenta.

Proporcionar la contraseia.

Proporcionar e! monto del retiro.

Retirar el dinero del receptaculo.

ACTIVIDAD DEL SISTEMA

Verificar ia validez del nlimero
de cuenta.

Verificar que ia contraseiia
corresponda al nimero de
cuenta.

Verificar que el monto se encuentre
dentro de los limites establecidos por
el banco.

Verificar que el monto se encuentre
dentro del saldo de la cuenta.

Registrar la transaccién en los
archivos.

Entregar el dinero.

Expedir el comprobante
correspondiente a la
transaccion.

Prepararse para la siguiente
transaccion.

En la mayor parte de las méquinas de caja automatica, a actividad
anterior se repetira muchas veces al dia.
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El gran volumen de transacciones precisas asociado con el nivel
operativo de una organizeacién junto con la capacidad de los administradores
para desarrollar procedimientos especificos para manejarlos, conduce con
bastante frecuencia a la implantacién de ayuda asistida por computadora.
Muchas empresas comierzan a buscar este tipo de ayuda porque necesitan
desarroilar formas méas eficientes y eficaces para procesar los datos de una
transaccion. (Lo anterior es cierto para empresas grandes como para
pequeiias). Los procedimientos forman parte de los programas de
computadora que controlan la entrada de datos y la informacion.

Los sistemas de procesamiento de transacciones brindan velocidad y
exactitud; ademas se pueden programar para seguir rutinas sin ninguna
variacion. Los analistas disefian tanto los sistemas como los procesos para el
manejo de actividades tales como las mencionadas en el ejemplo anterior.’

4.7.2.2 SISTEMAS DE INFORMACION ADMINISTRATIVA

Los sisternas de transacciones estdn orientados hacia operaciones. En
contraste, los sistemas de informacidn administrativa (MIS) ayudan a los
directivos a tomar decisiones y a resolver problemas. Los directivos recurren a
los datos almacenados como consecuencia del procesamiento de las
transacciones, pero también emplean otra informacién.

En cualguier organizacién se deben tomar decisiones sobre muchos
asuntos que se presentan con regularidad (a la semana, al mes, al trimestre,
etc.} y para hacerlo se requiere de cierta informacion. Dado que los procesos
de decisién estan claramente definidos, entonces se puede identificar la
informacién necesaria para formular las decisiones. Se pueden desarrollar
sistemas de informacién para que, en forma periédica, preparen reportes para
el soporte de decisiones. Cada vez que se necesita la informacion, ésta se
prepara y presenta en una forma y formato disefiados con anterioridad.

Con frecuencia, los especialistas en sistemas de informacién
describen las decisiones apoyadas por estos sistemas como decisiones
estructuradas. El aspecto estructurado se refiere al hecho de que los
administradores conozcan de antemano los factores que deben tenerse en
cuenta para la toma de decisiones asi como las variables con influencia mas
significativa sobre el resultado de una decision {buena o mala). A su vez, los
analistas de sistemas desarrollan reportes bien estructurados que contienen la
informacion necesaria para las decisiones o que indican el estado de las
variables importantes.

? Keys, ACM. Traasaction on Dzte Basc Systcms, 6.3 Septicmbre 1981, pp.387 - 415.
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El sistema de informacion administrativa, o sistema de informes para
la administracion, presentara reportes basados en las actividades de nivel de
transaccion.

Con frecuencia la informacién proporcionada se combina con otra de
naturaleza externa , tal como los detalles relacionados con tendencias
econdmicas, demanda y costo de préstamos, y también la tasa de gastos de
los consumidores. Con esta informacién los funcionarios del banco pueden
tomar decisiones con respecto a las tasas de interés de la siguiente semana
para los diferentes tipos de préstamo o si deben aumentar Ias tasas de interés
que pagan a los clientes con ia finalidad de atraer méas depositos. La
necesidad de tomar cada una de estas decisiones se presenta con frecuencia
y. por lo tanto, la informacién necesaria para ello debe prepararse con
regutaridad.’

4.7.2.3 SISTEMAS PARA EL SOPORTE DE DECISIONES

No todas las decisiones son de naturaleza recurrente. Algunas se
presentan sélo una vez o escasamente. Los sistemas para el soporte de
decisiones (DSS) ayudan a los directivos que deben tomar decisiones no muy
estructuradas, también denominadas no estructuradas o decisiones
semiestructuradas. Una decisién se considera no estructurada si no existen
procedimientos claros para tomarla y tampoco es posible identificar, con
anticipacion, todos los factores que deben considerarse en la decision.

Un factor clave en el uso de estos sistemas es determinar la
informacién necesaria. En situaciones bien estructuradas es posible identificar
esta informacién con anticipacién, pero en un ambiente no estructurado
resulta dificil hacerlo. Conforme se adquiere la informacion, puede ocurrir que
el gerente se dé cuenta que se necesita mas informacion; es decir, tener
informacion puede conducir a otros requerimientos.

Entre las muchas preguntas que se deben abordar (en el ejemplo de
las cajas de los bancos) se encuentran las siguientes: & Cual es el costo de
cada servicio? ¢Cuantas cajas seran necesarias? ;Cud! sera la respuesta de
la competencia? ¢Qué limites deben ponerse al monto de cada retiro? ;Se
puede cobrar una cuota por este servicio? (El servicio redundara en mayor
cantidad de depésitos y con esto un aumento en el fiujo de efectivo para el
banco?

En estos casos es imposible disefiar de antemano tanto el formato
como el contenido de los reportes del sistema. En consecuencia, 10s sistemas
para el soporte de decisiones deben tener una flexibilidad mayor que la de ios
demas sistemas de informacion.

8 Mc Menanim, 5.M. "Essential System Analysis™, N.Y. Yuordan Press,, 1984
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El usuario debe ser capaz de solicitar informes definiendo su contenido Vi
especificando la forma para producir la informacién. De manera similar, los
datos necesarios para generar la informacion pueden encontrarse en
difarentes archivos o bases de datos mas que un solo archivo maestro, que es
el caso mas frecuente en los sistemas de transacciones y en muchos otros
que generan repories.

El criterio de |cs directivos tiene un papel importante en la toma de
decisiones donde el problema no es estructurado. Los sistemas para el
soporte de decisiones ayudan pero no reemplazan el criterio del directivo.

4.7.3 VISION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Tal como se sefiala en la seccion anterior, en cualquier organizacion
existen varios sistemas de informacién. Desde el punto de vista de ia
estructura, los sistemas de informacidn en una organizacién se forman a partir
de un conjunto de sistemas para mercadotecnia, fabricacion, personal,
compras y otras funcicnes de [a empresa. Cada una de estas funciones
comprende actividades a nive! de transacciones, toma de decisiones junto con
la ocurrencia de requerimientos Unicos para éstas y aplicaciones para e
soporte de oficinas y departamentos.

Lo anterior permite comprender por qué las diferentes funciones
comerciales de una organizacidén necesitan el soporte de los sistemas de
informacion, de aqul que se tenga la nocion de sistemas de informacion para
areas funcionales. Esta es ia forma en que evolucionan los sistemas de
informacién en las organizaciones.

Hace algin tiempo se especulé en torno a los sistemas de
informacién totales; sistemas de informacién administrativa Unicos que
permitieran satisfacer las necesidades de una organizacién en todos sus
niveles y funciones comerciales. Sin embargo, en la actualidad no prevalece
este punto de vista. Los administradores se han dado cuenta que es imposible
y peligroso intentar construir un sistema de informacién monolitico. De esta
forma, conforme se estudian organizaciones, encontrara que en realidad
existe un grupo de sistemas de informacién por areas, cada une con su propia
vision y finalidad. En cenjunto, todos ellos forman el sistema de informacion de
una organizacion.
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4.7.3.1 LA INDEPENDENCIA DE LOS SISTEMAS Y SUBSISTEMAS

Sistemas, ¢tan solo otro concepto para recordar? jNo del todo! La
interaccién entre subsistemas y actividades y funciones en una empresa es
algo muy real. Aunque puede resultar conveniente estudiar mercadotecnia
independientemente de las demds actividades de la empresa, tales como
fabricacibn, compras y contabilidad, en las operaciones cofidianas de la
organizacion estas funciones no son independientes entre si. Las politicas de
contabitidad influyen en los procedimientos de compra; los lineamientos para
efectuar compras afectan et proceso de fabricacién; y este Uitimo determina la
naturaleza de los programas de venta que establece la organizacion.

Como veremos, una habilidad importante de los analistas de
sistemas es su capacidad para adquirir un panorama global de todas las
actividades y operaciones de una organizacién. Distinguir y comprender las
relaciones entre las diversas funciones de los diferentes departamentos y
considerar, a lo largo del proceso de desarrollo, el impacto que estas tienen
en toda la organizacién, conducira a los analistas a crear los sistemas de
informacién mas dtiles; Gtiles porque se adaptan a los que existen en ese
momento en ia organizacion.

Poner atencion a la interdependencia de unidades dentro de una
organizacion, ya sea por medio del enfoque de sistemas o por un panorama
global, es importante si se desea que el sistema que desarrolia el analista
tenga la mayor utilidad para la empresa que solicita.

4.8 ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO DE SISTEMAS

Los sistemas de informacién basados en computadora sirven para
diversas finalidades que van desde el procesamiento de las transacciones de
una empresa (la sangre de muchas organizaciones), hasta proveer de la
informaciébn necesaria para decidir sobre asuntos que se presentan con
frecuencia, asistencia a los altos funcionarios con la formulacion de
estrategias dificiles y 1a vinculacién entre la informacién de las oficinas y los
datos de toda la corporacién. En algunos casos los factores que deben
considerarse en un proyecto de sistemas de informacion, tales como el
aspecto mas apropiado de la computadora o la tecnologia de comunicaciones
que se va a utilizar, el impacto del nuevo sistema sobre los empleados de 1a
empresa y las caracteristicas especificas que el sistema debe tener, se
pueden determinar de una manera secuencial. En otros casos, debe ganarse
experiencia por medio de la experimentacion conforme el sistema evoluciona
por etapas.
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A medida que las computadoras son empleadas cada vez mas por
personas que no sion especialistas en computacion, el rostro del desarrollo de
sistemas de inforracién adquiere una nueva magnitud. Los propios usuarios
emprenden ya e! desarrollo de algunos de los sistemas que ellos emplean.

Todas estas situaciones estan representadas por tres distintos
enfoques al desarrollo de sistemas de informacién basados en computadora:

* Metodo del ciclo de vida para el desarrollo de sistemas.
» Método del desarrollo del andlisis estructurado.
* Método del prototipo de sistemas.

La finalidad es explorar cada enfoque, abordando las caracteristicas del
método y las condiciones bajo las que es probable que se obtenga el mayor
beneficio para la organizacisn.

4.8.1 CICLO DE VIDA CLASICO DEL DESARROLLO DE SISTEMAS

El desarrollo de sistemas, un proceso formado por las etapas de
andlisis y disefio, comienza cuando la administracién o algunos miembros del
personal encargado de desarrollar sisternas, detectan un sistema de la
empresa que necesitan mejoras.

El meétodo del ciclo de vida para desarrolio de sistemas (SDLC) es el
conjunto de actividades que los analistas, disefiadores y usuarios realizan
para desarrollar e implantar un sistema de informacion. Esta seccién examina
cada una de las seis actividades que constituyen e! ciclo de vida de desarrollo
de sistemas. En la mayor parte de las situaciones dentro de una empresa
todas las actividades estan muy relacionadas, en general son inseparables, y
quiza sea dificil determinar el orden de los pasos que se siguen para
efectuarias. Las diversas partes del proyecto pueden encontrarse al mismo
tiempo en distintas fases de desarrolio; algunos componentes an la fase de
andlisis mientras que otros an etapas avanzadas de disefio.

El método del ciclo de vida para desarrollo de sistemas consta de las
siguientes actividades:

Investigacion preliminar

Determinacion de los requerimientos del sistema
Disefio del sistema

Desarrollo de software

Prueba de los sistemas

Implantacién y evaluacion
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Sin embargo, el ciclo de vida del sistema es muy rapido y deben pensarse en
otro tiempo en una evaluacion. *

4.8.1.1 INVESTIGACION PRELIMINAR

La solicitud para recibir ayuda de un sistema de informacion puede
originarse por varias razones; sin importar cuéles sean éstas, el proceso se
inicia con la peticion de una persona administrador, empleado o especialista
en sistemas .

Cuando se formula la solicitud comienza la primera actividad de
sistemas: la investigacion preliminar. Esta actividad tiene tres partes:
aclaracion de la solicitud, estudio de factibilidad y aprobacién de la solicitud.

4.8.1.2 ACLARACION DE LA SOLICITUD.

Muchas solicitudes que provienen de empleados y usuarios no
estan formuladas de manera clara. Por consiguiente, antes de considerar
cualquier investigacién de sistemas, ia solicitud de proyecto debe examinarse
para determinar con precision lo que el solicitante desea. Si éste tiene una
buena idea de lo que necesita pero no esta seguro como expresarlo, entonces
bastara con hacer una llamada telefénica. Por otro lado, si el solicitante pide
ayuda sin saber qué es lo que esta mal o donde se encuentra el problema, 1a
aclaracién del mismo se vuelve mas dificil. En cualquier caso, antes de seguir
adelante, la solicitud de proyecto debe estar claramente planteada.

4.8.1.3 ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

Un resultado importante de la investigacion prefiminar es 1a
determinacion de gque el sistema solicitado sea factible. En la investigacion
preliminar existen tres aspectos relacionados con el estudio de factibilidad:

1.- Factibitidad técnica. El trabajo para el proyecto, ¢puede realizarse con el
equipo actual, ia tecnologia existente de software y el personal disponible? Si
se necesita nueva tecnologia, ;cudl es la posibilidad de desarrollaria?

2 . Factibilidad econémica. Al crear el sistema ;los beneficios que se
obtienen seran suficientes para aceptar los costos? ¢los costos asociados con
la decision de no crear el sistema son tan grandes que se deba aceptar el
proyecto?

® L evitt, T. "Exploit the Product Life Cycle”, Harvard Business Review, November - December, 1965,
p.82
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3.- Factibilidad operacional. Si se desarrolla e implanta; ;sera utilizado el
sistema?, ;existiri cierta resistencia al cambio por parte de los usuarios que
dé como resultado una disminucidn de los posibles beneficios de la
aplicacién?

El estudio de factibilidad o lleva a cabo un pequefio equipo de
personas (en ocasiones una 0 dos) que estd familiarizado con técnicas de
sistemas de informacion; dicho equipo comprende la parte de la empresa u
organizacién que participara o se vera afectada por el proyecto, y es gente
experta en los procescs de anadlisis y disefio de sistemas. En general, las
personas que son responsables de evaluar la factibilidad son analistas
capacitados, directivos o consultores. ™

4.8.1.4 APROBACION DE LA SOLICITUD

No todos los proyectos solicitados son deseables ¢ factibles. Algunas
organizaciones reciben tantas solicitudes de sus empleados que sélo es
posible atender unas cuantas. Sin embargo, aquellos proyectos que son
deseables y factibles deben incorporarse en los planes. En algunos casos el
desarrolio puede comenzar inmediatamente, aunque lo comin es que los
miembros del equipo de sistemas se encuentren ocupados con otros
proyectos. Cuando esto ocurre, la administracidén decide qué proyectos son los
mas importantes y decide el orden en que se llevarén a cabc. Muchas
organizaciones desarrollan sus planes para sistemas de informacién con el
mismo cuidado con el gue planifican nuevos productos y programas de
fabricacion o la expansion de sus instalaciones. Después de aprobar la
solicitud de un proyectc se estima su costo, el tiempo necesario para
terminarlo y las necesidades de personal; con esta informacion se determina
dénde ubicarlo dentro de |a lista existente de proyectos.

Mas adelante, cuando los demas proyectos se han completado, se inicia el
desarrollo de la aplicaciGn propuesta.

4.8.1.5 DETERMINACION DE LOS REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA

El aspecto fundamental del andlisis de sistemas es comprender
todas las facetas importantes de la parte de la empresa que se encuentra bajo
estudio. (Es por esta razdn que e! proceso de adquirir informacion se
denomina, con frecuencia, investigacion detallada.) Los analistas, al trabajar
con los empleados y administradores, deben estudiar los procesos de una
empresa para dar respuesta a las siguientes preguntas clave: '

'° Gemignani, M., “Law and the Computcr™ CAI Publishig Company, Boston, 1981
' Atwood, A.W., "The System Analyst™, Hayden, 1977
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1.- ¢ Qué es lo que se hace?

2.- ¢, Como se hace?

3.- ¢ Con qué frecuencia se presenta’?

4.- ; Qué tan grande es el volumen de transacciones o de decisiones?
5.- ¢ Cual es el grado de eficiencia con el que se efectian las tareas?
6.- ¢ Existe algin problema?

7.- Si existe un problema, ;qué tan serio es?

8.- St existe un problema, ; cudl es la causa que lo origina?

Para contestar estas preguntas, el analista conversa con varias
personas para reunir detalles relacionados con fos procesos de la empresa,
sus opiniones sobre por qué ocurren las cosas, las soluciones que proponen y
sus ideas para cambiar el proceso. Se emplean cuestionarios para obtener
ésta informacién cuando no es posible entrevistar, en forma personal, a los
miembros de grupos grandes dentro de la organizacién. Asimismo, las
investigaciones detalladas requieren el estudio de manuales y reportes, la
observacion en condiciones reales de las actividades del trabajo y, en algunas
ocasiones, muestras de formas y documentos con el fin de comprender el
proceso en su totalidad.

Conforme se relnen los detalles, los analistas estudian los datos
sobre requerimientos con la finalidad de identificar las caracteristicas que
deben tener el nuevo sistema, incluyendo la informacion que deben producir
los sistemas junto con caracteristicas operacionales tales como controles de
procesamiento, tiempos de respuesta y métodos de entrada y salida. '

4.8.1.6 DISENO DEL SISTEMA

El disefio de un sistema de informacién produce los detalles que
establecen 1a forma en la que e! sistema cumplird con los requerimientos
identificados durante la fase del andlisis. Los especialistas en sistemas se
refieren, con frecuencia, a esta etapa como diserio légico en contraste con la
de desarrolio del software, a la que denominan disefio fisico.

Los analistas de sistemas comienzan el proceso de disefio
identificando los reportes y demas salidas que debe producir el sistema.
Hecho lo anterior se determinan con toda precision los datos especificos para
cada reporte y salida. Es comn que los disefiadores hagan un bosquejo del
formato o pantalla que esperan gque aparezca cuando el sistema estd
terminado. Lo anterior se efectia en papel o en la pantalla de una terminal
utilizando para ello algunas de las heramientas automatizadas disponibles
para el desarrollo de sistemas.

El desarrollo de un sistema también indica los datos de entrada, aquellos que
seran calculados y los que deben ser almacenados. Asimismo, se escriben
con todo detalle los procedimientos de calculo y los datos individuales.
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Los disefiadores seleccionan las estructuras de archivo y los dispositivos de
almacenamiento, tales como discos y cintas magnéticos o incluso archivos en
papei. L.os procedimientos que se escriben indican cdmo procesar los datos y
producir las salidas.

tos documentos que contienen las especificacionss de disefio
representan a éste de muchas maneras (diagramas, tablas, y simbolos
especiales). La informacion detallada del disefio se proporciona al equipo de
programacién para comenzar la fase de desamolio de software.

Los disefiadores son los responsables de dar a los programadores
las especificaciones de software completas y claramente delineadas. Una vez
comenzada la fase de programacion, los disefiadores contestan preguntas,
aclaran dudas y manejan los problemas que enfrentan los programadores
cuando utilizan las especificaciones de disefo.

4.8.1.7 DESARROLLO DE SOFTWARE

Los encargados de desarrollar software pueden instalar (o modificar
y despueés instalar) software comprado a terceros o escribir programas
diseftados a la medida de' solicitante. La eleccién depende del costo de cada
alternativa, del tiempo disponible para escribir el sofiware y de la
disponibilidad de los programadores. Por regla general, los programadores (o
analistas programadores) que trabajan en las grandes organizaciones
pertenecen a un grupo permanente de profesionales, tal como se indica en la
narracion al inicio del capitulo. En empresas pequefias, donde no hay
programadores, se puede contratar servicios externos de programacion.

Los programadores también son responsables de la documentacién
de los programas y de proporcionar una explicacion de cdmo y por qué ciertos
procedimientos se codifican en determinada forma. La documentacién es
esencial para probar el programa y llevar a cabo el mantenimiento una vez
que la aplicacion se encuentra instalada. Sin embargo existen
cuestionamientos sobre la fiabilidad del Swy garantias de calidad. '

4.8.1.8 PRUEBA DE SISTEMAS

Durante la fase de prueba de sistemas, el sistema se emplea de
manera experimental para asegurarse de que el software no tenga fallas, es
decir que funciona de acuerdo con las especificaciones y en la forma en que
los usuarios esperan que lo haga.

*? Jannino, A. etal, * Criteria for Software Reliability Model Comparison”, IEEE Trans. Software
Engineering, Vol. SE-10, No.6, Noviembre 1984, pp 687-691.
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Se alimentan como entradas de conjuntos de datos de prueba para su
procesamiento y después se examinan los resultados. En ocasiones se
permite que varios usuarios utilicen el sistema para que los analistas observen
si tratan de empleario en formas no previstas. Es preferible descubrir cualquier
sorpresa antes de que |a organizacion implante el sistema y dependa de él.

En muchas organizaciones, las pruebas son conducidas por
personas ajenas a! grupo que escribié los programas originales; con esto se
persigue asegurar, por una parte, que las pruebas sean completas e
imparciales y, por otra, que el software sea mas confiable.

4.8.1.9 IMPLANTACION Y EVALUACION

La implantacién es el proceso de verificar e instalar nuevo equipo,
entrenar a los usuarios, instalar la aplicacién y construir todos los archivos de
datos necesarios para utilizarla.

Dependiendo del tamaiio de la organizacién que empleara ia aplicacion
y el riesgo asociado con su uso, puede elegirse comenzar la operacion del
sistemna s6lo en un éarea de la empresa (prueba piioto), por ejemplo en un
departamento o con una o dos personas. Algunas veces se deja que los dos
sistemas, el viejo y el nuevo, trabajen en forma paralela con la finalidad de
comparar los resultados. En ofras circunstancias, el viejo sistema deja de
utilizarse determinando el dia para comenzar a emplear el nuevo al dia
siguiente. Cada estrategia de implantacion tiene sus méritos de acuerdo con
la situacion que se considere dentro de la empresa. Sin importar cuél sea la
estrategia utilizada, los encargados, de desarrollar el sistema procuran que el
ugo inicial del sistema se encuentre libre de problemas.

Una vez instaladas, las aplicaciones se emplean durante muchos
afios. Sin embargo las organizaciones y los usuarios cambian con el paso del
tiempo, incluso el ambiente es diferente con el paso de las semanas y los
meses. Por consiguiente, es indudable que debe darse mantenimiento a las
aplicaciones; realizar cambios y maodificaciones en el software, archivos o
procedimientos para satisfacer las nuevas necesidades de los usuarios. Dado
que los sistemas de las organizaciones junto con el ambiente de las empresas
experimentan cambios de manera continua, los sistemas de informacion deben
mantenerse siempre al dia. En ese sentido, a implantacion es un proceso en
constante evolucion.

La evaluacion de un sistema se leva a cabo para identificar puntos
débiles y fuertes. La evaluaciéon ocurre a lo largo de cualquiera de las
siguientes dimensiones:
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Evaluacién operacional.

Valoracion de la forma en que furiciona el sistema , incluyendo su facilidad
de uso, tiempo de respuesta, lo adecuado de los formatos de informacion,
confiabilidad global y nivel de utilizacion.

Impacto organizacional.

Identificacion y medicion de los beneficios para ia organizacién en areas
tales como finanzas {costos, ingresos y ganancias), eficiencia operacional
e impacto competitivo. También se incluye el impacto sobre el flujo de
informacion intemo y externo.

Opinién de los administradores.

Evaluacion de las actitudes de directivos y administradores dentro de la
organizacion asi como de los usuarios finales.

Desempefio dei desarrolio.

La evaluacién del proceso de desarrollo de acuerdo con criterios tales
como tiempo y esfuerzo de desarrollo, concuerdan con presupuestos y
astandares, y otro criterios de administracién de proyectos. También se
incluye la valoracibn de los métodos y herramientas utilizados en el

desarrolio.

Desafortunadamente la evaluacion de sistemas no siempre recibe la
atencién que merece. Sin embargo, cuando se conduce en forma adecuada
proposciona mucha informacién que puede ayudar a mejorar la efectividad de
los esfuerzos de desatroilo de aplicaciones subsecuentes.

4.9 METODO DE DESARROLLO POR ANALISIS ESTRUCTURADO

Muchos especialistas en sistemas de informaciéon reconocen la
dificultad de comprender de manera completa sistemas grandes y complejos.
E! método de desarrollo del andlisis estructurado tiene como finalidad superar
esta dificuitad por medio de 1) Ia divisidn del sistema en componentes y 2) la
construccién de un modelo del sistema. E! método incorpora elementos tanto
de andlisis como de disefio.
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¢ Qué es el andlisis estructurado?

El andlisis estructurado se concentra en especificar lo que se requiere
que haga el sistema o la aplicacion. No se establece como se cumplirén los
requarimientos o {a forma en que implantara la aplicacion. Mas bien psrmite
que las personas observen los elementos logicos (lo que hara el sistema)
separados de los componentes fisicos (computadcras, terminales, sistemas de
almacenamiento, etc.) Después de esto se puede desarrollar un disefio fisico
eficiente para la situacién donde sera utilizado. **

4.9.1 ELEMENTOS DEL ANALISIS ESTRUCTURADO

Los elementos esenciales del analisis estructurado son simbolos
graficos, diagramas de flujo de datos y el diccionario centralizado de datos.

4.9.1.1 DESCRIPCION GRAFICA

Una de las formas de describir un sistema es preparar un bosquejo
que sefiale sus caracteristicas, identifique la funcién para la que sirve e
indique cémo éste interactia con otros elementos, entre otras cosas. Sin
embargo, describir de esta manera un sistema grande es un proceso tedioso y
propenso a errores ya que es f4cil omitir algin detalle o dar una explicacién
que quiza los demas no entiendan.

En lugar de las palabras el andlisis estructurado utiliza simbolos, o
iconos, para crear un modelo grafico del sistema. Los modelos de este tipo
muestran los detalles del sistema pero sin introducir procesos manuales o
computarizados, archivos en cinta o disco magnetico, o procedimientos
operativos y de programas. Si se seleccionan los simbolos y anotaciones
correctos entonces casi cualquier persona puede seguir la forma en que los
componentes se acomodaran entre si para formar el sistema.

Los iconas identifican los elementos basicos de los procesos, el flujo
de datos, el sitio donde se almacenan los datos, las fuentes y destinos de
éstos. Se dibuja una linea alrededor del sistema para sefialar qué elementos
se encuentran dentro del sistema y cuales fuera de su frontera

El diagrama légico de flujo de datos muestra las fuentes y destinos de
los datos, identifica y da nombre a los grupos de datos que relacionan una
funcién con otra y sefiala los almacenes de datos a los que se tiene acceso

2 yourdon, E., * Whatever Happened (0 Structured Analysis”, Datamation, 32, 11, Junic 1. 1986
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4.9.1.2 DIAGRAMAS DE FLUJO DE DATOS

El modelo del sistema recibe el nombre de diagrama de fiujo de datos
(DFD). La descripcion completa de un sistema estd formada por un conjunto
de diagramas de flujo de datos.

Para desarrollar una descripcién del sistema por el método de analisis
estructurado se sigue un proceso descendente (top-down). El modelo original
se detalla en diagramas de bajo nivel que muestran caracteristicas adicionales
del sistemna. Cada procesc puede desglosarse en diagramas de flujo de datos
cada vez mas detallados. Esta secuencia se repite hasta que se obtienen
suficientes detalies que permiten al analista comprender en su totalidad la
parte del sistema que se encuentra bajo invastigacion.

Muestra los niveles primero y segundo de una parte de algin sistema.
Nétese que el enfoque esta sobre los datos y procesos. No se hace mencidn
alguna de computadoras, comunicaciones, personas © departamentos y
tampoco se incluyen detalles fisicos. **

4.9.1.3 DICCIONARIO DE DATOS

Todas las definiciones de los elementos en el sistema -flujos de datos,
procesos y almacenes de datos- estidn descrtos en forma detallada en el
diccionario de datos. Si algin miembro del equipo encargado de! proyecto
desea saber alguna definicién del nombre de un dato o el contenido particular
de un flujo de datos, esta informacion debe encontrarse disponible en el
diccionario de datos.

& Qué es o disefio estructurado?

El disefio estructurado, otro elemento del analisis estructurado que
emplea la descripcion grafica se enfoca en el desamollo de especificaciones
del software. La meta de!l disefio estructurado es crear programas formados
por mddulos independientes unos de ofros desde el punto de vista funcional.
Este enfoque no sdlo conduce hacia mejores programas sino que facilita el
mantenirmiento de los mismos cuando surja la necesidad de hacerlo,

El disefio estructurado es una técnica especifica para el disefio de
programas y 1o un método de disefio de comprension. Es decir, no indica
nada relacionado con €l disefio de archivos o bases de datos, la presentacién
de entradas y salidas, la secuencia de procesamiento o el hardware que dara
soporte a la aplicacion. Esta técnica conduce a la especificacion de médulos
de programa que son funcionalmente independientes.

' Senn, J., "Analisis y Diseflo de Sistemas de Informacion” McGraw Hill, México, 1992
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La herramienta fundamental del disefio estructurado es el diagrama
estructurado. Al igual que los diagramas de flujo de datos, los diagramas
estructurados son de naturaleza grafica y evitan cualquier referencia
relacionada con el hardware o detalles fisicos. Su finalidad no es mostrar la
logica de los programas (que es la tarea de los diagramas de flujo). Los
diagramas estructurados describen la interaccibn entre  mbdulos
independientes junto con los datos que un médulo pasa a otro cuando
interacciona con él. Estas especificacionas funcionales para los mddulos se
proporcionan a los programadores antes que dé comienzo {a fase de escritura
de cédigo. *

4.9.1.4 EMPLEO DEL ANALISIS ESTRUCTURADO CON OTROS METODOS DE
DESARRCLLO

E! analisis estructurado se combina, con bastante frecuencia, con el
método ya presentado de ciclo de vida clasico de desarrollo de sistemas. Por
ejemplo, los analistas pueden optar por desarrollar diagramas de flujo de datos
como una forma para documentar las relaciones entre componentes durante ta
investigacion detallada de algin sistema existente. Asimismo, se pueden
definir los archivos y datos en un diccionario centralizado de datos de acuerdo
con las reglas del anélisis estructurado.

Sin embargo muchas organizaciones optan por no utilizar este método
de desarrcllo. Por ejemplo, los analistas deciden con frecuencia que el
desarrollo de diagramas y esquemas es una tarea que consume mucho
tiempo, sobre todo si el sistema es grande y complejo. (Es comin que los
diagramas tengan que dibujarse una y otra vez conforme se adquiere nueva
informacién.) Como se vera mas adelante, se han desarrollado herramientas
asistidas por computadora para superar este problema.

Otros analistas sefialan que los elementos que faltan, tales como las
personas y los procedimientos de control, son parte del sistema mismo y no
pueden omitirse en la descripcién de éste. Mds adelante se considerara este
aspecto tan importante.

4.10 METODO DEL PROTOTIPO DE SISTEMAS

Este método hace que el usuario participe de manera
mas directa en la experiencia de andlisis y disefio que cualquiera de los ya
presentados {ciclo de vida del desarrollo de sistemas y analisis estructurado).
Tal como ya se indicod, la construccion de prototipos es muy eficaz bajo las

'% Gane, G. y Larson, T., "Structured System Analysis: Tools and Technics”, Englewood Cliffs, N.Y.,
Prentice Hall, 1979,
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circunstancias correctas. Sin embargo, al igual que los otros métodos el
método es (til sélo si se emplea en el momento adecuado y en la forma apropi

¢ Qué es un prototipo?

El prototipo es un sistema que funciona - no sélo una idea en el papel,
desarrollando con la finalidad de probar ideas y suposiciones relacionadas
con el nuevo sistema. Al igual que cualquier sistema basado en computadora,
esta construido por software que acepta entradas, realiza calculos, produce
informacién ya sea impresa o presentada en una pantalia, y lleva a cabo otras
actividades significativas. Es la primera version, o iteracion, de un sistema de
informacion; es el modelo original.

Los usuarios evalian el disefio y la informacion generada por el sistema. Lo
anterior sdlo puede hacerse con efectividad si los datos utilizados, al igual que
las situaciones, son reales. Por ofra parte, deben esperarse cambios a medida
que ¢l sistema es utilizado.

Es importante considerar al prototipo en la planificacion de la construccion de
algo que se va a desachar o prometer entregar el derecho a los directores.

4.10.1 RAZONES PARA DESARROLLAR PROTOTIPOS DE SISTEMAS

Los requerimientos de informacién no siempre estan bien definidos. Es
probable que los usuarios conozcan sélo ciertas areas de la empresa donde
se necesiten mejoras o cambios en los procedimientos actuales. También es
posible que reconozcan la necesidad de tener mejor informacién para
administrar ciettas actividades pero que no estén seguros cual de esta
informacion serd la adecuada. Los requerimientos del usuario pueden ser
demasiado vagos aun al formular el disefio. En otros casos, es probable que
una investigacion de sistemas bien llevada dé como resultado un conjunto muy
amplio de requarnimientos de sistemas, pero construir un sistema que satisfaga
a todos ellos, quiza necesite de! desarrollo de nueva tecnologia.

Los prototipos permiten evaluar situaciones extraordinarias donde los
encargados de disefiar e implantar sistemas no tienen informacién ni
experiencia; o también donde existen situacicnes de riesgo y costo elevados,
y aquellas donde el disefio propuesto es novedoso y alin no ha sido probado.
Por ejemplo, en muchas empresas algo que adn no se demuestra es la
factibilidad de que los vendedores envien érdenes de pedido al sistema de
cémputo de la compania desde €l sitio donde efectlan la operacién por medio
de terminales portatiles enlazadas a teléfonos publicos. Para probar el
concepto los admiristradores y encargados de sistemas pueden optar por

' Brooks, F., "The Mythical Man - Month", Addison W, July 1975.
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construir una version en pequefa escala del software, adquirir unas cuantas
terminales y seleccionar un grupo de vendedores. El prototipe proporcionara
informacién preliminar sobre la funcionalidad del concepto.

El prototipo es, en realidad, un modelo piloto o de prueba; el diseno
evoluciona con el uso. Si el empieo del prototipo de ventas revela que se
cometen muchos errores al escribir en !a terminal portatil los nombres y
direcciones de los clientes, entonces los disefiadores del sistema pueden
modificario para que sdlo sea necesario escribir los nombres de los clientes ya
que sus direcciones se pueden obtener en forma automatica de los archivos
almacenados en el sistema.

Aungue el prototipo es un sistema que funciona, esta disefiado para
ser modificado con facilidad. La informacién obtenida con su uso se aplica en
un nuevo disefio que se emplea otra vez, como su prototipo y que revela mas
informacién valiosa sobre el disefio. El proceso se repite las veces que sea
necesario para revelar los requerimientos esenciales del disefio.

En general, los analistas de sistemas encuentran que los prototipos
tienen mayor utilidad bajo |as siguientes condiciones:

Los encargados de disefiar e implantar sistemas nunca han desarrollado uno
con las caracteristicas del sistema propuesto. )

Se conoce solo una parte de las caracteristicas esenciales del sistema; las
demas no son identificables a pesar de un cuidadoso analisis de
reguerimientos.

La experiencia con el uso del sistema anadira una lista significativa de
requerimientos que el sistema debe satisfacer (mas que la que puede
obtenerse con cualquier otro método de desarrollo).

Las diferentes versiones del sistema evolucionan con la experiencia ai igual
que el desarrollo adicional y el refinamiento de sus caracteristicas.

Los usuarios del sistema participan en el proceso de desarrollo.
El principio fundamental del desarroflo de prototipos es el siguiente:

Los usuarios pueden sefalar las caracteristicas que les agradaria o no
tener, junto con los problemas que presenta un sistema que existe y funciona,
con mayor facilidad que si se les pidiese que las describieran en forma tedrica
o por escrito. El uso y la experiencia producen comentarios mas significativos
que el andlisis de diagramas y las propuestas por escrito.

El desarrollo de prototipos de sistemas es un proceso interactivo.
Comienza con unas cuantas funciones y crece al concluir otras que son
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identificadas con posterioridad. También puede comenzar con un conjunto de
funciones que tanto &l analista como los usuanos consideran completo y que
puede aumentar o disminuir con el uso y la experiencia.

Varios factores en el &rea de construccion pueden ser definidas: area de
aplicacién, complejidad de la aplicacién, caracteristicas del cliente y del
proyecto. "’

En general, los pasos a seguir en el proceso de desarrollo de
prototipos son los siguientes:

1.- Identificar los requerimientos de informacién que el usuario conocs junto
con las caracteristicas necesarias del sistema.

2.- Desarrollar un prototipo que funcione.
3.- Utilizar el prototipo anotando las necasidades de cambios y mejoras.
Esto expande la lista de los requerimientos de sistemas conocidos.

4 - Revisar el prototipo con base en la infoormacién obtenida a través de la
experiencia del usuario.

5.- Repetir los pasos anteriores las veces que sea necesario, hasta obtener
un sisterna satisfactorio.

Tal como lo sugieren los pasos antericres, la construccion de prototipos no
es un proceso de desarrollo por prueba o error. Antes que dé inicio cualquier
actividad de disefio o programacion, el analista se reine con los usuarios una
o dos veces con |a finalidad de identificar los requerimientos.

El resultado de estas reuniones forma la base para la construccién del
prototipo. El desarrolio de un prototipo que funcione es responsabilidad del
analista de sistemas. El didglogo de interfase permmité a los usuarios actuar
reciprocamente con el sistema, las rutinas de procesamiento y las salidas
deben ser adecuadas (aunque no necesariamente completas) para que las
personas puedan comprender cémo utilizar el sistema para realizar estas
funciones. Los mensajes y pantallas no incluidos en el prototipo se afaden
mas tarde, cuando se conoce un conjunto mas completo de requerimientos.

Cuando el analista y el usuario deciden que cuentan ya con la suficiente
informacion provenierte del proceso de construccion del prototipo, se
determinan cémo satisfacer los requerimientos ya identificados. En general, se
opta por una de las siguientes cuatro opciones:

' Boar, B., "Application Protntyping", Wilty - Interscicnce, 1984
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1.- Volver a desarrollar ef prototipo. Esta alternativa quiza signifique volver
a programar por completo, empezando desde el principio.

2.- Implantar el prototipo como sistema terminado. La eficiencia en el
funcionamiento junto con los métodos para interactuar con el usuario son
suficientes; esto permite utilizar el sistema tal como esta.

3.- Abandonar el proyecto. En este caso el prototipo ha proporcionado
informacion suficiente para demostrar que no es posible desarroliar el
sistema para satisfacer los objetivos deseados dentro del marco de la
tecnologia existente o delineamientos econémicos u operacionales.

4- Iniciar otra serie de construccién de profotipos. La informacion ganada
con la experiencia sugiere ya sea un enfoque totalmente distinto o
caracteristicas contrastantes.

Cada una de estas opciones se considera como un éxito en el proceso de la
construccion de prototipos.

4.10.2 METODOS PARA EL DESARROLLO DE PROTOTIPOS

Con los prototipos la velocidad de desarrollo es mas importante que la
eficiencia en el procesamiento. Un sistema prototipo se construye con rapidez,
frecuentemente en dias o semanas. Por otro lado, el costo asociado con esta
tarea es mucho menor comparado con el de un sistema convencional, a un a
pesar de no ser tan eficiente como los sistemas desarrollados sobre periodos
de meses.

Los sistemas prototipo pueden desarrollarse con métodos y lenguajes de
programacién convencionales, aunque no contengan todas las caracteristicas
y toques finales que normalmente se incluyen en un sistema terminado. Por
ejemplo, en los reportes pueden faltar los encabezados, titulos y nGmeros de
pagina. La organizacion de los archivos puede ser temporal y las estructuras
de registros pueden dejarse incompletas. Quiza falten los controles de entrada
y procesamiento y, en general, la documentacion del sistema es un punto que
suele evitarse. Lo importante es ensayar ideas y generar hipdtesis
relacionadas con los requerimientos y no la eficiencia y perfeccion
alcanzadas.

En algunos casos se toman segmentos de programas que forman parte de
otros sistemas o se utilizan librerias de cadigo re utilizable. Por ejemplo, todos
los sistemas en linea tienen rutinas de entrada de edicidon que son muy
similares en su estructura de procesamiento, aunque los detalles de las
aplicaciones sean diferentes. Durante la construccion de prototipos los
analistas enlazan partes de codigo re utilizable con codigo que eflos mismos
escriben con la finalidad de tener listo el sistema para su operacion y
evaluacion.
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La industra de computadoras busca continuamente generadores de
aplicaciones, programas que sirven para generar otros programas, para
apoyar los esfuerzos de la construccién de prototipos. Estas herramientas
automatizan la construccion de sistemas de informacién, lo que permite a los
anaiistas definir la estructura visual de {as pantalias, los registros de entrada y
el formato de los reportes; estas especificaciones son procesadas por los
generadores de aplicaciones para producir con rapidez usualmente en
cuestion de horas, programas que trabajen.

En algunos casos, aquelios donde el sistema sera utilizado con poca
frecuencia, el prototipo puede, de hecho, convertirse en el sistema terminado.
Una vez que existe acuerdo en los requerimientos o disefios formulados, el
sistema puede ser programado para alcanzar mayo rapidez en su ejecucién o
para tener todas las caracteristicas deseadas que fueron ignoradas al inicio
del proyecto.

4.10.3 ;QUE METODO DE DESARROLLO ES EL MAS APROPIADO?

No existe ningun método comecto para desarrollar un sistema de
informacién, pero si existan diferentes formas para producir el sistema correcto
para una aplicacion. En la comunidad empresarial existen muchas variaciones
de los método expuestos anteriormente en este capitulo. Algunos métodos
tienen mas éxito que otros y esto depende de cuindo se emplean, como se
aplican y de los participantes en el proceso de desarrollo.

En ciertas ocasiores el unico método adecuado sera un enfoque paso
por paso, comparable con el ciclo de vida de desarrollo de un sistema. En
otros casos, el desarrollo de prototipos es el Unico método que tiene sentido.
En otras situaciones se combinan los métodos ademas, los usuarios
desarrollan parte de la aplicacién, quizd utilizando hojas electrénicas de
calculo y una computadora personal.

El indicador definitivo del éxitc de un método de desarrollo en
particular es aquel que se refiere a los resultados obtenidos y no a la precision
tedrica del método.

4.11 HERRAMIENTAS PARA EL. DESARROLLO DE SISTEMAS

En general, una herramienta es cualquier dispositivo que, cuando se
emplea en forma adecuada, mejora el desempefio de una tarea, tal como el
desarrollo de sistemas de informacién basados en computadora. En general
las herramientas se agrupan en las siguientes categorias.
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4.11.1 HERRAMIENTAS PARA ANALISIS

Estas herramientas ayudan a los especialistas en sistemas a
documentar un sistema existente, ya sea éste manual o automatizado, y a
determinar los requerimientos de una nueva aplicacion. Estas herramientas
incluyen:

Herramientas para recoleccion de datos

Capturan detalles que describen sistemas y procedimientos en uso
Documentan procesos y actividades de decision. Se utilizan para apoyar
|a tarea de identificar requerimientos.

Herramientas para elaborar diagramas.

Crean representaciones gréficas de sistemas y actividades. Apoyan el
dibujo y revisién de diagramas de flujo de datos e iconos asociados con
analisis estructurado. Asimismo, incluyen programas para representacion
en diagramas de flujo.

Herramientas para el diccionario

Registran y mantienen descripciones de los elementos del sistema, tales
como grupos de datos, procesos y almacenamiento de datos. Con
frecuencia proporcionan la capacidad de examinar 1as descripciones del
sistema para decidir si son incompletas o inconsistentes. Muchas incluyen
la facilidad de reportar donde se utilizan los elementos del sistema.

Las herramientas con mayor utilidad, en cualquier categoria, estan
siendo ya automatizadas tanto para mejorar la eficiencia del analista como
para permitir obtener del esfuerzo de analisis, resultados mas completos y
exactos.

4.11.2 HERRAMIENTAS PARA DISENO

Las herramientas de disefio apoyan el proceso de formular las
caracteristicas que el sistema debe tener para satisfacer los requerimientos
detectados durante las actividades de analisis.

Herramientas de especificacion

Apoyan el proceso de formular ias caracteristicas que debe tener una
aplicacion, tales como entradas, salidas, procesamiento y especificaciones
de control. Muchos incluyen herramientas para crear especificaciones de
datos.
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Herramientas para presentacién

Se utilizan para describir la posicién de datos, mensajes y encabezados
sobre las pantallas de las terminales, reportes y otro medios de entrada y
salida.

Los analistas han utilizado las herramientas para el disefic de
sistemas desde el inicio de la era de las computadoras. Sin embargo, la
reciente infusion de ayuda computarizada asi como la facilidad de generar
graficas de gran calidad, estdn dando a estas herramientas un nuevo
significado en el disefio de sistemas.

Las herramientas que soportan entornos de especificaciones formales
basadas en lenguajes, han sido creadas para establecer una ingenieria de los
requerimientos ayudada por computadora,

4.11.3 HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO

Estas herramientas ayudan al analista a trasladar los disefios en aplicaciones
funcionales.

Herramientas para ingenierfa de software

Apoyan el proceso de formular disefios de software, incluyendo
procedimientos y controles, asi como la documentacién correspondiente.

Generadores de codigo

Producen el codigo fuenie y las aplicaciones a partir de especificaciones
funcionales bien articuladas.

Herramientas para pruebas

Apoyan la fase de evaluacién de un sistema o de partes del mismo contra las
especificaciones. Incluyer. facilidades para examinar la correcta operacién del
sistema asi como el grado de perfeccién alcanzado en comparacion con las
expectativas.

La participacion de procesamiento computarizado, aunado con
practicas de disefio sofsticadas, estd cambiando en forma dramética la
manera en que se trasladan las especificaciones de disefio en sistemas de
informacién funcionales.

" Rozepka, W. "Reguirement Engincering Envircment Computer, vol. 18 No. 4, Special Issuc, April
1985
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CONCLUSIONES:

En el capitulo encontramos el desarrolio de un proyecto desde su inicio,
mostrando todos los aspectos que en el intervienen, los sistemas de
planeacién y control , la cartera de propuestas , los diferentes métodos
necesarios dentro de ias fases de desarrolio, la metodologia por utilizar asi
como las fases que la conforman , no olvidando las herramientas
recomendables para el desarrollo de los mismos.

Mediante el apoyo de este capitulo se pudo observar los diferentes
métodos existentes para el desarrollo de los proyectos, asi como el método
del andlisis estructurado, la utilidad de los prototipos y las diferentes
herramientas recomendables en el desarrollo de software.

Esto permite tener una idea méas clara y resumida en lo referente a los
apoyos existentes en el desarrollo de proyectos.
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6.0 CALIDAD TOTAL

INTRODUCCION

Cualquier tipo de trabajo realizado no tiene el impacto esperado si el trabajo no
es realizado con la calidad necesaria , esta parte esta referida a los conceptos
generales sobre calidad, a las condiciones para implantar calidad total en los sistemas
de informacién, a las caracteristicas de los equipos de trabajo, a la solucion de
problemas, a la calidad total en los Sistemas de Informacién, a las técnicas y
herramientas de calidad total, a los costos de calidad y a la calidad en los sistemas de
informacion.

5.1 ANTECEDENTES

La competencia politica, econdmica, sociat, el crecimiento y el desarrollo
industrial han generado:

- Competitividad a nivel mundial

- Falta de recursos naturales y econdmicos
- Internacionalizacion de |la economia

- Cambios vertiginosos socio-técnicos.

Todo esto bafiado sobre una imperiosa necesidad de Calidad Total.

Para adentramos de forma general en el tema comenzaremos por definir algunos
conceptos basicos utilizados en esta parte.

Productividad: Segin John Kendrick " Es la relacién entre la produccion de bienes y
servicios (salidas) y los insumos (entradas) de recursos humanos y no humanos
utilizados en el proceso de produccidn, la relacion se expresa E/S.

O sea: Es la relacién de bienes y servicios entre los recursos empleados.

Calidad: Es la cualidad de cumplir con los requerimientos del cliente o usuario, desde
la primera vez. Es el producto disefiado y elaborado para cumplir con funciones de
manera apropiada.’

'ROTHERY , B. " IS0 9000 " Editorial Panorama, México, 1995 p.p.34
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Calidad Total Es el resultado de la calidad, la productividad, la efectividad
organizacional y el ambiente de trabajo. Encontramos como precursores a Deming,
Crosby, Ishikawa, Juran, Conway, donde la preccupacién principal es la satisfaccion
total del cliente o usuario, buscando que la participacion sea de toda la empresa, con
una capacitacién permanente, prevaleciendo una mentalidad de hacerlo bien desde la
primera vez, sin descuidar el reconocimiento al personal, utilizando meétodos
estadisticos, donde Ia filosofia administrativa esté basada en el respeto, la credibilidad
en el ser humano, asi como en el mejoramiento y en el cambio contando con un ciclo
operativo (operar, medir, controlar y sugerir).

6.2 CONDICIONES PARA IMPLANTAR CALIDAD TOTAL EN LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

Segun Ishikawa las condiciones son .

1.- Lograr el compromiso de la alta direccién con la empresa, su personal y el
proyecto.

2.- Implantar un estilo participative en la administracién de proyectos para el desarrollo
de sistemas de informaci6n.

3.- Concientizar a todo el personal e involucrar los beneficios que implica el desarrollo
de sistemas de informacion.

4.- Desarrollar una cultura organizativa de apoyo al cambio y para la calidad
(conductas, actitudes, creencias y valores)

5.- Capacitar al personal, desde el punto de vista excelencia en el trabajo (realizar muy
bien el trabajo y mejorarlo constantemente)

6.- Generar mecanismos de comunicacion abierta a nivel horizontal y vertical.

7.- Crear circulos de calidad, para ia resolucién de problemas interdisciplinarios.

8.- Propiciar la auto administracidon en los procesos para infundir el cambio
permanente.

g9.- Establecer el concepto de calidad en todo (los procesos, las personas, servicios, el
trabajo en la informacion)

10-Proporcionar las herramientas para determinar la calidad total (técnicas
estadisticas, tormenta de ideas, deteccién y solucién de problemas, trabajo en
equipo, técnicas de grupo nominai, hojas de registro, graficas, analisis del puesto,
diagramas de Pareto). *

ISHIKAWA, K. "El Control Total de Cal dad", Ed. Norma, México, 1992
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5.2.1 EL. CAMBIO EN LOS SISTEMAS

En todo desarrollo de sistemas existen cambios y periodos de estabilidad, y esto
se jleva a cabo en forma ciclica, implicando un esfuerzo continuo para pasar de una
situacion actual a otra esperada o deseada.

Los cambios en el desarrollo de los sistemas de informacién se dan de la siguiente
manera:

Considerar la idea del mejoramiento en los procesos, llevar a cabo un diagnéstico,
definir objetivos y metas, establecer prioridades y politicas, generar programas de
trabajo, definir criterios de evaluacion, elaborar presupuestos, evaluacién de recursos,
establecer programas de evaluacion y contro! para el cambio, promover, facilitar y
propiciar el cambio, enfrentar y manejar los procesos, los problemas y conflictos,
aprendizaje, buscar mejores alternativas de mejoramiento, buscar la estabilidad en
procesos continuos, planificados y sistematicos.

5.2.2 EQUIPOS DE TRABAJO

El equipo de trabajo juega un papel muy importante en el éxito de los
proyectos.

La conducta de! grupo impacta el mantenimiento de las relaciones satisfactorias
entre los miembros del grupo. El comportamiento del grupo es diferente al individual,
ya que este no es la suma de las conductas individuales.

Para que los trabajadores puedan efectuar los trabajos que realizan con resultados
favorables es necesario que se les reconozca su trabajo, se les trate equitativamente,
se les integre en el grupo de trabajo, se les infunda el deseo de superacion y se les
estimule su progreso y mejoramiento.

Los principios y las reacciones de un individuo estan relacionadas con el grupo al que
pertenece, y a las caracteristicas de éste grupo.

Las técnicas mas recientes de mejoramiento de la calidad estimulan la participacion
del trabajador y de los gerentes que dependen de las funciones y niveles de cada uno
3

SFRANK. S. SASSERE, "The Incline of Quality", Harvard Business Review 60, No..5 , Sept/Oct 1986, P.168
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5.2.2.1 CARACTERISITCAS DE LOS EQUIPOS ALTAMENTE EFICACES

a) Conocimiento e identificacion con los objetivos del grupo, asi como normas y
procedimientos para lograr dichos objetivos.

b) Participacién de todos sus miembros asumiendo responsabilidades y compromiso.
c) Ambiente de confianza, respeto, tolerancia y seguridad.

d) Comunicacién clara, confianza en lo que se dice, comprendiendo todos lo que dice,
manifestacion libre de ideas, sentimientos y propuestas.

e) Analizar y enfrentar los problemas, buscando sus causas y proponiendo soluciones.
Aprovechar al maximo los conocimientos, habilidades, experiencia y creatividad de tos
miembros del grupo.

f) Cuando se toman decisiones predomina el consenso en grado satisfactorio para
todo el grupo, al menos para la mayoria.

g) Es minimo o nulo el espiritu de competencia entre los miembros del grupo,
predominan actitudes de colaboracion y ayuda.

h) Todos los integrantes del grupo influyen a los demas y asumen procesos de
liderazgo.

i) Los conflictos se enfrentan abierta y sinceramente para el logro de resoluciones
integradoras.

i) Se reconoce y se estimula |la creatividad, sin aferrarse a normas tradicionales y se
conserva lo mejor de los valores compartidos.

Los circulos de calidad ofrecen una técnica orientada al futuro, siendo este un buen
producto de alta calidad en 12 serie actual de produccién y en el futuro .*

*WOOD, R. "Evatuating Quality Circles”, The American Application, California Management Review, 26No. 1,
1983 pp. 37-52
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6.3 SOLUCION DE PROBLEMAS MEDIANTE EL TRABAJO EN EQUIPO

Mediante el trabajo en equipo se obtiene la solucién de problemas lo cual beneficia a
fos miembros del equipo, a la administracién y a la empresa misma. La utilizacion de
muchas ideas diferentes de los miembros del grupo, el conocimiento y la experiencia
se llega a una mejor solucién de los problemas.

Se considera importante definir algunos conceptos.

Problemas. Se define como cualquier cosa que impide , desordena, contrapone, frustra
y que requiere solucion.

Sintoma se puede definir como un fendmeno que revela un trastomo funcional o una
lesidn.

Es muy importante entender la diferencia entre estas dos palabras, ya que debemos
estar seguros de dirigir nuestros esfuerzos hacia una causa, a la raiz del problema y
no a la aplicacién de remedios.

Clasificacion de problemas. Existen tres tipos de problema:
1) En los que se tiene el control completo y la autoridad para implantar una solucion.

2) En los que no se tiene el control directo ni la autoridad directa para implantar una
solucién, pero que es posible influir en la decision para implantaria.

3) No se tiene ni control, ni autoridad, ni influencia.

Seleccionar el problema. Los factores que deben considerarse para seleccionar un
problema son: el que ocurre mas frecuentemente, el que tiene mayor costo e inciuso el
que afecta a la mayoria de los miembros. Esto se auxilia empleando diferentes
técnicas de evaluacion sobre calidad total como : Tormenta de ideas, técnicas de
grupo nominal, hojas de registro y diagramas de Pareto.

Recopilacion de informacion. Para resolver un problema se necesita comprenderlo y
tener suficiente informacién de parte de cada miembro del equipo, se pueden emplear
diagramas causa-efecto, histogramas, hojas de registro, diagramas de Pareto y
graficas.
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Analisis del problema. Si el problema es grande lo dividimos en partes pequefias para
resolverio en forma separada, encontrando posibies causas, determinando cuales son
las principales y mas probables. Aqui, hacemos uso de las técnicas como ya se habia
mencionado, tormenta de ideas, andlisis de campo de fuerzas, diagramas causa-
efecto, histogramas, hojas de registro, diagramas de Pareto, graficas y analisis de
funciones.

Evaluacion de seolucicnes aiternas. El equipo de trabajo debe evaluar las multiples
soluciones a ios problemas y asi seleccionar la mas practica y menos costosa. Aqui
empleamos la técnica de tormenta de ideas, graficas, diagramas causa-efecto,
técnicas de grupo nominal, hojas de reqistro y diagramas de Pareto.

Plan de implantacion. Una vez seleccionada la mejor solucidn o soluciones, se
desarrolla un plan para implantarla, obtener la autorizaciébn y soportar el plan de
accion. Aqui manejamos las técnicas de tormenta de ideas, graficas, hojas de registro
¥ presentaciones gerenciales.

Implantar la solucidn. Reunir mas datos y mantener registros de la solucién implantada
para resolver el problema y asegurarse que permanezca corregido. En esta etapa
manejamos los diagramas causa-efecto, histogramas, hojas de registro, diagramas de
Pareto y gréficas.

5.4 CALIDAD EN LOS SISTEMAS DE INFORMACION

La calidad de un sistema de informacién depende de su disefio, desarrollo,
prueba e implantacién. Un aspecto de la calidad del sistema es su confiabilidad. Un
sistema es confiable si al usarse de manera razonable, no produce fallas peligrosas o
costosas. Esta definicion distingue entre los errores del software en los que el sistema
no produce los resultados esperados y las fallas que se presentan. Aunque es
practicamente imposible desarrollar software que se pueda demostrar que esta libre de
errores, los analistas hacen lo posible por prevenir la aparicion de errores, usando
métodos y técnicas que incluyen la deteccidn de errores, su correccion y la tolerancia
a errores, Ambas estrategias son Gtiles para mantener a! sistema en operacidén y
prevenir las fallas. A diferencia dei hardware, en el que puede haber fallas de
fabricacién y del equipeo, las fallas del software son el resultado de errores de disefio
introducidos cuando se formularon las especificaciones y se escribid el software.

Un aspecto adicional del aseguramiento de {a calidad es el evitar la necesidad
de mejoras, por un lado y por otra parte desarrollar software que sea facil de mantener.
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La necesidad de mantenimiento es muy alta e impide los desarrollos nuevos. El
porcentaje mas alto de mantenimiento es para las mejoras propuesta por los usuarios y
para mejorar la documentacion las tareas que pueden reducirse mediante una
ingenieria de sistemas apropiada .

Los diagramas de estructura son una herramienta importante para el disefiador
de software. Muestran visualmente la relacién entre los mddulos del programa y los
datos que se comunican entre cada modulo. En general, se transmiten dos tipos de
datos. Los pardmetros son aquellos datos que el modulo necesita para el
procesamiento. Por el contrario, la informacién de control ayuda a controlar el proceso,
indicando la ingerencia de errores o condiciones que afectan el proceso, tal como el
indicador de fin de archivo.

Seis principios caracterizan a los buenos disefios de software; fragmentacién
descendente, acoplamiento holgado, agrupacion funcional para cohesion, extension
del control limitado, tamafio adecuado de los modulos compartidos, Al seguir estos
principios se aumenta la probabilidad de alcanzar niveles aceptables de confiabilidad y
facilidad de mantenimiento.

Las necesidades de mantenimiento y de aseguramiento de la calidad también
se cumplen mejor cuando se usa cualesquiera de las tres herramientas de desarrollo
estructurado y documentacién: diagramas de flujo estructurado, diagramas de HIPO o
de Warnier. Todos usan la notacién gréfica para describir sistemas o modulos. Los
diagramas de flujo estructurado también llamados diagramas de Nassi-Schneiderman,
definen los médulos de un sistema usando las tres estructuras basicas de proceso,
decision e iteracion. Cada una se ensambla de forma descendente para especificar la
logica de un mébdulo o sistema.

HIPO (entrada-proceso-salida jerarquica) también es un diagrama grafico del
sistema y est4 formado por una tabla visual de contenido que describe el sistema en
general, y un conjunto de diagramas funcionales, Cada diagrama muestra la entrada,
salida, pasos del proceso y el flujo de los datos. Los diagramas de HIPO son muy
adecuados para documentar un sistema.

Los diagramas de Warner/Orr muestran en forma explicita las relaciones
jerarquicas entre los procesos y los subprocesos. Para desarrollar un diagrama de
Werner/Orr, el analista trabaja hacia atrds, empezando con |a salida del sistema y
definiendo el sistema cada vez con mas detalle. Los requerimientos de datos se
afaden para cada proceso. Estos diagramas sencillos y faciles de entender son una
forma excelente de mostrar las relaciones entre los procesos que integran un sistema.
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E! aseguramiento de la calidad también incluye pruebas para garantizar que el
sistema se desemperia de forma adecuada y que cumple con sus requerimientos. |.os
casos especiales de prueba son la validacién, verificacién y certificaciéon. El propésito
de la prueba es hallar errores, no el demostrar lo correcto de un sistema. Los casos de
prueba, que usan casos reales o arificiales, son procesados por el software y se
raeportan los efrores.

Se usan dos estrategias de prueba, ninguna de las cuales es ideal o suficiente.
En la prueba de codigo, el analista desarrolia casos de prueba para ejecutar cada
instruccion o ruta dentro de un programa. En la prueba de especificacidn, el analista
examina las especificaciones del programa y entonces escribe los datos de prueba
para determinar cémo opera el programa bajo condiciones especificas.

Los dos niveles de prueba son las pruebas parciales y la prueba del sistema. En
la primera e! analista, usando alguna de las estrategias anteriores, examina los
programas que conforman un sistema. Por el contrario, la prueba de sistemas pretende
hallar cualquier incongruencia entre el sistema y sus objetivos originales.

Existen seis pruebas especiailes que son: la prueba de carga mdaxima,
almacenamiento, tiempo de ejecucién, recuperacién, procedimiento y de factores
humanos. Cada una se centra en hallar Ios defectos de operacidn en &l sistema para
prevenir su falla

Tanto los datos reales como los artificiales se usan para probar el sistema.
Algunas organizaciones guardan los datos en bibliotecas de prueba para garantizar
que todos los sistemas relacionados pueden procesar un conjunto comin de datos de
prueba cuidadosamente preparados. Ademas de la prueba inicial, las bibliotecas de
prueba proporcionan datos confiables para probar el sistema cuando evolucione.

Las fallas en la prueba se muestran rapidamente cuando el sistema se implanta.

6.5 CALIDAD TOTAL EN LOS SISTEMAS DE INFORMACION

La calidad del Sw es normalmente cuestionable enunciando conceptos
cuantitativos entre factibilidad del Sw y garantia de calidad. *

SJANNING, A etal,” Criteria for Software Reliability Model Comparison”, IEEE Trans. Software Engincering, vol
SE, tomo &, November 1984, pp.687-691
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Para administrar los Sistemas de Informacién, con una Calidad Total es necesario que
en los involucrados exista:

a) Convencimiento de que siempre existen formas mejores de hacer las cosas.
b) Voluntad de querer mejorar continuamente.

c) Convencimiento de que con el trabajo en equipo producen mejores resultados, que
el individualismo y la competencia es destructiva.

d) Utilizar sistematicamente, métodos modemos de analisis y solucion de problemas.
) Utilizar la imaginacion y capacidad creativa para mejorar.
f) Madurez para soportar errores aprendiendo de ellos.

g) Capacidad de crear y contar con los medios necesarios para el mejoramiente de
ideas y de acciones para que sucedany se hagan realidad..

h) La capacidad de retroinformar.
i) La necesidad de capacitarnos y capacitar continuamente.
j) Convencimiento de que cualquier idea, politica, estrategia o accién que incremente
el temor, haré que el sistema tropiece, y que incrementando la confianza, hara que el
sistema funcione mejor.
5.51 ES IMPORTANTE CONSIDERAR UN PLAN DE CAI:.IDAD EN EL
DESARROLLO DE SISTEMAS, POR TANTO LA FILOSOFIA DE DEMING
NOS ESTABLECE QUE
Un plan de calidad se establece para:
- Cada etapa del ciclo del producto.
- Cada actividad.
- Y asegurar el seguimiento.

Este plan se puede dividir en cuatro puntos:

- Disefio del producto.
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- Disefio y control del producto.
- Relaciones con proveedores y usuarios.
- Filosofia de la administracion,

5.5.2 DEFINICION DE CATORCE PUNTOS DE LA FILOSOFiA DEMING

1.- Mejorar la calidad constantemente, aplicando un plan para hacernos competitivos y
permanecer en el mercado.

2.- Adoptar la nueva filosofia, que es adquirir una nueva cultura que permita que cada
trabajador: Reciba entrenamiento adecuado, sepa hacer bien su trabajo, pregunte lo
que desconozca, pida los materiales apropiados para el trabajo y esté orgulloso de lo
que produce; por lo tanto esta cultura no puede aceptar demoras, errores, rechazos,
reprocesos, desperdicio, composturas, suciedad, ausentismo, mano de obra
defectuosa. Para mejorar la competividlad debemos tener gran constancia en el
proposito.

3.- Terminar con la dependencia de la inspeccién masiva. Inspeccionar siempre es
tardio, inefectivo y costoso. En lugar de inspeccionar 100% debemos, mejorar el
proceso, ya que la calidad no viene de la inspeccidn sino del mejoramiento del

proceso.
4.- No decidir los negocios con base a pracio sino con base a calidad.
5.- Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de produccion y servicios.

6.- La calidad no solamente depende de los recursos matariales y tecnoldgicos, sino
también en dar entrenamiento a los frabajadores para el uso correcto de sus
herramientas. El trabajador debe seguir normas de calidad.

7.- implantar a la supervision, lo cual consiste en dar al trabajador, trabajo que pueda
desemperiar. E! supervisor debe informar de |as condiciones de trabajo que requieren
correccién, y la administracién debe informar para que se tomen en cuenta las
observaciones indicadas y se proceda a su resolucion.

8.- Perder el miedo a emprender el cambio. Es necesario que para mejorar, el
trabajador sienta seguridad, esto es, expresar ideas, preguntar dudas, pedir
instrucciones precisas, pedir que se arreglen otras malas condiciones de trabajo que
afectan la calidad y productividad.
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9.- Muchos de los problemas que se dan al desempefiar las funciones en el trabajo es
por tener especificaciones y canales de comunicacién inadecuados y por falta de
trabajo en equipo. Se pueden lograr mejoras en el disefio, servicio, calidad y costos si
se trabaja en equipo.

10.- Fomentar la idea de productividad, dando patrones bien definidos para el cambio
y mejoramiento, teniendo como meta el hecho de nunca dejar de mejorar.

11.- Eliminar estandares de trabajo que indiquen cantidad y no calidad, ya que estos
garantizan que la compaiiia obtendra la cantidad de productos defectuosos y la
cantidad especifica de desperdicio que nunca mejorara.

12.- Quitar las barreras que impidan al trabajador hacer bien su trabajo, corrigiendo
errores en el proceso, en €| uso adecuado de sus herramientas, y supervisando
calidad, no cantidad.

13.- Mejorar la productividad en todas las 4reas y en todos los niveles, mediante el uso
de herramientas de calidad total y de técnicas estadisticas.

14.- Crear una estructura en ia administracion que dé impulso dia a dia con los puntos
anteriores, difundiendo los métodos estadisticos necesarios.®

6.6 TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE CALIDAD TOTAL

Existen técnicas y herramientas que nos permiten evaluar fa calidad total en el trabajo,
a continuacién mencionaremos aigunas de ellas .

Todo proceso de control necesita cumplir métodos que permitan evaluar de una forma
confiable los problemas, con el fin de tomar las decisiones adecuadas. siendo estos
algunos cuantitativos y otros cualitativos. figura (1)

* ISHIKAWA, K., "Que en cl Control de Calidad"Ed. Noma, México 1992
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5.6.1 TECNICA DE TORMENTA DE IDEAS

Esta técnica ayuda a los grupos de trabajo a separar las actividades creativas de las
analiticas, puede ayudar a los grupos a identificar problemas relacionados con su
trabajo, asi como sus causas.

Para comenzar una sesién de ésta técnica se necesita definir el problema o topico en
el cual intervendra e! equipo de trabajo usando las reglas siguientes:

Generar tantas ideas como sea posible. Generando ideas se obtienen mejores
resultados, ya que una idea de un miembro det grupo da origen a otra idea en otro
miembro, aqui s mas importante la cantidad que la calidad.

Motivar la imaginacion. Motivar la necesidad de ideas descabelladas, dado que es mas
facil mejorar en base a una idea descabellada que generar una nueva idea.

No criticar. Esto se da en equipos que tienen diferencia en rangos organizacionales,
no se debe pemmitir que los individuos de alto rango critiquen las ideas de los de
menor rango jerarquico, ya que esto forza a los de menor rango a salirse del proceso
creativo.

Registro de todas las ideas. Hay que escribir todas las ideas tal como se mencionaron,
teniendo cuidado de no omitir ninguna, esta exposicion de ideas estimula otras ideas y
puede guardarse para reuniones posteriores.

Igual oportunidad de participacién. Uno de los requerimientos de esta técnica es la
participacién de cada miembro del equipo.

Permitir nuevas ideas. Hay que dejar que ias ideas maduren, no apurando el tiempo a
fin de desarrollar nuevas ideas.

ldea resultante. Una vez complementadas las sesiones de tormenta de ideas,
ponemos en accion la etapa analitica de la idea resultante.

Analisis de las ideas. Aqui el grupo considerara cuestiones, ;como alcanzara la idea
los resultados esperados?, ;es necesario hacer cambios a la idea para que sea mas
efectiva?, scudl sera el costo?, ;cudles seran los beneficios y a quién beneficiara?,
icreard nuevos problemas?, gjhabra mas gente comprometida con la idea?. Es
necesario subrayar las mejores ideas para identificarlas facilmente.
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La planeacion es la herramienta para convertir esas ideas en acciones, si éstas no
entran en un plan de accidn seguirdn como una simple idea. figura (2)

PLAN DE ACCION DEL PROCESO DE CALIDAD
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CONSUMIDOR

Figura 2
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5.6.2 TECNICA DE GRUPO NOMINAL

Es una técnica donde se proporciona un enfoque a las ideas que son significativas y
opera como herramienta para convertir esas ideas en acciones. Es también un
mecanisme para la toma de decisiones de manera estructurada; se reune
generalmente a personas con expefiencia y conocimientos en la tarea a resolver.

Pasos de la técnica de grupo nominai:

Hacer una introduccién. En la cual se presenta a los participantes el planteamiento de
la tarea a realizar, el cual debe ser claro, simple y directo, los cuales son los
elementos mas importantes del proceso.

Generacion silenciosa de ideas. Esta se da cuando los participantes estdn trabajando
solos, se enfoca la atencién a la tarea especifica, los libra de distracciones, da
oportunidad para pensar sus ideas y su duracion puede ser tan larga como se sigan
generando ideas.

Exposicion de las ideas. Los participantes deberan exponer sus ideas a través de un
moderador, en esta etapa no debe haber discusion evaluativa, este proceso tiende a
separar las ideas de sus autores y da poca oportunidad para que e grupo pueda ser
dominado por personalidades fuertes o por individuos de estatus superiores.

Clarificacion de ideas. EI moderador se mueve rapidamente, recorre la lista de ideas
de una idea a la siguiente, pidiendo la clarificacién de lo expuesto si es necesario.
Aqui se llega a la conclusién que si al combinarse una idea con ofra producira una
idea mejorada pudiendo quedar incluida.

Votacién y clasificacién de ias ideas. En una lista de ideas, digamos 20, preguntar a
cada persona del grupo por cuatro prioritarias, para una lista mayor solicitar hasta un
méaximo de 9 ideas prioritarias, segdn convenga.

Seleccion de la idea. Ya identificada la idea final se implantan las acciones
convenientes para la satisfaccion de la tarea a realizar.
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5.6.2 HOJAS DE REGISTRO

Sirven para acumular informacién especifica en un periodo determinado de tiempo,
ayudan a resolver problemas rdpidamente proporcionando soporte.

Para hacer una hoja de registro se requiere;

identificar y definir ia actividad o problema. Tener un concepto claro de lo que se
planea medir, asegurandose que se estan midiendo cosas semejantes.

Construccién de la hoja de trabajo. Indicando los eventos a registrar,
Recopilacién de los datos. Generalmente se requieren un minimo de 50 mediciones.

Determinar maximos y minimos. Identificacion de las mediciones mayor y menor de la
muestra de datos obtenidos.

Célculo del rango. Se calcula la diferencia entre el nimero mayor, menos el nimero
menor de la muestra de datos.

Dividir el rango en intervalos de clase. Teniendo ¢! mismo tamafio de los intervalos de
clase se podrd contar con grupos de datos sin perder informacién importante, si los
intervalos de clase son muy cercanos las hojas de datos serdn demasiado largas.
Construir hoja de registro.
Clasificacién de los datos usando la hoja.
Contar la frecuencia en cada intervalo.

5.6.3 GRAFICAS
Se emplean para representar datos de una manera simplificada, ilustran conclusiones
que de otra manera pueder ser dificiles de explicar, proporcionan una buena forma

para interpretar un problema o para comparar datos.

Graficas de Gantt o de planeacién. Proporcionan un medio para visualizar las metas y
objetivos, son ttiles para organizar proyectos y coordinar actividades.
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Graficas lineales. Regularmente representa las condiciones pasadas y presentes, se
utiliza para registrar y comparar datos, se usa también para observar e! avance y
mejoramiento de los resultados de la implantacion, da recomendaciones.

Graficas de barras o de columnas. Se usa para hacer comparaciones visuales
inmediatas.

Gréficas de areas o de pie. Se usa cuando se desea mostrar el tamafio relativo del
segmento en comparacién al gran total.

Las graficas proporcionan una mejor forma de entender interpretar un problema o
comparar datos, son una herramienta para ayudar a detesminar una accion correctiva
requeridas.

Las graficas deben estar basadas en una evaluacion de factores y de objetivos, para lo
cual debe considerarse; la naturaleza de los datos, el mensaje que deben transmitir, el
ambito que representara y el tiempo de presentacién disponible.

5.6.4 ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS

Es una herramienta grafica que ayuda al proceso de andlisis a equilibrar tos problemas
que se presentan durante el desarrollo del proyecto o al ejecutar algun trabajo.

Las fuerzas que motivan 0 promueven cambios positivos son conductoras y las que
restringen o inhiben cambios son restrictoras, estas desalientan el movimiento en
direccién positiva, si son debilitadas, puede ocurrir un cambio positivo y si las fuerzas
restrictoras se agregan o son fortalecidas, el cambio ocurrird negativamente. Si el
punto de balance actual se encontrara en un nivel diferente al deseado, existiria un
problema.

Cada fuerza conductora y restrictora puede tener fuerzas diferentes.

Las fuerzas conductoras o restrictoras pueden identificarse como:

TIPO 1. Aquellas que pueden ser controladas.

TIPO 2. Aquellas que no pueden ser controladas pero pueden ser influidas.

TIPO 3. Las que no se pueden controlar ni influir.

Pasos para construir un analisis de campo de fuerzas:
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1.- Seleccionar el tipo de problema de la actividad que se desea examinar.

2 - Efectuar un proceso de tormenta de ideas.

3.- Encontrar las fuerzas restrictoras que impiden el buen funcionamiento de Ja
accidn correctiva.

4.- Acordar un plan de accién ya que se hayan definido las diversas fuerzas.

3.- Acordar un plan para remcver o debilitar las fuerzas restrictoras.

Se puede auxiliar de las técnicas de Grupo Nominal para desarrollar estos procesos.

5.6.5 DIAGRAMAS DE PARETO

En este andlisis se emplean graficas de columnas ordenadas en forma descendenta
para mostrar diferencias que hay entre los elementos del &mbito de estudio.

Los pasos a seguir para la construccién del diagrama de Pareto son:

1.- Consiste en proporcionar categorias de los datos.

2.- Especificar el periodo en el que realizara el estudio y la seleccién de datos.

3.- Agregar los datos en una hoja da registro.

4.- Hacer la grafica de barras con los datos obtenidos en columnas con un orden

descendente de izquierda a derecha, en este diagrama el eje horizontal representa el
problema en cuestién y el eje vertical representa e! elemento de medicién o de

evaluacién.

5.- Consiste en agregar una linea acumulativa que representa la suma de los
elementos evaluados representados en la gréifica de barras. Aqui se puede apreciar
que las primeras evaluaciones representan el 80% del total medido, siendo esto
aproximadamente el 20% de las categorias analizadas.

5.6.6 DIAGRAMAS CAUSA-EFECTO

Se usan basicamente para simplificar sistemas o eventos complejos, son una buena
herramienta para resolver problemas en grupo desintegrando la problematica en sus
componentes elementales.

El término efecto se refiere a un resultado o caracteristica de calidad del proceso o
producto que vamos a estudiar, el efecto puede ser bueno o malo.
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Causa es un factor que contribuye al efecto, existen varias causas pero solamente un
efecto.

Los pasos para construir un Diagrama Causa-Efecto son:
1.- Seleccionar el efecto o caracteristica de calidad.
2.- Identificar las causas por caracteristicas de mayor importancia.

3.- Hacer ef diagrama Causa-Efecto, agregando las causas mencres a las ramas de
causa mayor conectadas por medio de flechas.

Con esta técnica se piensa de una manera disciplinada, utiliza los principios de
tormenta de ideas, este diagrama es una herramienta de comunicacion, debe ser
simple y legible.

Al concluir el diagrama, se debe hacer un analisis del diagrama en su totalidad.

5.6.7-ANALISIS CAUSA-EFECTO

En esta técnica evaluativa se consideran las causas y los efectos para analizar los
problemas que se presenten,

a) Es necesario comparar lo que es, contra lo que se deberia hacer.

b} Se determina cuales causas enlistadas en el diagrama son significativas con
respecto a calidad; otro factor que se puede emplear, es la de involucrar el consejo de
expertos, ingenieros y trabajadores clave.

c) Desarrollar un plan de accion para solucionar el problema, planeando y evaluando
cuidadosamente los resultados.

d) Durante todo el tiempo de mejoramiento de la calidad se mantendra en uso el
diagrama Causa-Efecto.

Mejorar la calidad es un trabajo que nunca termina para los que intervienen en las
funciones y operaciones de toda empresa, es por eso que una vez que se haya
implantado una solucién que ha sido positiva en calidad se debe continuar planeando,
implantando y evaluando el proceso todas las veces que sean necesarias.

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 238 . AMCI




Administracion de Proyectos en Sislemzs Computacionales

5.7 COSTOS DE CALIDAD

La calidad también implica un costo y se definen como cualquier gasto que se debid
haber hecho si el producto o servicio se hubiera realizado bien a la primera vez. ’

Los costos de calidad se dividen en cuatro categorias:

- Costos de prevencién.
- Costos de verificacion.
~-Costos de fallas internas.
- Costos de fatlas externas.

5.7.1 COSTOS DE PREVENCION
Incluyen gastos en educacién de proveedores, entrenamiento en el trabajo, re disefio
del producto y otros esfuerzos para evitar que sucedan errores haciendo las cosas
bien desde la primera vez.

5.7.2 COSTOS DE YERIFICACION

Son los gastos en inspeccidn, pruebas y otras actividades que detectan los errores
una vez que ellos ocurran.

5.7.3 COSTOS POR FALLAS INTERNAS
Son gastos por repetir algin trabajo, desperdicios y otros errores dentro de la empresa
5.7.4 COSTOS POR FALLAS EXTERNAS

Son gastos por reclamos de garantia del producto o servicio, demandas por
deficiencias y otros que se dan una vez que &l producto llega al consumidor.

5.7.5 RECOMENDACIONES DEL ASQC
El Comité de Costos de la Sociedad Americana de Control de Calidad (ASQC)

recomienda que |os sistemas de costos se disefien para registrar costos de acuerdo a
los costos ya mencionados,

" BONE, D. GRIGGS, R., "Calidad en el trabajo”, Ed. Iberoamericana, México 1992.
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5.7.6 COSTOS DE CONFORMACION

Es lo que gasta el negocio para que sus productes y servicios, se realicen con calidad,
estos costos se dividen en costos de Prevencion y costos de Verificacion.

§.7.6.1 COSTOS DE PREVENCION

Se asocia con personal dedicado al disefio, implantacion y mantenimiento del sistema
de calidad.

1.- Planeacién de la calidad y del control del proceso.

2.- Diseiio y desarrollo de la medicion de la calidad y del equipo de control.
3.- Planeacién de la calidad, realizada por otras &reas

4 .- Entrenamiento en calidad.

5.- Otros gastos de prevencién.

5.7.6.2 COSTOS DE VERIFICACION

Estan asociados con la medicién, evaluacién o auditoria a log productos o servicios,
para conformar estandares de calidad.

1.- Recepcidn, pruebas e inspeccidn de ingreso.
2.- Pruebas de aceptacion de laboratorio.

3.- Inspeccidn y pruebas.

4.- Labor de inspeccion.

5.- Instalacién de equipos para inspeccion.

6.- Materiales de inspeccion y pruebas.

7.- Auditorias de calidad.

8.- Mantenimiento de equipos de inspeccion.

9.- Andlisis y pruebas externas.

10.- Revisién de los datos de pruebas e inspeccion.
11.- Pruebas de campo.

12.- Pruebas internas.

13.- Evaluacién de materiales, partes, sistemas en campo.

Los costos de prevencion y verificacion deben ser planeados, presupuestados y vistos
como una buena inversion en la unidad de negocio.
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6.8 COSTOS DE NO CONFORMACION

Son los costos adicionales para la empresa. Estos costos estdn subdivididos en costos
per desperfectos internos y por desperfectas externos.

5.8.1 DESPERFECTOS INTERNOS

Son los productos o servicios defectuosos que no son de calidad y que resultan en pérdidas
de manufactura.

1.- Desechos

2.- Trabajos repetidos y reparaciones.

3.- Resolver problemas.

4.- Re inspecciones.

5.- Desechos y trabajo repetido por parte de los proveedores.
6.- Revision de materiales.

7.- Rebajar calidad.

5.8.2 DEFECTOS EXTERNOS

Son los generzdos por productos ¢ sistemas defectuosos que han side entregados ya al
usuario final.

1.- Quejas.

2.- Servicios al producto o al cliente,

3.- Materiales o médulos regresados para procesamiento.
4.- Reemplazo de garantia.

5.- Errores en ingenieria.

Los desperfectos intemos y externos se deben reducir, ya que estos costos son mal
dinero empleado que reduce utilidades.

Todos los costos deben ana’izarse y reportarse para ejercer acciones apropiadas para
soportar el proceso de calidad.
5.8.3 DETERMINACION DEL COSTO DE CALIDAD

Una vez clasificados los costos, se requiere definir las actividades, hechos y asi
evaluar o estimar los costos asociados con dichas actividades.
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5.9 CALIDAD EN LOS SERVICIOS

El desarrolio de sistemas es un servicio que se le proporciona al usuario, debiendo ser
dado con calidad.

El servicio es accién, desempeiio, actuacién. Otras definiciones de servicio son:
- Es el trabajo realizado por alguien.
- Es un hecho, una ejecucion, un esfuerzo.

- Un producto es suministrado, un servicio es experimentado.

El servicio permite que exista un contacto real y cercano entre el productor y el
consumidor.

En los servicios la produccion, entrega y consumo del servicio se realizan en un
periodo corto de tiempo.

En los servicios, el usuario, cliente o consumidor participa en forma cercana con el
prestador de! servicio en el disefio, elaboracién y entrega del servicio. s

5.9.1 EL SERVICIO DE LA SISTEMATIZACION

Sin embargo este servicio se proporciona no estando el usuario presente y sus
principales caracteristicas son.

1 - El servicio se realiza fuera de ia vista del usuario.
2 - El usuario es en alto grado coproductor del servicio.
3.- El servicio es dificil de estandarizar.

El disefio y desarrollo de sistemas de informacién es una actividad realizada
totalmente por el prestador de servicio. Si el disefiador no estd en contacto estrecho
con el usuario, puede perder la finalidad y los objetivos de su actividad: o sea la
necesidad del cliente.

Los factores de calidad que todo servicio debe tener son:

- Qportunidad.

% Canacintra, Calidad Total, Nueva Mentalidad en la Conquista de Mercados”, Revista Fransformacion,
Julio/Octubre, 1931,
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- Adecuacion.
- Confiabilidad.
- Consistencia.
- Satisfaccién.

5.10 LA CALIDAD EN LOS SISTEMAS

La calidad en los Sistemas estd enfocada al hecho de mantener un proceso libre de
variaciones; al cumplimiento de especificaciones y su adecuacion al uso. ®

Entre los factores que reflejan la calidad de un sistema se encuentran:
A) TIEMPC DE SERVICIO

- Tiempo para solicitario.
- Tiempo para iniciarlo.

- Tiempo para realizaro.
~ Tiempo total.

B) COMPLETO

- Este factor se incluye en la variedad del servicio necesario para el cliente,
- Todos los elementos periféricos incluidos al nicleo central del servicio.
- Cumpiimiento de especificaciones especiales.

C) CONFIABLE

- Libre de errores de escritura, transcripcion, codificacion, conteo, calculo,
medicion, clasificacion, lectura, documentacion, entre otros.

- Libre de errores de operacidn en la supervision, proceso, planeacién, ensambie,
control y sistema.

D) SATISFACCION DEL USUARIO

- Producida por el trato del personal que presta el servicio.
- Cumplimiento de especificaciones, acuerdos, promesas.

* GON/ALEZ, J.P., "Cultura, Educacién y Calidad”, Cuarto Congreso Nacional de Calidad, México
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. Derivada de la puntualidad y amabilidad. figura (3)
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§.11 IS0 9000

Dentro de los controles utilizados en el desarrollo de sistemas es impoertante
considerar la presencia de la norma SO 8000 norma oficial a la que se deben apegar
los desairollos de sistemas.

Segun el libro ROTHERY B, "ISO 9000" menciona que en 1987 la ISO publicé
las primeras cinco normas internacionales sobre aseguramiento de calidad , conocidas
como las Normas ISO 9000 . Se describian las nuevas normas como el "refinamiento
de todos los mas practicos y genéricamente aplicables principios de sistema de
calidad” y "la culminacién de acuerdos entre las mas avanzadas autoridades en estas
normas como la base de una nueva era en |la administracion de la calidad”

1SO 9001 es una normma que las compafiias adquieren cuando desean asegurar
a su clientsla que sus productos se conforman a los requerimientos especificados
durante todas las etapa, que puedan incluir disefto, desarrollo, produccion , instalacion
y servicios.
Existe una nota en lo que a la norma se refiere, el término producto incluye servicio,
hardware, materiales procesados y software o una combinaciéon de los mismos . De
hecho las normas especiales, tales como la ISO 9003 para el "software " son de
hecho, formas de aplicar ia ISO 9001.

La ISO 9001 uno de sus elementos es el concepto de la revisién del contrato ,
incluyendo la definicién y documentacién del contrato, la resolucién de diferencias
procedentes de las ofertas y la evaluacién de la habitidad del proveedor (que es ia
compaitia que busca ser aceptada segun la 1SO 9000 y que se diferencia de los
proveedores de la misma) para cumplir con los requerimientos contractuales.

Otro elemento es el control del diseiio , el cual incluye planeacién, asignacion
de actividades, organizacion de las interfases, las entradas y salidas del disefio y la
verificacion de éste. También cubre cambios de disefio, aprobacién y emisién de
documentos, control de los cambios, modificaciones de los documentos . asi como
identificacion, rastreabilidad del producto, control de produccion, inspecciones |,
pruebas , medicion, calibracion de equipos, asi como el control de productos no
conformes. También incluye manejo, aimacenamiento, empaque y enirega, registros
de calidad, auditorias y capacitacion.

ISO 9002 esta norma puede aplicarse a los servicios de software y material
procesado.
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CONCLUSIONES:

Como se pudo observar en este capitulo se hizo énfasis a la calidad en los
Sisternas de Informacién, asi como también a la calidad total.

Considerando 1a importancia que tienen los grupos de trabajo dentro de la
calidad en el desarrollo de sistemas de informacién y el manejo de problemas dentro
de los mismos.

También se hizo mencion de las herramientas para cumplir las necesidades de
mantenimiento y del plan para asegurar la calidad en el desarrollo de sistemas, los
casos especiales de pruebas aplicando la filosofia de Deming.

Y las técnicas utilizadas en el manejo de grupos, como son tormenta de ideas,
técnica de grupo nominal, hojas de registro, graficas, analisis de campos de fuerza ,
diagramas de Pareto, analisis causa efecto.

También los costos de la calidad, calidad en el servicio y por ultimo la norma
ISO 9000 y aquellas donde se refieren al desarrollo de sistemas.
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6.0 PROPUESTA METODOLOGICA

INTRODUCCION

La propuesta metodolégica que a continuacion se presenta para la
administracién de proyectos en el desarrollo de sistemas computacionales, esta
basada en la investigacion tedrica presentada en capitulos anteriores y contempia los
siguientes aspectos: planeacién estratégica y operativa, la fase de preparaciéon en
donde se detectan los posibles errores por cometer, la fase de inicializacién en donde
se desarrolia el diagnéstico o estudio de factibilidad, el andlisis y organizacion de la
fase en estudio, el calculo de la estimacion de las cargas de trabajo por utilizar, la
planeacion, el control de calidad, el seguimiento y la conduccién del proyecto.

6.1 PLANEACION ESTRATEGICA.

Puede llamar la atencién por qué se considera en la administracion de
proyectos para el desarrollo de sistemas computacionales desde la fase de la
planeacién estratégica, esto es debido a que cualquier proyecto que se va a
desarrollar primero se debe constatar que forme parte de la planeacién estratégica
elaborada por los directivos de la empresa para tener la seguridad del apoyo que se
requerira para el desarrolio del mismo y por lo tanto para su administracion.

Como ya se menciond en capitulos anteriores la planeacion estratégica es
decidir en el presente lo que sucederd en el futuro, considerando los entornos externos
e internos, cuya finalidad es conocer las fortalezas y debilidades de la empresa, asi
como las oportunidades y amenazas que nos ofrece el ambiente extemo para una
adecuada toma de decisiones.

Por |o tanto los sistemas por desarrollar deben formar parte de la planeacion
estratégica desarroliada por los directivos de la empresa como ya se menciono antes,
debiendo existir primeramente un sistema de informacion previamente estructurado,
organizado y validado por los directivos de la empresa, el cual estara conformado por
una serie de proyectos prioritarios, y que debera considerar los siguientes aspectos :

Tener definida la mision de la empresa, la filosofia administrativa, politicas y
objetivos de la unidad estratégica de negocio ( UEN'S) a donde corresponda el
proyecto, entendiendo por Unidad Estratégica de Negocio al area o dominio analizada
en el aspecto financiero, administrativo, operacional, técnico y comercial.
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Es importante conocer |2 estrategia que ha convenido la UEN'S para aprobar el
proyecto (en funcion de las necesidades de los accionistas y de la empresa), conocer
a que programa estratégico corresponde el proyecto y asegurarse que exista un
presupuesto asignado a la UEN donde se desarrolle el mismo.

Una vez definida la planeacién estratégica por la Direccién de Sistemas se
procede a planear la forma en que se desarroliara la planeacién operativa; a
continuacién se menciona de forma resumida los puntos principales por considerar :

6.2 PLANEACION OPERATIVA.

En esta parte se determina lo que queremos hacer, quién lo va realizar, conque
lo va a desarrollar, como lo va a realizar, cuando lo va a hacer y donde lo llevara a
cabo.

Como primer punto de la planeacion operativa debe quedar claro que al iniciar
el proceso, se deben establecer los objetivos, determinar las premisas, identificar las
alternativas, seleccionar la alternativa mas apropiada, formular los planes de apoyo e
implementarios.

En el inicio del proceso ‘a planeacién no se desarrolla espontdneamente, sino
que alguien asume la responsabilidad, cabe sefalar que cuando ésta recae én la
direccion general las posibilidades de exito son mayores.

£l establecimiento de objetivos, la fijacion de objetivos especificos y el
establecimiento de prioridades permiten a una organizacion seleccionar facilmente los
cursos de accidén y asignar eficientemente los recursos humanos, financieros y
materiales.

En la determinacion de las premisas, que son hipétesis sobre e] comportamiento
futuro de ciertas variables que afectaran el éxito o fracaso de los planes, pueden
hacerse referencias tanto al ambiente externo como al interno de la organizacion.

En la identificacién y evaluacién de alternativas, el director antes de
seleccionar un curso de accién debe identificar las alternativas con las que cuenta
(debera desarrollar el mayor numero de cursos de accién posibles, con fundamento en
la investigacion, experimentacion y experiencia).

Una vez identificados los cursos de accidon, deben ser evaluadas las
alternativas, teniendo presentes los objetivos y las premisas de planeacién ( ante un
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futuro incierto la evaluacién es dificil y seria conveniente la realizacién de un analisis
costo-beneficio para cada una de ellas).

La seleccion de la alternativa mas apropiada es una etapa de naturaleza
politica, la direccién de la empresa debe seleccionar los cursos de accién mas
adecuados, es decir debe desarrollar un plan general de accion, dando origen a la
formulacion de planes de apoyo. Una vez identificado el plan general es necesario
desarrollar planes de accién mas concretos (en esta etapa los planes tanto generales
como de apoyo, deben ser expresados en unidades monetarias), definir los
presupuestos @ implementar los planes. Para que éstos sean de utilidad, es necesario
que se pongan en practica a través de las funciones administrativas de: organizacion,
direccién y control.

Una vez definida de forma general la planeacion estratégica y la operativa,
deberd existir un ciclo de administracién del proyecto en el desarrolle de los sistemas
computacionales el cual permitird considerar los puntos mas importantes en la
administracion de proyectos, cuidando los puntos claves a considerar desde la
preparacién del proyecto.

6.3 PREPARACION

La preparacién es una etapa localizada entre el contrato inicial y la puesta en
marcha, la experiencia muestra que un gran nimero de errores se cometen al
momento de iniciar e proyecto, por insuficiencia de preparacion y planeacion.

Esto es debido a una serie de errores, entre los que podemos mencionar los
que estdn ligados a la no anticipacion de las opciones del plan de realizacion, los
relativos a 1a ausencia del plan de realizacidn, los relativos a |a organizacién requerida
en los puntos de entrada y en los resultados esperados.

Los errores ligados a la no anticipacién de fas opciones del plan de realizacion
pueden ocurrir por falta de : herramientas utilizadas para el desarrollo de los sistemas
de informacion, de rutinas, modulos, programas retomados de desarrollos anteriores y
que pueden servir de referencia para los nuevos desarrollos, la documentacion
necesaria que contenga toda la informacion que se requiera para el desarrollo de las
fases por realizar, las reglas de programacion esténdares en el desarrollo de las fases,
el plan de pruebas y la validacion de los productos.

Los errores relativos a la ausencia del plan de realizacién se cometen por falta
de descomposicién del plan en tareas, cuya terminacidn corresponde a resultados
concretos, a la definicion precisa de los recursos para cada una de las tareas
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(contemplando tareas de capacitacion o de adquisicién), a las restricciones de
precedencia entre tareas asi como €l nivel de paralelismo, puntos de control,
definicion de las exigencias de calidad (ergonomia, metodologia-calidad) y a ia
definicién del protocolo de aceptacion del producto final.

También es importante considerar los errores relativos a la organizacion
requerida y estos se cometen por : la falta de definicion de las dreas de aspecialidad
por utilizar, por no definir la estructura del equipo y las responsabilidades de cada uno
de los miembros, por no organizar en forma realista al equipo, por la falta de
asignacién del material y de las hemramientas, por la indefinicion de los
procedimientos internos de control y por la falta de definicién y organizaciéon de las
relaciones con el usuario.

Otra parte importante son los errores que se derivan por |a falta de definicion de
Jos puntos o documentos que se deben considerar a la entrada o inicio de ia fase como
son: la definicién de las politicas que regiran el desarrollo del sistema, contar con los
documentos de las fases precedentes, definir el conjunto de los elementos
complementarios proporcionados por el usuario, sl esbozo del ptan para asegurar la
calidad y los métodos para la conduccion de proyectos, las herramientas que se
utilizaran para el seguimiento (Microsoft Proyect, Primavera, PMW)} o para sl
desarrollo, el método de concepcion o de realizacidon como puede ser el uso de
herramientas CASE, o como llevar el control de calidad y elaboracion del plan para
asegqurar la calidad. ¢

En lo que corresponde a los recursos humanos, se deberan definir los perfiles
comprometidos, los planes del personal asignado (vacaciones, otras afectaciones y
disponibilidades), asi como, la descripcion de las competencias como son los
Curriculum Vitae del parsonal por contratar.

Dentro de los aspectos ‘ogisticos: se deberd conternplar la disponibilidad de
maquinas, los recursos de secretariado, los locales que se van a utilizar; en lo
referente al software, es importante recopilar ia documentacién que se encuentra en
poder de los especialistas o la proporcionada por el constructor; en lo referente a el
hardware se deber& contemptar la cantidad y calidad de las estaciones de trabajo, los
requerimientos minimos del equ po de coémputo y las necesidades de comunicacién a
través de redes para la transmision de informacion.

Y por ultimo se deben minimizar los errores por falta de definicion de los
resultados esperados en cada fase del desarrollo del sistema, a traves de la
elaboracién del plan de lanzamiento del proyecto, la elaboracion del  plan de
aseguramiento de la calidad del proyecto y la definicién de la documentacién del
seguimiento del proyecto.
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6.4 INICIALIZACION O INICIO.

La parte de inicializacion o inicio estd referida a elaborar el diagndstico o
estudio de factibilidad, para evaluar |a posibilidad de llevar a cabo el proyecto 0 la fase
que se desarrollara, asi como familiarizarse con el proyecto y profundizarse en el
documento de fin de fase de la etapa precedente.

Cuando se presenta el caso de la compra de un paquete o de un sistema ya
desarroliado, el cual serd adaptado a las condiciones especificas de la empresa se
consideraran los siguientes puntos para su elaboracion: la evaluacion del diagnéstico
o estudio de factibilidad, descripcién del sistema, funciones del sistema por adaptar,
las interconexiones necesarias, los reportes por elaborar, planes futuros, las preguntas
especificas referentes a las dudas que se tengan, las conclusiones finales y las
generalidades del sistema.

La evaluacién del diagndstico para el caso de que se trate de la fase de
implantacién se refiere a informar de los resultados de la evaluacion del sistema por
implantar, en las instalaciones donde se encuentra el sistema por personal asignado al
proyecto. ‘

En la descripcion del sistema, se debera considerar la filosofia de! sistema, la
arquitectura logica y fisica del Hw , Sw y la seguridad del mismo.

Se deberan definir las funciones del sistema como pueden ser las de
supervision, operacidén, mantenimiento, administracion y otras funciones como
pudieran ser (trafico, facturacion, desempeiio , efc.), interconexiones con elementos de
la red, arquitectura de interconexion, protocolos de comunicacién, cantidad de
puertos, interconexiones con otros sistemas, tipos de reportes, facilidades al usuario
para generar reportes y acceso a la base de datos. Dentro de los planes futuros que se
tengan relacién con las plataformas de Hw y Sw por utilizar, la asistencia técnica y
definir los planes referentes a nuevas funciones.

Dentro de las preguntas especificas, debemos considerar ias técnicas, las
encaminadas a la deteccion de facilidades, interfases, las conclusiones finales o la
evaluacién final de la visita realizada al lugar donde se adquiere y se encuentra
implantado el sistema, reporte del estatus del proyecto y generalidades del sistema
(definicién del proyecto, caracteristicas, descripcién, beneficios del sistema y
arquitectura de Sw y Hw).
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6.5 ANALISIS Y ORGANIZACION DEL PROYECTO.

Una vez slaborado el diagndstico y de inicializarnos en el sistema se procede a
realizar el analisis y organizacion del proyecto por fase. En esta etapa se identifican y
estructuran los productos, las "areas y 10s recursos.

Las tareas por realizar estan referidas a comprender el proyecto, a definir : la
organizacion del proyecto, la administracién del proyecto, ias herramientas , reglas y
estandares utilizados en el marco del proyecto, la administracion de las medificaciones
que intervengan durante el desarrollo, la capacitacién requerida por el equipo del
proyecto, formalizacion de las reglas y oficializacion del proceso la organizacion y ia
estructuracion de tareas, productos y recursos humanos.

Para comprender e! proyecto el lider def proyecto debe asimilar, los documentos
de entrada del proyacto, los objetivos, desafios, restricciones, limites y riesgos del
proyecto, los factores de calidad esperados (exigencias en la calidad), el entorno
técnico, las disposiciones de zalidad necesarias que se debe poner en marcha para
cumplir con las exigencias del cliente.

En la definicibn de la organizacion del proyecto se requiere construir el
organigrama de) proyecto, definir los roles, misiones y responsabilidades de todos los
participantes del proyecto, del equipo de proyecto (organigramas jerarquico y
funcional) participantes externos, definir los flujos de comunicacién entre los
participantes (organigrama de comunicacion), todos los participantes del proyecto
deben tener un canal de comunicacion con el lider de proyecto.

Es importante definir la administracién del proyecto, e! presupuesto inicial
asignado, siendo exhaustivo en la definicidn de |as tareas { no olvidar ninguna).

NOTA : Distinguir las tareas "horizontales” y "verticales” del proyecto..

También se deben definir las herramientas, reglas y estandares utilizados en el
marco del proyecto, en esta parte el Comité Técnico define las herramientas y
estandares, su grado de utilizacién, a los responsables de fa difusion, de la
capacitacién, del monitoreo, de [a localizacion, de la disponibilidad y de la
documentacion asociada.

Otro punto es definir la administracidn de las modificaciones eventuales
durante e! desarrolle debiendc definir los procedimientos a implementar, lievar a cabo
el agrupamiento eventual de solicitudes, realizar el analisis de las solicitudes, andlisis
de impacto, estimacion de cargas de trabajo, incidencia sobre plazos y costos
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utilizando los métodos determinados, decidir a quien corresponde dar el tratamiento de
seleccién de las solicitudes, modificacion eventual de version de software, introduccién
en el plan global de desarrollo.

Debemos definir la capacitaciéon requerida del equipo de proyecto, una vez
identificado el conjunto de miembros del equipo, el lider del proyecto debe : determinar
los conocimientos requeridos por funcion, determinar el nivel de cada uno de los
miembros del equipo, definir la naturaleza y el tipo de capacitacion requerido por cada
individuo, elaborar el plan de capacitacién del equipo y los costos asociados, la
capacitacién del grupo, definir el soporte eventual, controlar la ejecucién del plan de
capacitacién y controlar los conocimientos adquiridos por los colaboradores.

Se debera formalizar las reglas del juego y oficializar el lanzamiento o inicio del
proyecto. Definir fechas de inicio del proyecto, el plan para asegurar la calidad, la
documentacién de seguimiento de proyecto inicial, oficializar el lanzamiento o inicio del
proyecto, informar, motivar, convencer, responsabilizar forma parte de esta fase y
definir ia frecuencia de las reuniones de lanzamiento o inicio con el equipo de proyecto
y con el usuario

6.5.1 ORGANIZACION Y ESTRUCTURACION DE PRODUCTOS, TAREAS Y
ROLES,

En esta parte comenzaremos por el andlisis de los productos el cual consiste en
descomponer el producto final en una ramificacion de subproductos y significa que
productos se van a entregar al usuario y las siglas con que se conocen son PBS
{product breakdown structure) o sea el andlisis de |a estructura de los productos.’

El producto es algo visible cuantificable, calificable que termina de manera cierta
un trabajo, los productos del proyecto se pueden clasificar segun varios criterics como
son - la naturaleza de los productos de la produccién, productos de la administracion
de proyecto, productos de la actividad de aseguramiento de la calidad, productos por
entregar (productos convenidos en el contrato por entregar al usuario) y productos no
entregables.

Es importante definir las reglas en los productos por entregar : se asigna un
codigo PBS que identifica formalmente al producto en la ramificacién, los productos
por entregar se caracterizan por un atributo o caracteristica para ser tomados en
cuenta.

* curse “Administracién y Conduccién de Proyectos “: SDMS-TMX, IBSI-CELOG,OQct.
94.
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En sintesis es importante considerar: el conjunto de productos por entregar
definidos en sl contrato debe figurar en el PBS, el PBS debe ser lo mas exhaustivo
posible, los productos anexos y entregables no deben ser olvidados (documentacién
interna), el PBS debe ser realizado unicamente por un equipo que reina el
profesionalismo y la competencia que requiere el proyecto.

6.5.2 ORGANIZAR Y ESTRUCTURAR LAS TAREAS,

La descomposicién en tareas permite identificar los trabajos a efectuar para
realizar los productos descritos en el PBS, los trabajos dei proyecto se pueden
clasificar segln varios criterios.

E! analisis de las tareas consiste en descomponer el producto final en una
ramificacion de trabajos y subtrabajos y significa el como hacer el trabajo, las siglas
con las que se conoce es WBS (work breakdown structure) cuyo significado es el
andlisis de la estructura de los trabajos. ?

Es importante definir reglas a respetar para el analisis de |a estructura de los
trabajos, se atribuye un responsable a cada lote, se asigna un codigo WBS que
identifica formalmente al lote en las ramificaciones, tomar en cuenta todas ias tareas a
realizar o subcontratar, una carga es afectada a cada lote elemental. La carga de un
lote genérico es la suma de los sub-lotes que lo componen, entendiendo por carga a la
cantidad de trabajo para desarrollar una actividad.

Las TEPS ? ( tareas elementales de produccién )} son los elementos mas
pequefios, en términos de carga, del WBS completo del proyecto. Una Tep de
produccién es un trabajo para el cual la carga estd comprendida entre 5 y 10
dias/hombre, la Tep es entonces el (liimo nivel de descomposicidn del WBS de esta
manera, los niveles superiores constituyen solamente niveles de agrupamiento.

Por lo que, no debemas olvidar [as tareas fuera de produccién o transversales
que provocan costos y demoras ya que jamas se deben ignorar,y tomar en cuenta la
forma en la cual estas tareas son delegadas o subcontratadas. Se debe hacer
aparecer ctaramente los niveles de delegacién, de seguimiento, nivel de decisién
delegada, homogeneidad de las cargas previstas y limitacién de la cantidad de lotes a
seguir por un responsable.

? Cp.cit
Op.cit
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6.5.3 ORGANIZAR Y ESTRUCTURAR A LOS PARTICIPANTES :

El participante es un recurso humano, fisico o moral (un grupo de personas
fisicas caracterizado por un perfil 0 una funcién, capaz de jugar un papel con respecto
a una tarea o a un conjunto de tareas, esta parte se especifica quien hace que, y las
siglas son . OBS ( organizational breakdown structure)* analisis de la estructura
organizacional, la organizacién de los participantes muestra como cada responsable
delega autoridad y comparte responsabilidad con los participantes indentificados.

Aqui se mencionan las reglas a seguir para el analisis de la estructura
organizacional, a una tarea se asigna como minimo un participante, un participante es
asignado como minimo a una tarea, todo participante desempefia como minimo un
papel en cada una de las tareas en las cuales participa, toda tarea tiene responsables,
productores, certificado de validacion parcial y quien decide la validacion total.

Estas tres estructuras estan correlacionadas y su establecimiento se hace a
través de un proceso iterativo y no secuencial. El analisis es, a la vez, descendente
(afinamiento sucesivo) y ascendente (reagrupamientos).

Es importante considerar que cualquiera que sea el esfuerzo aplicado en el
andlisis de proyectos, las estructuras adoptadas no son nunca definitivas por falta de
vision, desconocimientos técnicos, entomo evolutivo, por 1a evolucién del pliego de
condiciones, estas estructuras estan llamadas a vivir y evolucionar {debiendo tener
una actualizacién reguiar de las estructuras).

Se considera conveniente antes del desarrollo del proyecto, descomponer el
proyecto por nivel en lotes de trabajo, permitir la codificacion de los lotes, permitir 1a
asignacién de los Iotes a los responsables de costos, plazos y tareas técnicas, insistir
sobre |a definicién de sub-redes légica, sus interfases y etapas clave.

Durante el desarrolio del proyecto es necesario llevar a cabo la sintesis de
costos-plazos en los diferentes niveles de lotes a partir de la informacidn que provenga
de tareas elementales, organizar la empresa en equipos de proyecto y orientar (3
informacién hacia las personas involucradas.

Después del desarrollo del proyecto, llevar a cabo una comparacion del costo
de los lotes para proyectos analogos (banco de datos), conservar los datos
estadisticos para los futuros proyectos, designacion de los responsables de
productos, tareas y definicion de los niveles de visibilidad, delegacion y consolidacién.

! Op.cit
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NOTA: Definir los PBS, WBS OBS es analizar y organizar el proyecto.

€.6 FUNCIONES DE: LOS COMITES.

En esta parte se definirdn los tres comités involucrados en fa administracion de
proyectos : El Comite Directivo (CD), el Comité de Orientacién (CO) y Comité Técnico

(CT).

El Comité Directivo, actia come instancia suprema para orientar los trabajos
refativos al desarrollo y a la evolucitn de los sistemas.

Esta comisién aprueba las orientaciones generales de caracter técnico,
funcional y financiero (plan director, plan de informatica), reparte el presupuesto entre
los sectores de actividad, promueve y coordina al mas alto nivel los fineamientos
adoptados por la empresa.

Los presidentes de estas comisiones deben ser elegidos en funcién del papel
que desempefian ante los servicios usuarios de los sistemnas responsables el
presidente de la comision de orientacion CO, o ante los servicios responsables de los
sistemas de informacion como responsabie el presidente de la comisién directiva CD).

El Comité de Orientacidn, cuya funcién es descomponer el proyecto en fases,
etapas y tareas elementales, ademas de identificar a las personas asignadas al
proyecto o a la fase del mismo a través de su nivel de calificacion, sus competencias,
sus condiciones de intervencion, sus fechas de disponibles, y su papel o funcién en el
marco del proyecto.

El Comité Técnico cuyas funciones son de investigacion de las herramientas y
estandares existentes en la empresa.

6.7 EVALUACION DE LOS RIESGOS °

El fracaso o éxito de un proyecto depende de varios factores y uno de ellos es
la definicion y evaluacion de los riesgos, lo cual se considera importante retomar en
esta propuesta.

Los riesgos se pueden agrupar en tres grupos:

1.- Los riesgos externos (impuestos al equipo)

Op.cit
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2.- Los riesgos ligados a las técnicas adoptadas
3.- Los riesgos ligados a la organizacién interna y a los recursos
4.- Los riesgos ligados a los escenarios de desarrollo

1.- Los riesgos externos: Son aquellos riesgos ligados a los diferentes niveles del
proyecto y a las diferentes capas de especificaciones que integran los niveles
inferiores, en esta parte también se consideran las restricciones de plazo o sea la
eleccion de procesos paralelos con fuerte superposicién, en lugar de procesos
lineales, divididos en fases sin superposicidén. También son tomados en cuenta la
integracion de los equipos, ya gue son equipos separados de sus jerarquias de origen,
y a la independencia del proyecto o sea numerosas orientaciones internas al proyecto
estan ligadas a decisiones extermnas.

2.- Los riesgos técnicos : se encuentran ligados a la arquitectura del sistema, a la
integracion de nuevas técnicas la cual es siempre delicada. (Se observa a menudo una
subestimacién de los costos adicionales ligados a 1a innovacion), asi como a las
particularidades del método ya que la produccion de documentacién, la gestion de
versiones ocasiona a menudo desviaciones de carga, a la existencia o no del entorno
de pruebas de integracién, a la no flexibilidad, a las modificaciones y a |a transicion de
fases

3.- Los riesgos internos: estan referidos a las caidas de productividad relacionadas
con los problemas de equipamiento, a procesos operatorios muy delicados, economias
poco fundada, a la mala comunicacion entre el equipo del proyecto, a la visibilidad
insuficiente, a las hipétesis mal encuadradas, a los objetivos mal percibidos y
controlados, a la organizacién general del proyecto y la eleccién de los participantes.

NOTA : El remplazo de un Lider de Proyecto cuesta del 10% al 30% de! presupuesto
que esta encargado de controlar.

4.- Los riesgos ligados a los escenarios de desarrollo: como son planeaciones
forzadas donde existen varios caminos criticos potenciales o plazos no comprimibles

ignorados y una muy fuerte paralelizacion

A los planes de cargas de trabajo como son variaciones bruscas y fuertes de
la dimension del equipo, productividad, capacidades sobrestimadas al acople e
independencia referida a la relaciones entre varios proyectos no controladas
directamente por el proyecto, participacion de los mismos recursos en varios

proyectos.
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6.7.1. ANALISIS DE RIESGOS.

El andlisis de los riesgos reposa sobre la ponderacién de 3 factores,
dectatibifidad, ocurrencia y gravedad.

La dectabilidad es la caracteristica de un riesgo potencial de poder ser’
detectado y puede medirse en una escala de 1 a 10 de forma descendente

1 = Detectabilidad fuerte.
10 = Detectabilidad débil.

La ocurrencia es la probabilidad de un riesgo potencial a intervenir durante el
proyecto y puede medirse en una escala de 1 a 10 en forma ascendente donde:

1 = Ocurrencia débil.
10 = Qcurrencia fuerte.

La gravedad es una caracteristica de un riesgo potencial que mide la gravedad
del riesgo y que puede ser medido por una escala de 1 a 10 donde:

1 = Gravedad fuerte.
10 = Gravedad débil.

Factor critico o criticidad mide la detectabilidad, la ocurrencia y la gravedad y
se mide por la formula .

Factor critico o Criticidad = Detectabilidad * Qcurrencia * Gravedad
La escala de variacion en que puede ser medido vade 1 a2 100

Variacibn esde 1a 100

La cual nos permite comparar el Factor Critico o Criticidad y el Umbral de
Tratamiento

El umbral de tratamiento de la criticidad es definido por el equipo de proyecto
y depende de la calidad que se quiera obtener durante el desarrollo del proyecto.

Criticidad < umbral : No se requieren acciones
Criticidad > umbral ; Acciones requeridas y determinacién del presupuesto
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6.7.2 FICHA DE EVALUACION (fer)

Con la idea de llevar a cabo un control en la evolucion de los riesgos es
conveniente de elaborar una Ficha de Evaluacion (fer).

¢ La fer es un formato que permite listar y seguir los riesgos.

e La ficha de evaluacién de riesgos (fer) permite formalizar la identificacién de los
riesgos potenciales.

e La fer se vincula a los riesgos que tienen una duracion significativa y que necesitan
acciones concretas.

FICHA DE EVALUACION DE RIESGOS
IDENTIFICACION DE RIESGOS
NOMBRE DEI. PROYECTO CREACION ACTUALIZACION
SARC 5 JUNICO 95
No| P CAUSAS DEL RIESGO VAL ACCICNES
1 1 §INSTALACION g0 (1.1 1.2 1.3
2 2 |EQUIPO 80 (2.1 2.2
3 3 |DISPONIBILIDAD DE 80 [3.1 3.2 3.3
RECURSOS
4 4 |COMPETENCIA TECNICA DEL 80 |4.1
EQUIPC
5 5 |COMPETENCIA FUNCIONAL 80 [5.1 5.2
DEL EQUIPO
6 6 |PLAZOS AJUSTADOS 70 6.1 6.2
7 7 |RESTRICCION DE ACCESO 70 |7.1
B 8 |CLIMATIZACION 50 8.1
9 9 jILUMINACION 42 9.1
10{ 10 |MOBILIARIO 42 110.1
No = Namero de riesgo FICHAl
4 = Prioridad
Val = Valor asignado de acuerdo al umbral de tratamiento

definido por el equipo de proyecto.
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FICHA DE EVALUACION DE RIESGOS
SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES

NOMBRE DEL PROYECTO ACTUALIZACION

SARC

No ACCIONES RESPONSABLE EVOLUCIONES

1.1 {CONEXION CORRECTA A LA BG
RUT (NODOS ACTIVOS)

1.2 |LINEAS PRIVADAS BG
FUNCICNANDC

1.3 [ENERGIA ELECTRICA BG
POLARIZADA

2.1 |EQUIPO COMFLETO M3

2.2 |EQUIPO EN EBUENAS M3
CONDICIONES

3.1 |NEGOCIACION ADECUADA LH
CON EL SINEICATO

3.2 |CONSIDERAR VACACIONES LH

3.3 {CARGAS DE TRABAJO NO LH
EXCESIVAS

4.1 |CAPACITAR AL EQUIPO DE AM
TRABAJQ

5.1 |DIFUNDIR DCCUMENTACION CL
DE PRESENTACION

5.2 |PREVER UN APOYO AM
FUNCIONAL

6.1 | IMPLEMENTAR PUNTOS DE Jc
CONTROL FRECUENTES

6.2 | SEGUIMIENTC SEMANAL Jc
SISTEMATICC

7.1 |AREAS ESPECIALES RG
ABIERTAS S0QLO A
PERSONAL ASIGNADO

8.1 |TEMPERATURAS ADECUADAS RG
EN AREAS DE TRABAJO

9.1 |AREAS BIEN ILUMINADAS RG

10. |MOBILIARIQ ADECUADO Y JC

1 SUFICIENTE

No = No de accldn FICHAZ2
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FICHA DE EVALUACION DE RIESGOS
DESCRIPCION DE LAS CAUSAS DEL RIESGO

No T CAUSAS DEL RIESGO DOMINIO

1 T INSTALACION GERENCIA DE
COMUNICACIONES

2 E |EQUIPO PROVEEDOR "
ERICKSSON "

3 I |DISPONIBILIDAD DE RECURSOS RECURSOS HUMANOS Y
GERENCIA de
PLANEACION

4 T |COMPETENCIA TECNICA DEL EQUIPO GERENCIA de
PLANEACION

5 I COMPETENCIA FUNCIONAL DEL EQUIPO GERENCJIA de
PLANEACION

6 I PLAZQS AJUSTADOS GERENCIA de
PLANEACION

ki E |RESTRICCION DE ACCESO CONSTRUCTORA
"ALDECA"

8 E |CLIMATIZACION CONSTRUCTORA
"ALDECA"

9 E [ILUMINACION CONSTRUCTORA
"ALDECA"™

10 E |MOBILIARIO COORDINACION
ADMVA,

No = Nim de riesgo FICHA3

T = Tipo de riesgo

T = Técnico

I = Interno

g = Externo
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s Otro punto por considerar es la causa del riesgo y considerar las acciones posibles
adecuadas.

El nimero de las causas de los riesgos, las acciones posibles y 1a insuficiencia
de control de calidad es por falta de: realizar o revisar el plan de calidad, definir los
elementos de referencia que pueden servir de plan de calidad, por falta de soporte
técnico {cuando no existe es conveniente buscarlo al exterior), por la tasa de
incidentes en las maquinas, para evitar este tipo de incidentes se sugiere: revisar el
contrato de servicio, las fichas de incidentes y como se negocian las clausulas del
contrato adicionales, los costos suplementarios por la tasa de modificaciones, dentro
de las tasas de modificaciones es importante implementar una gestion de las
evoluciones numeradas, enumerar, preparar clausulas contractuales adicionales,
suspender |a realizacidn y proponer un estudio complementario.

Por tanto es importante saber evaluar los riesgos, vigilarlos, tomarlos en cuenta
en el momento de la decision final y tratar los problemas que se presenten. La
evaluacion y el seguimiento a los riesgos son herramientas indispensables para la
buena conduccidn del proyecto y para que {a planeacion sea eficaz es imprescindible
llevar a cabo |a estimacion de fos proyectos.

6.8 ESTIMACION DE PROYECTOS

Otro parte por considerar en la administracién de proyectos es la estimacion de
cargas de trabajo, costos, plazos y presupuestos.

En esta parte se considera importante hacer notar cuando se lleva a cabo la
estimacién de proyectos, porqué se utiliza, como se elabora, quién la realiza y de que
manera se calculan la conversion de cargas y plazos.

Cuando se lleva a cabo la estimacion de proyectos ? La respuesta es en cada
una de las etapas del contrato, a raiz de eventos significativos (modificaciones de
funciones mayores, cambio de arquitectura técnica), repetidas a lo largo de la vida de!
proyecto, con fines de verificacion, en la validacidn de las opciones, y en la
administracién de los riesgos. El analisis del proyecto se realiza por su identificacion
de conjuntos y subconjuntos (productos, trabajos) ya que de esa manera permite una
estimacion confiable, detallada y transparente, todos los datos de un proyecto deben
estar justificados, no hay que inventar nada.

Por qué se lleva a cabo? La respuesta es para dimensionar el proyecto
mediante |a elaboracidn del presupuesto, para evaluar los impactos sobre el proyecto,
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para controlar los costos y plazos del proyecto, para verificar, validar e informar su
direccion.

Cémo se lleva a cabo ? La respuesta es efectuando varias estimaciones
{minimo 3 ) cruzando los métodos y los participantes, confrontando los resultados y
eliminando la gama de variacién, evaluando las cargas de produccién, las demas se
deduciran por aplicacién de ratios y en caso de dificultad para astablecer una
evaluacibn precisa, conviene realizar como minimo, una estimacién global o por
analogia.

Quién 1o lleva a cabo ? La respuesta es un representante de cada uno de los
diferentes tipos de tarea (produccién, lider de proyecto, usuario, experto), el
responsable de la administracion del proyecto. Puede efectuarse una nueva
estimacion en el curso del proyecto, en base al seguimiento de proyecto (se deben
afinar las estimaciones con respecto a 1a realidad).

En la conversién cargas plazos, llevaremos a cabo las estimaciones de
proyectos recurriendo a las formulas de Boehm

M. Boehm propone varias férmulas que dependen de la integracion mas o
menos grande del software a realizar.®

6.8.1 CARGA DE UNA TAREA,
a) La carga es la cantidad de trabajo necesario para realizar una tarea.
b) La carga no debe ser confundida con la duracion.
¢) La relacién Duracion - Carga
(para un recurso y una tarea dada) se calcula a través de la siguiente férmula:

Carga

Duracién =
Tasa de afectacién * Disponibilidad

Donde la tasa de afectacion es igual al nimero de recursos humanos asignados
al proyecto y la disponibilidad y el porcentaje del trabajo dedicado al proyecto.

Es la relacion Carga - Duracion

Para un recurso y una tarea dada:

SBOEHM, M. " Software Engineering Economics” £d, Prentice Hall, Englewood
Cliffs,NJ.1981.
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[ Carga = Duracion * Tasa de afectacion *Disponibilidad |

La Conversidn Cargas/Plazos define un plazo minimo y un plazo maximo
que permite el peritaje de la planeacién que serd adoptada y esta en funcidn de la
carga requerida.

0.29
Plazo = 2.5* Carga
Min.

0.47
Plazo = 2.5*Carga
Manx.

Dado los valores 2.5, 0 29 y 0.42 son valores previamente definidos por Bohem.

En el ejemplo siguiente la carga de trabajo es de 30 meses hombre y debe
realizarse en un plazo no mayor de 12.4 meses y no menos de 6.7 meses, O para el
caso donde la carga de trabajo es de BO meses hombre y debe realizarse en un plazo
no mayor de 19.6 meses y no menos de 8.9 meses.

Carga= 30mh 6.7m < Plazo< 124 m
Carga= 80mvh B89m <Plazo< 196m

En todos los casos es interesante establecer un plazo incomprimible mas alla
de cual el riesgo es maximo.

/ Carga
Piazo no comprimible =

Sea para:
Carga = 30mvh  Plazo no comprimible = 5,5
Carga = 80 mh Piazo no comprimible = 8,9

Nota: Estas formulas se aplican a proyectos para los cuales [a carga evaluada estd
comprendida entre y 1y 100 mesesfhombre
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Para el caso de grandes proyectos o de mas de 100 meses hombre segun
BOEHM.

El plazo optimo (PO) se aproxima por :

0.33
PO=2.5"* Carga

El plazo no comprimible (Pl) es el 75% del plazo optimo :

Pl= 075" PO

Ejemplo :

Carga = 30 mh PO = 7,7 meses Pl= 57 meses
Carga = 80 mmn PO =10,6 meses Pl = 7,8 meses

Nota: Las cargas se expresan en meses/hombre {m/h}

Por tanto se considera qué la conversién cargas/plazos permite fijar el orden de
magnitud en téminos de plan y plazos, las formulas propuestas son solo
recomendaciones y pueden ser manejadas de acuerdo a diferentes necesidades. Se
debe conservar siempre una transparencia total sobre |a estimacién y no olvidar las
actividades transversales

Las estimaciones deben ser retomadas y afinadas tan pronto como {os elementos y
eventos del proyecto lo permitan, las estimaciones y los elementos que la componen
(hipotesis, técnicas, resultados,) forman parte integrante de la documentacion de la
administracién de! proyecto, una estimacién del proyecto es un compromiso entre la
direccién de produccién y la direccién de aplicacion , bajo el control de la
administracion de proyecto.

6.9 PLANEACION OPERATIVA DEL PROYECTO.

En todo proyecto 1a planeacién de! mismo es de o mas importante debido a
que en esta parte se define el escenario de programacion de las tareas, se optimizan
la utilizacién de 1os recursos y se garantiza el cumplimiento de los plazos y recursos.
En |a planeacién operativa es importante considerar, el nivel general, el detallado, los

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 266 . AMCI




Administracién de Proyectos en Sistenas Computacionales

elementos de la planeacion, los pasos a seguir en el proyecto, la construccion de
redes, [a determinacidn del camino critico, transponer la red sobre un diagrama de
Gantt pulir las cargas y la dafinicion de los recursos y cargas de trabajo.

El nivel general, este es establecido y actualizado por los responsables
usuarios, sirve de referencia en cuanto a fechas y plazos al momento de la
contratacién o negociacion, define los objetivos y las grandes etapas det proyecto,
senala fas fechas de entrega de los productos (PBS) y cubre la duracién total del
proyecto.

El nivel detalle es establecido por cada responsable de lote, a partir de las Teps
(tareas elementales) bajo su responsabilidad, respeta las fechas del nivel general,
identifica en particular las restricciones en cuanto a las entradas y salidas del plan
aclarando las responsabilidades.

En los elementos de la pianeacion se deben considerar , el objetivo de la
estimacién por realizar, la vista global del proyecto, el apremio impuesto de los plazos,
la lista y estimacion de las tareas, los recursos afectados materiales, personales yla
disponibilidad de los recursos.

En los pasos a seguir en la planeacion de un proyecto es imprescindible
descomponer el proyecto en tareas y actividades, definir las conexiones légicas entre
las tareas, estimar la carga de cada tarea, deducir los plazos en funcién de los
recursos asignados, tener en cuenta los limites de las fechas, ordenar las diferentes
tareas sobre un calendario, determinar las tareas que necesita un seguimiento
particular, calcular los margenes posibles de entrega de productos considerados en la
planeacion,

La construccion de redes se lleva a cabo para poder definir la secuencia entre
las tareas y las actividades es necesario hacer uso de las redes légicas, para las
cuales se utilizara el método de Pert En la construccion de fas redes se manejan
nodos y tareas, los nodos son un instante netamente definido en la marcha del
proyecto, marcando ya sea el comienzo o el fin de una tarea, tienen una duracién nula
y no moviliza ningun recurso, se le simboliza por un circule numerado:

La Tarea corresponde a un consumo de tiempo, ya sea que ese tiempo es
requerido por una accion efectiva o por una espera, tiene siempre una duracion y
generalmente moviliza recursos, una tarea no puede comenzar hasta que el nodo que
le precede haya sido terminado, se le simboliza por un vector, de tamafio no
significativo, sobre el cual se indican |z identificacion de la tarea y su duracion.

El proceso a seguir es el que a continuacion se ilustra ;
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PROCEDIMIENTO GENERAL

CONSTITUCION DE UNA
RED DE PERT

DESCOMPONER EL PROYECTO
EN TAREAS

ANALIZAR EL ENCADENAMIENTO
DE LAS TAREAS

CONSTRUIR LARED

En ia construccion de la red es importante establecer el gréfico, de la red,
comenzando por las tareas de inicio de una red PERT; aquellas que no tienen
predecesor, y las tareas finales de una red PERT son aquelias que no tienen sucesor.

Durante esta fase, es importante no hacer intervenir la nocién de duracion en la
elaboracion de Ia l6gica de la red.
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PROCEDIMIENTO GENERAL
INSERCION DE LA
RED EN EL TIEMPQ
DETERMINAR LOS
CAMINOS CRITICOS
CALCULAR LAS FECHAS
LIMITE DE CADA TAREA
CALCULAR LOS
MARGENES

Definicién del camino critico, es importante determinar el camino critico que
muestra el camino que conduce a [a duracidn minima necesaria para finalizar el
proyecto por €l trabajo requerido y esta representado por el recorrido cuya duracién es
la méas larga sobre las diferentes tareas paralelas que conforman la red

Partiendo del inicio de la red, indicar arriba de cada nodo, la duracion mas
larga necesaria para llevarla a cabo, el nimero del nodo anterior corresponde a la
tarea cuya duracion ha sido adoptada en el calculo, partiendo del final de la red,
duplicar 1a linea del vector uniendo el nodo considerado al nodo indicado arriba de!
mismo.

Se debe llevar a cabo el calculo de las fechas limites, partiendo del comienzo de
la red se debe calcular para cada nodo la fecha mas temprana en la que pueda ser
alcanzada, partiendo del fin de la red y calcular para cada nodo la fecha mas tardia en
fa que deba ser alcanzado.

Transponer |a red PERT sobre un diagrama de Gantt, cuando se lleva a cabo la
transposicion det PERT sobre el diagrama de Gantt en algunas ocasiones esta
transposicion choca contra las limitaciones de recursos (en personal o en material
cuando para un mismo nivel de comnpetencia, la suma de los recursos asignados a dos
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tareas paralelas en el cdlculo de duracion es superior al total de los recursos
concedidos al proyecto).

COLOCAR EL PERT SOBRE EL GANTT

COLCCAR LAS
TAREAS CRITICAS

COLOCAR LAS TAREAS NO
CRITICAS EN EL GANTT
HACIENDO QUE INICEN

EN LA FECHA MAS TEMPRANA

ESTABLECER EL CUADRO DE LOS RECURSOS

ESTABLECIMIENTO DEL CUADRO DE LOS RECURS0S
NECESARIOS PARA CADA TAREA, EN FUNCION DEL

DIAGRAMA DE GANTT

Otro punto donde se debe poner énfasis es al pulir las cargas y esto significa
desplazar las tareas no criticas de manera de igualar la utilizacion de los recursos en
el tiempo.

Los recursos se definen como un medio necesaric para la realizacion de una
tarea, pueden ser. humanos, materiales (herramientas, maquina, vehiculo, etc.}) vy
financieras.

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 170 AMCI



Admiristracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

Se considera que en las primeras planeaciones se debe evitar utilizar recursos
nominativos (Sr. X), sino mas bien recursos genéricos por calificacion {lider de
proyecto , programador, etc.), no sobrestimar |a disponibilidad efectiva media de un
recurso, debiendo tomar en cuenta rauniones, capacitacion, ticencias por enfermedad,
contribuciones para viejos proyectos todo esto implica tiempo de indisponibilidad.

Una disponibilidad al 80% es una base modular segun el puesto y el rol del
recurso en el proyecto, a a luz de la experiencia, el nimero 6ptimo de personas a
coordinar por un responsable, para realizar un trabajo definido por un objetivo a
alcanzar en informatica se sitia alrededor de 5 personas.

La naturaleza de [as tareas vuelve no comprimibles ciertos plazos, para
conservar un plan confiable hay que permanecer pragmatico y realista en cuanto a los
plazos.

6.10 SEGUIMIENTO DEL PROYECTO.

El seguimiento de proyecto designa el conjunto de los procedimientos y
acciones a definir y a implementar, siguiendo una periodicidad dada, para esto es para
medir el avance del proyecto, determinando lo que falta para finalizar (FPF) e
identificando las desviaciones con relacién a los objetivos fijados.

En esta etapa se vigila el respeto de los plazos y las diferencias o desviacicnes,
se analiza el consumo de las cargas, se actualizan las estimaciones costos/plazos El
seguimiento de un proyecto es indispensable, una planeacién sin seguimiento pierde
90% de su interés.

En el seguimiento del proyecto se debe considerar. Lo que se espera del
seguimiento del proyecto, Ja organizacion del seguimiento, la periodicidad, comprobar
la actividad, las reestimaciones, los indicadores y la documentacion.

Lo que se espera del seguimiento del proyecto es en uno de los desafios
mayores ,sera necesario disponer de informacidn de calidad y para esto es necesario,
regular los periodos asignados, cuidar la transparencia en los problemas, verificar los
datos, precisar los datos exactos al maximo, y utilizar métodos estables de caiculo y
estables en al tiempo

En la organizacion dzl seguimiento debe ser elaborado antes del comienzo de
fos trabajos, la elaboracién del seguimiento representa una carga no despreciable
(procedimientos, herramientas) y debe ser prevista, el seguimiento debe explicarse de
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manera transparente a los participantes del proyecto, y su finalidad consiste en saber
que controlar.

La periodicidad del seguimiento debe ser por semana, la estructura y
delegaciones de seguimiento deben adaptarse al tamario del proyecto para tomar en.
No tomar decisiones con respecto a los datos brutos semanales, pero si a partir de los
resultados del analisis y de las proyecciones.

NOTA : Aislar las desviaciones accidentales (enfermedad, periodo de entrenamiento},
de las desviaciones repetitivas.

Para comprobar la actividad, se debe considerar el seguimiento fino de las
tareas elementales de carga inferior a 10 dias, con un solo recurso asignado permitira
disponer de una buena visibilidad del proyecto lo cual permitira acciones rapidas.

Los informes de actividad (1.A.) constituyen la fuente principal de informacién objetiva
en el seguimiento de! proyecto, el procedimiento de establecimiento y recoleccion
debe estar perfectamente experimentado y definido, se designa una persona para
centralizar los |.A e identificar a los eventuales demorados.

Todos los actores del proyecto deben ser sensibilizados en el interés e importancia de
los LA, de l]a necesidad de informacion de fechas, y de la transparencia de la
situacion real.

Enla mayoria de los desarrollos de proyectos existen las reestimaciones y
son una evaluacion del conjunto de los trabajos a realizar para terminar el proyecto a
partir del periodo en curso, por lo tanto, implican exclusivamente las tareas
comenzadas o no comenzadas, pero no las tareas terminadas. Las reestimaciones
alcanzan las cargas ( falta para finalizar)), los plazos y los productos

En la estimacién de las cargas { lo que falta para finalizar) es una estimacién
personal de la persona que produce y constituye un compromiso del realizador con
respecto a la direccion del proyecto. Las Teps o tareas elementales tienen una carga
de 5 a 10 dias, que corresponde a la vision humana del tiempo, por ello cuando se ha
consumide airededor de un tercio de la carga total, la persona debe saber
precisamente cudnto falta para finalizar su trabajo.

En ia actualizacion de la planeacion, una nueva planeacion debe realizarse
después de las reestimaciones, esta proporciona nuevas fechas de comienzo y fin de
tareas, nuevos plazos, y un nuevo camino critico

Por lo tanto se considera que es anormal no informar sobre los problemas
vividos o detectados, debiendo presentar los problemas a la direccion, acompanada
por {o menos de una propuesta de soifucion. La planeacion inicial determina objetivos
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al comienzo del proyecto, la actualizacion del plan inicial en particular a la fecha final,
es una decisién ce direccion, justificada por asuntos relevantes como subproductividad
o superproductividad croniza, cambio de estrategia y evoluciones importantes.

Los indicadores son datos sintéticos que permite medir un criterio del estado
del proyecto y son informaciones técnicas que nos permiten medir la carga total
estimada, el tiempo empleado, lo que falta por finalizar, la produccién real, los recursos
actuales y otros indicadores técnicos coma son el avance del contrato, técnico, el
valor del tiempo empleado, e! coeficiente de desvio del contrato, productividad, desvio
de produccion y de plazo.

A continuacion se presentan los indicadores o estandares los cuales permiten
llevar a cabo un adecuado control de proyectos.

" A" Carga total estimada (dias { hombre):

Esta carga puede evolucionar tnicamente en caso de clausulas adicionales validas
por €l cliente.

" B " Tiempo empleado an el periodo:;
El total en diasfhombre (surgido de los informes de actividad) de presencia efectiva en
el proyecto o sub-proyecto.

" C " Tiempo empleado total:
Acumulado de B.

* D" Falta para finalizar:
Informes de situacién de las tareas del proyecto.

" E " Produccién real (real objetivaments en relacién con la estimacién de carga totai}:

Es el resultado de restar io que falta para finalizar (D) a la carga total estimada (A).
Esta informacién sirve para trazar ia curva de produccién efectiva

" F"_Produccidn prevista
Es igual a la carga total a producir por ei equipo, acumulado a cada punto de control.
Esta informacién sirve para preparar la curva de prevision de produccién

"G" Recursos actuales :
Numero de personas presentes en el proyecto al momento del punto de control.

Otros indicadores son los coeficientes técnicos como son:
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"H" % Avance del contrato:
Avance real en refaciéon con la carga total estimada y se calcula por:
=E/A* 100

"J" % Avance téchico
Valor del tiempo empleado en relacidn con el total reestimado del proyecto
= C/(C+D) * 100

K" _Coeficiente de desvio del contrato

Coeficiente de desviacion (positiva 0 negativa), en relacién con el contrato
(valor 100%).

=(C+D)yA*100

115% = 100% - 115% =-15% de retraso; 100% - 97% = 3% de avance.

"L" % Productividad
Produccion del equipo
=EMB* 100

Los indicadores que muestran las razones técnicas.

"M"  Desvio de produccién
Diferencia entre produccién "real” calculada y produccién esperada (positivo= avance,
negativo = retraso). ’

“N"__Desvio del plazo
Desvio en dias plazo, entre fa fecha de finalizacion estimada hoy del  proyecto y la
fecha de finalizacion prevista {positivo = avance, negativo =retraso).

Documentacién del seguimiento de proyectos (DSP) la documentacion
relevante en el seguimiento del proyecto juega un papel muy importante en ef
seguimiento de proyectos, porque permite llevar un control mas preciso de las tareas
por realizar, ademas de contar con documentos de consulta e historicos y esta
compuesta por presentaciones del proyecto, estimaciones, programa de las tareas,
seguimiento del proyecto, auditorias (previsiones e informes), recepciones,
validaciones, solicitudes de modificaciones, evaluaciones, diversos y anexos.

En la presentacion del proyecto y en la descripcion del proyecto se realizan
estimaciones bajo métodos de estimaciones empleados, se definen las cargas iniciales
asociadas a cada tarea, realizar las fichas de actualizacion de carga {eventualmente) y
tas fichas de evoluciones e incidentes técnicos.
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Para el programa de las tareas se utilizan el Pert ldgico de las tareas, las
fichas de las tareas y el plan global con identificacién del camino critico.

En el seguimiento del proyecto es necesario la descomposicidn de las tareas
en tareas elementales realizar el plan de las tareas elementales, !a descripcién de
cada tarea elemental (opcional), el plan por recurso y los medios puestos a
disposicion.

Para la auditoria ( previsiones e informes) se requiere del plan de ilas
auditorias e inspecciones previstas, de los Informes de auditoria (ficha de informe de
auditoria), de la acta de inspeccion.

En las recepciones conforme a validaciones es necesario el plan de las
recepciones previstas y el acta de recepcién.

Para las solicitudes de modificaciones o perturbaciones al proyecto se requiere
ta siguiente documentacién ; las solicitudes de modificacién aceptadas, impacto sobre
el proyecto, solicitudes de modificacidn rechazadas, causas, evaluaciones, de los
problemas, clausulas adicionales problemas logisticos (personal, focales, material,
recursos) y los problemas organizacionales.

Sobre las evaluaciones se necesitan las tareas terminadas, las elementales
terminadas y las fichas de fin de proyecto.

Existe una parte de documentacién diversa, aqui se maneja informacién de
diferente indole y en los anexos los documentos de seguimiento, la ficha de informe
de auditoria el acta de recepcidn, conforme fas solicitudes de modificacion y las
minutas de reunién.

6.11 CONDUCCION DE PROYECTOS.

En esta etapa se administran los conflictos y las prioridades, se prevén las
dificultades, se actia como arbitros y se orientan las marchas de los trabajos.

La conduccion de proyectos es la actividad que produce las decisiones que
modifican la vida del proyecto.
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Tramite del proceso de conduccion :

Colecta de Reunidn de
informacién Pusesta en Andlisis avance
forma
Seguimiento de proyecto Conduccion de proyecto

Los puntos por considerar en ia conduccion de proyectos son: Andlisis de la
situacion, estudio del plan de carga, estudio de los riesgos, reuniones de avance,
orden del dia, toma de decisiones y claves de una reunién exitosa.

Analisis de la situacion, en esta parte es necesario hacer un estudio del nuevo
plan considerando la evolucion de las cargas, la evolucion de las fechas de
finalizacion (comparacion fechaffecha), las modificacién del camino critico, el estudio
de impacto de las modificaciones con hipétesis iniciales, las revisiones del escenario,
las proyecciones y simulaciones para alcanzar las fechas previstas.

Para el estudio del plan de carga se requiere lievar a cabo el analisis de o
pasado, la evolucion comparada del tiempo previsto y el estudio de las variaciones
futuras como son las anticipaciones para disponibilidad en los plazos de los recursos
operacionales y la bisqueda temprana de especialistas.

En el estudio de los riesgos se requiere 1a lectura regular de la lista de los
riesgos identificados, y las acciones asociadas en proceso, el reexamen de 108 riesgos
potenciales la actualizacion del plan de accién para bajar el nivel de riesgo y el
analisis de la situacion.

Las reuniones de avance forman parte de la conduccién de proyectos, sin
embargo s necesario organizarlas debidamente para esto se propone sef organizada
y llevada a cabo por el responsable de! proyecto, la frecuencia regular; debe ser
planeada con una prioridad maxima, comprende los mismos participantes ©
representantes el numero limitado de participantes de 6 a 8 mdximo, quienes
participan tienen poder de decision , por si mismos © por delegacion, se sugiere de
corta duracién 2 horas como maximo, elaborar la orden del dia y la minuta sistematica
después de la reunion ia cual debera ser ampliamente difundida, considerando la
sintesis de las acciones y decisiones tomadas. La reunién de avance no es una
reunion técnica en la cual se incluye un documento técnico, es una reunion preparada
en la cual se toman decisiones.
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En la orden del dia de la reunion de avance es indispensable conocer los
puntos a tratar debiendc no perder de vista ei seguimiento de las acciones y
decisiones en curso a parlir de las listas de decisiones y acciones de las reuniones
precedentes por responsable de las acciones, presentacion rapida de la situacion por
participante, y por ultimo la participacion del responsable del proyecto para elaborar la
sintesis. El examen de los problemas propuestos previamente ha sido estudiados por
cada participantes antes de la reunién, los trabajos a poner en marcha de agui hasta la
préxima reunion de avance, presentacion por cada participante de los trabajos bajo su
responsabilidad y elaboracién de las conclusiones por el responsable del proyecto.

Ei proceso de toma de decision, esta parte es la mas importante de toda la
conduccién del proyecto porque permite dar una solucion a los problemas presentados
durante el seguimiento, y por lo tanto se sugiere considerar. Exposicién de los hechos,
sin ningin juicio u opinién, estudio del impacto y de! nivel del problema qué esta en
juego mediante la realizacién de una mesa redonda donde se expone la posicién de
cada uno y sus propuestas, la decisidn es bajo la responsabilidad del lider,
proporcionando la informacidén de la decision tomada : Quién, como y cudndo se
realizara asi como el seguimiento de la ejecucién de la decisién. .

Lo que se presenta a continuacién son una serie de sugerencias para llevar
a cabo una reuni6n exitosa, ya que en ellas se definen varias alternativas de solucién,
también se debe poner atencién en e papel de los participantes en ellas

R El relator establece la minuta; designado al comienzo de la reunién.

A El animador garantiza el equilibrio del grupo; favorece la produccion de ideas.

P Los participantes tienen namero limitado debiendo ser buenos interlocutores y
participativos.

I Lasinformaciones deben ser difundidas antes de la reunién para su preparacion.

D La duracién dando hora de inicio y hora de finalizacion.

O Los objetivo(s) debe ser exhibidos y reajustado.

S FE! sujeto(tema) orden del dia debera ser difundido antes de la reunion.
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6.12 EVALUACION DE PROYECTOS
EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION.

En este punto se busca comprobar que la aplicacion cumpla las
especificaciones requeridas por el usuario, que se haya desarrollado dentre de lo
presupuestado y que efectivaments cumpla con los objetivos y beneficios esperados.

Un cambio a un sistema existente , como la creacion de uno nuevo introduce
necesariamente cambios en la forma de obtener l1a informacién y un costo adicional
ambos deberan ser evaluados antes y después del desarrollo.

Se debe evaluar e! cambio (si lo hay) de la forma en que las operaciones son
ejecutadas, comprobar si mejora la exactitud de la informacion generada, si la
obtencién de los reportes efectivamente reduce el tiempo de entrega, si es mas
completa, en que tanto afecta las actividades del personal usuario , si, aumenta o
disminuye el personal de la organizacion, los cambios de tas interacciones entre los
miembros de la organizacién. De ese modo se sabrd si aumenta o disminuye el
esfuerzo por generar la informacion para la toma de decisiones, con el objeto de estar
en condiciones de determinar ia productividad y calidad del sistema.

£] analisis debera proporcionar., la descripcion del funcionamiento del sistema
desde el punto de vista del usuario, indicando todas las interacciones del sistema, la
descripcion lbgica de cada dato, las estructuras que forman estos, el flujo de
informacion que tiene lugar en el sistema. Lo que el sistema tomara como entradas, los
procesos que seran realizados, asi como las salidas que debera proporcionar, los
controles que afectaran para cada variable y los procedimientos.

De este modo se agruparan en cuatro grandes temas:

1,.- Evaluacion en 12 ejecucion
2. - Evaluacién en el impacto
3.- Evaluacién econdmica

4 - Evaluacion subjetiva

6.12.1.- Evaluacion en la ejecucion:
Se utilizan cuestionarios para recabar datos acerca de la funcion de la

aplicacion en la computadora con objeto de conocer cuales el usoque se leda ala
computadora y de que manera opera.
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Estos cuestionarios recopilan datos acerca del usc de los recursos de la
computadora pudiendo ser manuales, encuestas de opinion, evaluacion de
documentos, obtencién de informacion electronica integrada al equipo (hw) y de
programas (sw), obteniéndose las estadisticas de su uso.

6.12.2.- Evaluacion en el impacto.

Esta evaluacion esta basada en la forma en que afecta a los usuarios, siendo
estos los que finalmente hacen uso de la aplicacién, con el objeto de determinar de
que manera la implantacién y el uso del sistema de informacion afectan a la
organizacion, distinguiendo que factores influyen directamente al sistema , las
principales areas son aquellas que intervienen en la toma de decisiones y en las
actividades de operacion.

Esta evaiuacion es con el fin de detectar a la gente involucrada, las actividades
que son necesarias realizar, la calidad de la informacién y el costo de operacion.

Es importante considerar algunas expectativas y jerarquizarlas antes de
empezar a disefiar el sistema para que cuando se instale, se compruebe si los
resultados satisfacen plenamente lo planeado.

Asimismo se debe evaluar el efecto que tiene sobre el ambiente del sistema (
personas, leyes etc.) , Para ello se cuentan con técnicas como bitacoras de eventos,
registro de actitudes (aplicacién de cuestionarios a usuarios con el fin de mejorar o
detectar deficiencias) contribucidn y peso ( aplicacién de cuestionarios a los usuarios
para medir facilidades de uso, rapidez de recuperacion de datos, claridad, exactitud,
etc.) analisis de sistemas ( mide ! uso del sistéma una vez instalado, ayuda a estudiar
como &l sistema afecta la estructura, [os procedimientos y politicas de la organizacién,
evalua el impacto sobre preparacién, uso de reportes, y resultado de las decisiones)

6.12.3.- Evaluacién Econémica

£s la actividad que obtiene el costo de una aplicacitn y cuantifica los beneficios
esperados para justificar el desarrollo 0 comprobar que se desarrollo de acuerdo a lo
presupuestado.

El impacto se mide a través de como una aplicacion de sistemas de informacién
ha contribuido a mejorar la eficiencia en el area donde se usa. Asimismo la evaluacion
después de la implantacidn es critica para conocer come el sistema opera y donde
puede necesitarse cambios.
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La evaluacion economica es importante puesto que el capital de la
organizacién no es gratuito, debiéndose cuantificar los beneficios y los costos del
sistema en términos monetarios para estar en condiciones de justificar o no su
desarrollo e implantacion.

Cuando la implantacion ha sido realizada, se busca obtener el costo real central
el beneficio real para comprobar o determinar el porque de la diferencia con lo
presupuestado y/o |a calidad de la aplicacién. Mediante un analisis costo/beneficio de
ta aplicacion. Ademas se evalia si fue desarroilado en las condiciones esperadas por
lo que este andlisis debera hacerse antes y después del desarrolio de la aplicacion ,
ya que cualquier organizacion busca alcanzar sus objetivos con recursos economicos
limitados.

El administrador de sistemas debe tener mucho cuidado que estas actividades
se realicen en forma sistematica y completa para evitar crear sistemas que perjudiquen
a la organizacién y minen su economia. En el momento actual las devaiuaciones y el
costo del capital afectan seriamente a los recursos computacionales. Por lo tanto hay
que optimizar lo més que se pueda el equipo disponible y los recursos e invertir en
equipos adicionales, solo cuando sea justificada la inversion por los beneficios que se
obtendran.

6.12.4.- Estimacion subjetiva.

Esta estimacién se centra en la opinion del grupo usuario, incluyendo
administradores, y personal de sistemas los cuales proporcionan a traves de
cuestionarios dando sus puntos de vista mas completos sobre las aplicaciones,
ayudando a obtener aquellos factores que se hubieran pasado por alto, y que a la
larga dejan una contribucién en pesos. Incluyendo especificaciones detalladas de la
intencion del proyecto y simples respuestas; no hay referencias a costos sblo se
estiman los beneficios del proyecto.
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CONCLUSIONES:

En esta parte se trata de cenjuntar lo analizado en los capitulos anteriores,
retomando que lo mas importante es la administracion de proyectos en el desarrollo de
sistemas. Por tanto se comienza por considerar la planeacion estratégica del sistema
de informacion, después se continia con [a inicializacion de la fase por desarrollar en
donde se sugiere profundizar en fa fase precedente, para posteriormente prever los
errores en los cuales se puede incurrir antes de comenzar el desarrollo. También es
conveniente realizar un diagndstico previo antes de iniciar la fase, que permita evaluar
la situacion.

El andlisis y ia organizacién del trabajo por realizar es muy importante ya que se
debe llevarse a cabo antes de iniciar el andlisis de la estructura de los productos, del
trabajo y de la organizacion de los recursos..

Otro punto es el andlisis de ia evaluacién de los riesgos externos, intemos y
técnicos, ya que esto lleva a una planeacién mas real de 1a fase por desarrollar, asi
también la estimacién de las cargas por considerar con ia finalidad de saber como se
van a distribuir las cargas en la fase por desarrollar, cuantos recursos se necesitaran
en esa fase y el costo de la fase por desarrollar

Posteriormente se elabora el plan de trabajo considerando las tareas y
actividades por realizar, asi como ia priorizacion de fas mismas, ias fechas de inicio y
termino, los recursos por utilizar, elaborar la grafica de Gantt, construir la ruta critica,
colocar el PERT sobre el GANTT y pulir las cargas con el objeto de optimizar los
recursos y s define el método presupuestal seleccionado de acuerdo a las
necesidades de la organizacién.

Durante todo el proceso se procede a llevar a cabo el plan de aseguramiento de
la calidad como tarea transversal, definiendo previamente los controles por cuidar y los
indicadores o estandares por comparar.

Es importante definir desde antes de comenzar el seguimiento que se dara a la
fase en proceso, considerar los estAndares, controles, el método de reestimaciones de
carga de trabajo y la forma de ilevar la documentacion del seguimiento del proyecto.

Otra parte es la referente a la conduccion del proyecto, en donde deberad
definirse la frecuencia de las reuniones, la forma de conducirlas, los documentos que
aplican, quienes seran los asistentes y el nimero de ellos.

Después de esta propuesta el siguiente capitulo esta referido a la aplicacion de la
propuesta desglosada a la fase de implantacion Piloto del Sistema SARC.
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7.0 APLICACION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA

INTRODUCCION

El capitulo presente tiene como finalidad Ila aplicacion de la propuesta
metodolégica en la fase de implantacion del proyecto SARC (Sistema de
Administracion de las Redes de Conmutacidén) nombre asignado para esta
investigacion ya que debido a una serie de cambios el sistema actualmente forma

parte del proyecto NMA (Sistemas de Administracion de la Red) y este a su vez del
SILD (Sistema Integral de Larga Distancia). El capitulo esta dividido en;

7.1 Planeacion estratégica.
7.2 Presentacion del sis‘ema SARC.
7.3 Introduccion de fa descripcion del sistema.

7.4 Diagnéstico donde se realiza un estudio de factibilidad de uso del sistema en la red
de Larga Distancia.

7.5 Andlisis y la organizacién del personal que formara parte de la fase de
implantacion.

7.6 Riesgos que impacten esta fase.

7.7 Planeacion de |a fase del proyecto donde se plasman la grafica de GANTT, rutas
criticas etc.

7.8 Estimaciones del proyecto o sea la realizacion de las cargas por utilizar.
7.9 Presupuesto por utilizar para | evar a cabo [a implantacion de! sistema.
7.10 Calidad y los indicadores que muestren la calidad del trabajo.

7.11 Seguimiento dado a los trabajos realizados en esta fase, asi como los indicadores
que permita llevar un control.

7.12 Conduccion del proyecto.
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PLANEACION
ESTRATEGICA
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7.1 PLANEACION ESTRATEGICA

Esta parte es el inicio en 2| desarrollo de cualquier proyecto, y se considera el
comienzo en funcidn de que cualquier proyecto por desarrollar debera formar parte de
la planeacion estratégica de la empresa

Primero: Elaborar la planeacién estratégica por los mas altos directivos de la
empresa.

Segqundo: identificar a que prog-ama de la estrategia por desarrollar forma parte el
proyecto.

Tercero: es muy importante conocer los recursos (humanos, econdmicos y de equipo)
asignados al proyecto.

Cuarto: saber que parte de los recursos le corresponde a la fase de implantacion.

Quinto: elaborar el presupuesto global o estratégico donde se contempla el sistema
que contempla el proyecto por desarroliar.

La relacion de documentos abajo enlistados son los necesarios para iniciar 1a
Planeacion Estratégica y se encuentran en la Gerencia de Larga Distancia .

Proceso de planeacidn estratégica a seguir por los directivos.
Los ciclos del negocio en L.D. ( Larga Distancia)

E! diagrama de LD donde forma parte el proyecto.

Los objetivos de la Direccidon de Larga Distancia.

El sistema de Informacion de LD (Larga Distancia).

El posicionamiento de las agplicaciones.

Las interfases entre las aplicaciones.

La prioridad de los proyectos estratégicos.

Los Impactos con otras areas.

10.  El seguimiento del plan.

11.  QOrganizacion en grupos de trabajo .

12.  El presupuesto asignado en 95 y 96 los cuales estan dispuestos a negociacion.

LONIOAELN =
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7.2 PRESENTACION

La finalidad de esta parte es la aplicacion de la propuesta metodolégica a la
fase de Implantacion Piloto del Proyecto SARC en TELMEX, cabe mencionar que los
tiempos y los costos fueron simulados para efectos de esta tésis, por tanto las
actividades programadas para este proyecto no se |levaron a cabo.

Cabe mencionar que para este Plan de Desarmrolio se eligié la Fase de
Implantacién Piloto IMPP, por ser la parte que mds se apega a las Areas
Administrativas, sin descuidar la implementacién en las areas técnicas, areas que por
el momento sdlo son contempladas teéricamente, evitando asi los tecnicismos que por
la finalidad del trabajo no vendrian al caso, pero que el responsable de elaborar el
plan y de llevar el seguimiento tendria que implementar.

Plan de Desarrolio del Proyecto SARC en la Fase de Impiantacién Piloto asi
coma las etapas y las actividades que la conforman

El proyecto SARC se compone de varias fases:

- Estudio de QOportunidad (EO).
- Definicion de los Requerimientos del Sistema (DRS).
- Estudio de la Arquitectura del Sistema (EAS).
- Especificaciones Externas del sistema (EES).
- Especificaciones Internas del Sistema (EIS).
- Programacion (PRG).
- Pruebas (PRUS).
- Prueba Piloto {PP).
- implantacién del sistema (IMPP).
- Conversion . Dos aspectos en la conversion:
1/ Inicializar la base de catos de SARC.
2/ Normalizar los cédigos de las rutas .
- Mantenimiento (MTTO).

Para cada fase debe existir un plan de desarrollo para fines de esta tésis se ejemplifica
la fase de Implantacion Piloto conteniendo:

- La descripcion de todas las tareas de esa fase.
- Un plan de actividades iniciales que indica los recursos para cada

tarea.
- Un calendario para la fase presentada.
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7.2.1 LIMITACIONES.
Documentacién minima requerida:
Plan General de Desarrolio y directrices comunes a todas las fases:
« Los documentos aplicables y de referencia.
« La organizacion completa del proyecto,
« Mencionar todos los aspectos de gestion del proyecto:
Nombre de las personas responsables
Seguimiento del proyecto
Reunidn de avance

Gestion de los calendarios
Sintesis de avance del proyecto

Gestién de la documentacién

Gestién de las modificaciones, anomalias y derogaciones

Calendario global del proyecto

Documentacion producida con las referencias

Divisién de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 289 AMCI




Adminisiracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

GENERALIDADES
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7.3 GENERALIDADES

La parte de generalidades tiene la finalidad de dar una idea general de lo que
es el proyercto SARC, sus caracteristicas, descripcién del sistema, beneficios,
descripcién de funciones, arquitectura y Sw.

SARC ( Sistema de Administracién de la Red de Conmutacion) es un sistema
que centraliza las funciones de operacién y mantenimiento de los elementos de
conmutacién, permitiendo una mejor administracion de la red, mejorando la calidad y el
desempeiio.

Con e! sistema SARC el usuario puede supervisar, operar y mantener la red
telefonica en forma centralizada, permitiendo a la administracién detectar problemas y
reaccionar rapidamente.

l.as principales caracteristicas del sistema son:

Centralizacién. Recibe en un sitio las alarmas de todos los elementos de conmutacion
conectados al sistema SARC, en tiempo real.

Representacién. Presenta las alarmas de los elementos de conmutacion con su
ubicacién geografica.

Modularidad. Fl sistema SARC puede ser adaptado segtn las necesidades de ia red.

Adaptabilidad. Es posible adaptar el sistema a diversos tipos de elementos de
conmutacion.

Flexibilidad. El sistema permite a los usuarios el desarrollc de analisis
personalizados, independientemente de los que se tienen predefinidos.

Estandarizacién. El sofiware y hardware estan desarrollados de acuerdo a los
estandares mas recientes en tecnologia.
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7.3.1 DESCRIPCION DEL SISTEMA

El Sistema de Soporte para el Mantenimiento y Operacion de las
Telecomunicaciones (SARC) es un grupo integrado de sistemas de la familia Ericsson,
para el mantenimiento y operacion de redes de telecomunicaciones.

SARC presenta las siguientes dreas de aplicacion:

NMA (Sistema do Administracion de Red)

Proporciona el soporte para la administracion de redes de telefonia directamente sobre
los elementos de la red, algunos productos de este concepto son:

« XM (Administrador de Centrales). Permite al operador manejar un elemento de red
en forma centralizada.

« INS (Supervision Integral de la Red). Es una aplicacién que apoya a la
administracion de fallas.

+ NTN (Administracion del trafico en la red). Incluye las siguientes funciones:
Supervision y andlisis de trafico, manejo de histéricos de trafico y en su caso es
capaz de tomar acciones para casos de sobrecarga

« SS7 (Administracién de la red). Este producto tiene funciones tales como:
administracién de la configuracién de, manejo de alarmas de SS7, mediciones de

desempeiio de la red de.

« WFM (Administrador de la fuerza de trabajo). Consiste de algunas aplicaciones
integradas tales como: Reportes de tiempos, administracion del sistema de pruebas

y control de citas.

« BIP (Procesador de Informacion de Facturacion). Es todo un sistema para la
recoleccion, procesamiento y distribucién de archivos de facturacion producidos por
cualquier elemento de la red.

SMAS (Sistema de Adminjstracién de Servicios}

Permite el disefio y administracién de los servicios de red inteligente, lo cual
permite disefiar servicios muy facilmente mediante la conexién de bloques de
funciones representados por iconos {simbolos graficos) en un ambiente de ventanas.
También proporciona facilidades de administracion de redes inteligentes, tales como:
manejo de ordenes de servicio, estadistica y facturacion, proteccion de red. etc.
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FMAS (Sistema de Administracién de Facilidades)

Administra la red de transporte, permitiendo el monitoreo y analisis del
desemperio de la red de transporte, ya sea en PDH o SDH. Ademas provee proteccién
automdtica a través de reenrutamientos o reconfiguracion completa de las secciones
de la red de transporte.

CMAS (Sistoma de Administracién de Telefonia Celular)
Provee herramientas para la administracién de [os elementos de una red celular,

centrales, radiobases y servicios.

BMAS (Sistema de Administracién de Negocios)

Usado para la administracion de grandes usuarios, tales como BGS (Grupos de
Servicios de Negocios) y redes virtuales privadas.
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7.3.2 BENEFICIOS DEL SISTEMA.

En un entorno como el de SARC, el cual es centralizado e integrado, se reciben

alarmas y mensajes de los elementos de red que son procesadas inicialmenta por
computadoras, esto permite qua los gerentes de red responsables de decisiones
reciban informacién mas oportuna y con menos errores, 1o cual facilita la solucion mas
eficiente de los problemas que se presenten.

SARC brinda las siguientes capacidades o beneficios:

Supervision, operacion y man‘enimiento centralizado.
Recepcién presentacion y manejo de alarmas.

Recoleccion de archivos con informacion del servicio medido y facturacién en forma
remota.

Medicion y evaluacion del desempefio del trafico de la red, incluyendo manejo y
presentacion de datos de desempeiio.

Para su operacién fas centrales de conmutacién supervisadas por SARC, pueden
requerir unicamente el personal para las intervenciones fisicas.

Utilizacion efectiva de los recursos humanos y de fa propia red.
Aumento en la calidad de servicio.

Acceso a los elementos de conmutacién desde cualquier terminal conectada a la
plataforma de SARC.

Posibilidad de asignar determinados comandos a los usuarios de acuerdo a la
actividad que desempeiien. Por lo que es posible tener usuarios de SARC en
oficinas comerciales, en planta exterior y en otras areas.

Existe la posibilidad de que un elemento de conmutacion ejecute varias sesiones

de mantenimiento simultdneamente con diferentes grupos de comandos, sin conflicto
en la informacion.
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7.3.3 DESCRIPCION GENERAL DE FUNCIONES
SARC contiene las siguientes funciones:

A) Funciones basicas

Mantenimiento de los elementos de conmutacion mediante la emisién de comandos a
la central.

Capacidades de procesamiento de alarmas (manejo y desp[iegue de los mensajes de
mantenimiento y estado de alarmas).

Mediciones de comportamiento de tréfico.

Manejo y transferencia de archivos.(Capacidad de guardar y distribuir los archivos de
datos desde los elementos de red a otros sistemas de operacion).

B) Funciones Complementarias

Administracion de la base de datos de la central de conmutacion (Permitiendo la
actualizacién y verificacién de la configuracién de las bases de datos de la central)

C) Personalizacién

Creacién de filtros, generacién de informes, creacion de archives de comandos para
facilitar las labores de los operarios, posibilidad de direccionar mensajes d&l elemento
de conmutacion a un archivo predefinido.
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7.3.4 DESCRIPCION GENERAL DE ARQUITECTURA

La arquitectura fisica del SARC, se compone de computadoras y periféricos
asociados de Sun Mycrosystems 'Sun ha disefado una arquitectura RISC llamada
SPARC), equipos de usuario (estaciones de trabajo, impresoras, alarmas audibles,
etc.) y una red de datos para hacer interfase entre estos equipos y los elementos de la
red.

La plataforma de hardware y software utiliza una base de datos relacional
{(SYBASE-RDBS) con lenguaje estructurado {(SQL). La hoja de calculo WINGZ en un
ambiente QPEN LOOK la cual permite efectuar graficas, textos y tablas.

7.3.5 DESCRIPCION GENERAL DE HARDWARE EN LA EMPRESA TELNOR

La arquitectura del sistema SARC presente en las instalaciones de TELNOR,
corresponde a una configuracién mediana, con un maximo de 8 estaciones de trabajo
{depende de! numero de usuarios simultaneos) y 2 servidores.

A continuacion se presenta a detalle la descripcion del hardware
correspondiente al SARC.

Produsto Caracteristicas

Computadara principal (2) Memoria RAM® 64 MB

(SPARCserver mod. §70) fiuscos: 2 discos SCSlde 1.3GB

Unidad de cintas’ 1 de 8mmy 1.de 1/4”

Sistemna operativo. SunS 4.1

Tanelas de comunicacion: 3

Unidad de CD 1 unxiad de 844 MB

Puervs. Para conexion a termninales VT100 e mpresoras

Lase
Red de comunicacion Red athernet con protocolo TCPAP, a 10 MB.
Periféncos 5 es'aciones de trabgc SPARCstation IPX, con 24 MB de

memoria interna, 1 unidad de disco SCSF de 207 MB y una
unidad de disco Nexhle de 1.44 MB.

Interface grafica QOPEN WINDOWS 3 0 para Sun05 4.1
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7.3.6 DESCRIPCION GENERAL DE SOFTWARE

La parte correspondiente a las Aplicaciones de SARC ya se ha explicado con
anterioridad, pero mencionaremos algunas de las funciones mas importantes: manejo
de alarmas, presentacion de la lista de alarmas, manejo de comandos y archivos,
administracion de los datos de desempefio de trafico, transferencia de archivos y
administracion de los elementos de red.

En lo que se refiere a la Plataforma SARC, es la infraestructura para
aplicaciones. La plataforma consiste de lo sigutente:

CAP_(Plataforma Comin_de Aplicaciones). Esta formado por los sistemas de
cémputo en términos de hardware, el software basico tal como el sistema operativo
UNIX, interfases de comunicacion, servicios de Base de Datos e interfase de usuario.
Maneja software de desarrollo que permite funciones tales como: reporte de errores,
Start-up y restarts del sistema, comunicacion con la Base de Datos (permitiendo la
elaboracion de programas para personalizacion de las funciones en el RDBMS)

TAP (Plataforma de Aplicaciones de Telecomunicaciones). Es un nivel adicional de
desarrollo de software. Incluye funcionalidades comunes de! sistema de operacion
(0S). La comunicacion con sistemas externos (elementos de red y sistemas de
operaciones) esta incluida en TAP.

TDP(Plataforma de Desarrollo SARC). Es un paguete que incluye el medic ambiente
de desarrollo de SARC, necesario para una organizacion externa para el desarroilo de

aplicaciones. Incluye guias de programacion y manuales de referencia y el codigo
fuente de un ejemplo de aplicacién de SARC.
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7.4 DIAGNOSTICO SARC.
£s importante mencionar que antes de comenzar la aplicacién de la propuesta
metodolégica, se lleva a cabo un diagnéstico que permitira evaluar la posibilidad de
utilizar e} Sistema SARC en la Red de Larga Distancia de TELMEX.
7.4.1 OBJETIVO
Informar los resultados de la evaluacién det Sistema SARC/NMAS, efectuado
por personal de Larga Distancia y Sistemas en las instalaciones de TELNOR en

Tijuana, B.C.N. Lo anterior para poder evaluar su posible utilizacion en el Red de
Larga Distancia de la empresa de telacomunicaciones.

7.4.2 ACTIVIDADES DE EVALUACION DE SARC/NMAS

AGENDA

LUGAR: INSTALACIONES DE TELNOR, EN TIJUANA, B.C.N.

FECHA: Del 5 al 7 de Junio
OBJETIVO: Conocer los aspectos Técnicos y Operativos del Sistema SARC/NMAS
con el siguiente temario:

PUNTOS A CUBRIR
1) DESCRIPCION DEL SISTEMA

1.1) Filosofia del Sistema SARC.

1.2) Arquitectura logica y fisica del Hardware
1.3) Arquitectura logica y fisica del Software
1.4) Seguridad del Sistema

2) FUNCIONES

2.1) Funciones de supervision

2.2) Funciones de operacion y mantenimiento

2.3) Funciones de administracion

2.4) Otras funciones (trafico, facturacion, desempenio de la planta, etc.)
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3) INTERCONEXION CON ELEMENTOS DE RED

3.1) Arquitectura de interconexién

3.2) Protocolos d2 comunicacion

3.3} Cantidad de puertos que se deben disponer en la Central de Conmutacién
para interconectarla con el sistema

4 ) REPORTES

4.1) Tipos de reportes estdndar
4.2) Facilidades para que el usuario genere reportes

personalizados
4.3) Facilidad para accesar a la base de datos y extraer la informacion

requerida para realizar postprocesos
5) INTERCONEXION CON OTROS SISTEMAS

5.1) Facilidades para interconectarse con otros sistemas
5.2) Facilidad de correlacionar alarmas con otro sistemna de transmision que no
sea de Ericsson

6) PLANES FUTUROS

6.1) Plataforma hardware y software

6.2) Incorporacién de nuevas funciones

6.3) Actualizacion del software de aplicacion de acuerdo alas evoluciones de
los AXE

6.4) Asistencia técnica

7.4.3 PREGUNTAS ESPECIFICAS

1) ¢ De acuerdo con el protocolo X.25, cuantas sesiones se pueden abrir
simultaneamente para interactuar con la Central de Conmutacion, sin tener
conflicto en la transmision de la informacién?

(Esto se refiere por ejemplc que se estén recibiendo las alarmas , mediciones
de trafico programadas, enviando comandos, enviando actualizaciones del
arbol binario, etc., todo esto al mismo tiempo sin tener conflictos de saturacién y
pérdida de la informacidn)

Es posible que sobre un elemento de conmutacion se efectien varias sesiones de
mantenimiento simultaneamente con diferentes grupos de comandos, sin ftener
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conflicto en la informacion. (Segan informacicnes del proveedor y de los usuarnios,
SARC maneja sesiones simultaneas, sin embargo nosolros lfegamos a manejar hasta
5 sesiones sin ningun problema).

2) ; Facilidades inherentes del Sistema para manejo del Trafico ?

Es posible mediante SARC graficar los datos de tréfico en tiempo real. Existen varios
tipos de gréficos ya definidos por el proveedor, sin embargo existe la posibilidad de
desarrollar algin otro tipo de grafico. La funcién anterior es mediante la Aplicacién de
Administracion de desempefio de la Red (PMA). PMA comprende las funcignes:
Mediciones de lrafico en rutas

Mediciones de tipo de tréfico

Mediciones de dispersion de trafico

3) ¢ Facilidades inherentes del Sistema para manejo de la Facturacidn?

Mediante SARC es posible obtener los archivos de facluracién (Toll-Ticketing) y
servicio medido de los elementos de conmutacion, para guardarios en la base de datos
del mismo SARC y depositarios en los archivas o cintas del servidor de SARC para
procesos posteriores.

4) ¢Facilidades inherentes del Sistema para manejo del Desempefo de Troncales?
Es posible que SARC reciba informacion de las froncales con falla/congestién y darle
algun tratamiento medianfe gréficos. Cabe mencionar que no se tiene nada para

obtener el "Service Quality” del elemento de conmutacion.

5) ¢ Facilidades inherentes del Sistema para administrar las Bases de Datos de las
Centrales de Conmutacién?

Mediante SARC es posible efectuar cualquier operacién en las bases de dafos de la
central.

B) ¢ Tipos de Elementos de Red que soporta de otros proveedores y con que
protocolo de comunicacion?

Actualmente se tienen conectados a SARC once (11) centrales AXE (falta solamente el
CALD-TIJUANA, ef cual tiene 10G11). Usa el protocolo X, 25.
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Se encuentra en desarrolio el soporte para el 5ESS de AT&T (No gréfico).

7) Las actualizaciones del Software de Aplicacién se hacen en linea, y si no. ;Cuanto
tiempo se tiene que dejar fuera de servicio para realizar ésta ?

Es posible efectuar la actualizacién de software, aunque no lo efectien en ese
momento porque puede existir el caso de una recarga forzada, la cual no es posible
efectuaria en forma remota.

8) En caso de falla de. Sistema y tener que hacer una recarga del Sistema, ;cuanto
tiempo toma en recargar el Software de Aplicacion y reconfigurario.? ¢ Cuando ocurre
esto hay perdida de informacidn ?

En SARC la recarga tiene un periodo definido alrededor de 15 min. sin perdida alguna
de informacion.

9} ¢ Tipos de red que se pueden utilizar ?

Los componentes de hardware son conectados via una red local. SARC usa Ethemet
como red de drea local y el protocolo TCFP/IP.

10) ;, Tipos de protocolos de comunicacion que soporta?

SARC usa el protocolo X.25 para comunicarse con las centrales (comunicacion
externa) y el IPC (Infer-Process Communication) para fa comunicacion intema.

11) 4, Que base de datos tiene?

Utiliza una base de datos relacional Sybase, mediante la interfase SQL.
12) 4 Qué tipo de sistema operativo tiene?

Sun0S§ 4.1

13) ¢ Tipo de arquitectura de procesador?

SARC utifiza el microprocesador SPARC, basado en Ia arquitectura RISC.

14) ¢ Qué proteccién tiene cuando ccurre interrupcion de energia?
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Independientemente de que el equipo se encuentra conectado a carga esencial, las
computadoras poseen una bateria de respaldo de 15 min. sin que se produzca perdida
de informacion.

18) ¢ Qué Tipo de computadora, capacidad de memoria RAM, tipos y capacidades de
dispositivos de memoria externos, tiene el sistema ?

SARC uliliza el siguiente equipo:

Servidor de aplicaciones: MasterServer 670 de Sun.

Servidor de base de datos: MasterServer 670 de Sun.

Estaciones de frabajo; SPARCstation IPX

Existen diferentes paqueles de hardware definidos, van desde configuraciones
pequeftas hasta muy grandes. Las estaciones de lrabajo contienen 207 o 424 MB en
disco duro y de 24 a 32 MB en RAM. Los servidores tienen al menos 2 GB de
capacidad en disco duro y un minimo de 64 MB en RAM.

16) :Que tipo de Interfase de Usuario tiene?

SARC utiliza OPEN WINDOWS 3.0 para SunOS 4.1. Existen planes futuros para
incorporar OSF/Motif

17) ¢ EL sistema es tolerante a fallas?

SARC no es un sistema tolerante a fallas, ya que la afta disponibilidad del sisterna rio
justifica un sistera tolerante a fallas
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CONCLUSIONES:

De acuerdo a lo observado en la visita a TELNOR para verificar la funcionalidad
del SARC tenemos lo siguiente:

SARC es un.sistema desarrollado para centralizar el mantenimiento y la
operacion de las centra.es AXE, la interfase hombre maquina es grafica a base de
menus y ventanas proporcionande a los operadores un ambiente amigable.

SARC permite efectuar las funciones de control, supervisién y mantenimiento de
las centrales de conmutacién, a través de ia recepcién de alarmas del elemento de red
y de la emisién de comandos hacia la centrales AXE.

Por otro lado permite evaluar el desempefo del trafico en cada central, por
medio de graficos y reportes textuales. Asi mismo permite el manejo y transferencia de
archivos de facturacién y en su caso dal servicio medido.

Los enlaces hacia los elementos de conmutacidn son del tipo sincrono,
permitiendo establecer multisesiones, desde el equipo de SARC con las centraies de
conrnutacion.

El sistema utiliza una base de datos relacional Sybase, mediante la interfase
SQL., para labores de postproceso de 12 informacion se cuenta con la hoja de calculo
Wingz.

Cabe aclarar que el sistema SARC instalado en TELNOR aun no se utiliza en su
totalidad, efectuandose la mayoria de las actividades mediante el equipo AOM. Este
punto tiene que ver con aspectos de administracion y no tanto con las facultades del
propio sistema.

Debido a todo lo expuesto anteriormente, consideramos que SARC solucionaria
gran parte de la problematica de la planta de conmutacion en Larga Distancia. Por otro
lado, el sistermna SARC esta desarrollado para que funcione con equipos AXE y en
virtud de que la red meta estard formada por CTl's del tipo AXE, recomendando su
implantacién en la red de TELMEX.
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ANALISIS Y ORGANIZACION
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7.5 ANALISIS Y ORGANIZACION DEL EQUIPO
La organizacion del proyecto es fundamental para la funcionalidad del mismo,

por lo tanto es importante construir el organigrama del proyecto o sea la forma en que
estara organizado el equipo que conforma la Fase de Implantacion del Proyecto SARC

También se definirdan los roles, misiones, responsabilidades de todos los
miembros de la Fase de Implantacién del Proyecto.
Equipo de Proyecto ( Organigramas Jerarquico y Funcional)
Participantes o Miembros Externos :
Se definiran los flujos de comunicacién entre los participantes o miembros
responsables de la Fase de Implantacién, tan necesario de definir en las
organizaciones de los proyectos, con la finalidad de saber a quien dirigirse en el

momento solicitado.

Todos los participantes o miembros deberan tener un canal de comunicacion con el
Lider de Proyecto.

En esta parte se muestra :

« Organizacion del Equipo de |la Fase de Implantacion del Proyecto SARC (tabla 1).

« Organizacion de la Comunicacion (tabla 2).

« Organigrama Jerarquico del Proyecto de ia Fase de Implantacién (tabta 3).

« Flujo de la Comunicacion ,describe los roles, misiones y funciones de cada uno de
ios grandes grupos participantes en ef Plan de Desarrollo. (clientes, proveedores,

usuarios y comités) (tabla 4).

« Fases de las Tareas "Verticales y Horizontales " del Proyecto (tabla 5).
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ORGANIZACION DEL EQUIPO.

N
DIRECTOR DE

APLICACION J
DIRECTOR DIRECTOR
DE USUARIC
SISTEMAS

Coordinacidén Coordinacion Coordinacléq I
de de de JEFE DEL PROYECTO
Gastién Implantacién| Gestidn
| |
_ e —
| S
1
Anallsta | | Analista Analista
tabla 1
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ORGANIZACION DE LA COMUNICACION

DIRECCION 1, DIRECCION SISTEMAS COMITE

COMERCIAL PROYECTO ORIENTACION
ADMINISTRACION
— /
| SOPORTE |_ LIDER DE SOPORTE COMITE
' FUNCIONAL [ PROYECTO |* SISTEMAS TECNICO
f

i i '

' -

i EQUIPO 1 EQUIPO 2 EQUIPO 3 INFORMAR

. ———-
—_— REPORTAR

tabla 4
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ORGANIGRAMA PROYECTO SARC

DIRECTOR DE

PROYECTO

MORALES

ALFREDO

AUDITORES

LIDER DE

PROYECTO

GUTIERREZ
SOPORTE - SOPORTE

FUNGIONAL
TECNiCO CARDONA JOSE
GOMEZ BERNARDO NA
ANALISTA ANALISTA ANALISTA ANALISTA
ALVAREZ DAVID PROGRAMADCR PROGRAMADOR PROGRAMADOR
HERNANDEZ LUIS LUJAN CARLOS BENITEZ ERNESTO

tabla 2
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g a
ija o presupoists ¥ nepocis sl plan
Sonpemm o squips S o ROVEEDOR

EQUI DE

LIENTE

= PRODAUCIR
COMITE DE

GRUPO
USUARIOS

VALIDAR

Aconseja el comitd de orientacién
sobre jos difsrentes escanarios
posibles

COMITE TECNICO
(EXPERTOS)

ORGANIGRAMA PROYECTO SARC FLUJO DE COMUNICACION
- ¥ asagurs B del scuiipa

Juzg t cportunidad "

- ACONSEJAR Aconseis ol responzable ratizaciin
tabla 5 scbre Is Implantacién da thenicas
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FASES TAREAS “VERTICALES ¥ HORIZONTALES #

DE UN PROYECTO
SARC CAPACITACION
LIDER DE
PROYECTO
FASE FASE FASE LOTE DE -
FA:BE s 3 “ e Instatacién :b-r.:dén
Els s s £13 Ela Aceptasién
- '} - - m
PRUS PRUS PRUS PRUS P pwp- sl
CONDUCCION DEL PROYECTO ( DIRECTOR DEL PROYECTO)
I1 71 I T Pl 11 [1
ADMINISTRACION DEL PROYECTO { DIRECTOR DEL PROYECTO)

! SOPORTE TECNICO Y  SOPORTE LOGISTICO { Reporte) l

[ ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD (Awditoria) ]
tabla 3
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RIESGOS
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7.6 RIESGOS

La deteccion de los Riesgos desde antes de comenzar el Plan de Desarrollo
juega un papel importante ya que nos evita muchos dolores de cabeza o al menos los
disminuye, en esta parte se hara referencia a los posibles riesgos en la Fase de
Implantacién Piloto del Proyecto, debiéndose haberse detectado o contemplado de
forma general desde el comienzo del Proyecto.

Se consideraron los Riesgos Externos, Técnicos e Internos , y dentro de los
Riesgos Externos algunos factores como son el (equipo, restricciones de acceso,
climatizacidn, iluminacién y mobiliario).

En los Riesgos Técnicos (Instalacion, competencia técnica del equipo).

En los Riesgos Internos (Disponibilidad de recursos, competencia funcional del
equipo, plazos ajustados).

Una vez detectados los riesgos se tomo en cuenta la detectabilidad
{caracteristica de un riesgo potencial para poder ser detectado), la ocurrencia (riesgo
potencial a intervenir en el proyecto) y la gravedad de los mismos { impacto del riesgo
en el proyecto ) construyendo una escala de 1 a 10 y clasificandolos de acuerdo al
grado de importancia.

Esto permitié conocer las actividades criticas determinada por la Detectabilidad,
ia Ocurrencia y la Gravedad pudiendo ser la variacién de 1 a 100 dependiendo el caso
aparte de que permite comparar la actividades criticas y el umbral del tratamiento.
ACTIVIDADES CRITICAS < UMBRAL No se requieren acciones
ACTIVIDADES CRITICAS > UMBRAL  Se requieren tomar acciones determinadas

y considerar presupuesto.
UMBRAL es un numero predeterminado.
El UMBRAL predeterminado fue de 50, ya que asi convenia al proyecto.
Si es bajo el umbral ia calidad es mas alta , pero también et costo
Si es alto el umbral la calidad es menor, pero también ¢l costo es menor
Para esto se elaboraron formatos (FER) Ficha de Evaluacion de Riesgos) que

permiten enlistar, actualizar, dar seguimiento y analizar los riesgos detectados,
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vinculando riesgos y duracién , asi como las acciones concretas a realizar , el
responsable de las mismas y el &rea al que dertenecen.

- Ficha de evaluacién de riesgos, identificacidon de riesgos {ficha 1)
- Ficha de evaluacién de riesgos, seguimiento de las acciones (ficha 2)

- Ficha de evaluacién de riesgos, descripcion de las causas del riesgo  (ficha 3)

FICHA DE EVALUACION DE RIESGQOS
IDENTIFICACION DE RIESGOS
NOMERE DEL PROYECTO CREACION ACTUALIZACKN
SARC 5 JUNIO 38
No P CAUSAS DEL RIESGO VAL ACCIONES
1 INSTALACION 80 111213
F 2 EQUIPO B0 2122
3 3 DISPONIBILIDAD DE RECURSOS 80 313233
4 4 COMPETENCIA TECNICA DEL EQU PO 80 41
5 5 COMPETENCIA FUNCIONAL BEL EQUIPO 80 5152
-] [} PLAZOS AJUSTADOS 70 6.16.2
7 7 RESTRICCION DE ACCESO 0 1
3 8 CLIMATIZACION 50 a1
g 9 ILLUMINACION 42 91
10 10 | MOBILIARIO 42 0.1
No = Numero da riesgo FICHA 1
P = Prioridad

Val = Valor asignado de acuerdo al umb-al

Nota : Consultar el capitulo 6 pp. 217-260
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FICHA DE EVALUACION DE RIESQOS
SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES

NOMERE DEL FROYECTO ACTUALIZACION
SARC
L] ACCIONES RESPONSABLE EVOLUCIONES
11 | CONEXION CORREGTA A LA RUT (NODOS BG
ACTIVOS}
1.2 | UNEAS PRIVADAS FUNCIONANDO BG
1.3 | ENERGIA ELECTRICA POLARIZADA BG
21 EQUIPO COMPLETO MS
22 | EQUIPG EN BUENAS CONDICIONES MS
31 | NEGOCIACION ADECUADA CON EL H
SINDICATO
32 | CONSIDERAR VACACIONES H
3.3 | CARGAS DE TRABAJO NO EXCESIVAS iH
4.1 CAPACITAR AL EQUIPO DE TRABAJIO AM
51 | DIFUNDIR DOCUMENTACION DE cL
PRESENTACION
52 | PREVER UN APOYGQ FUNCIONAL AM
51 | IMPLEMENTAR PUNTGCS DE CONTROL Jc
FRECUENTES
62 | SEGUIMIENTO SEMANAL SISTEMATICO JC
71 | AREAS ESPECIALES ABIERTAS SOLO A RG
PERSONAL ASIGNADO
B1 | TEMPERATURAS ADECUADAS EN AREAS RG
DE TRABAJO
9.1 | AREAS BIEN [LUMINADAS RG
10.1 | MOBILUARIO ADECUADO Y SUFICIENTE JC
No = No de accion FICHA 2
315 AMCI
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FICHA DE EVALUACION DE RIESGOS
DESCRIPCION DE LAS CAUSAS DEL RIESGO

No T CAUSAS DEL RIESGO DOMINIO
1 T INSTALACION GERENCIA DE COMUNICACIONES
2 £ EQUIPO PROVEEDOR " ERICKSSON ©
3 | DISPONIBILIDAD DE RECURSOS RECURSOS HUMANOS Y
GERENCIA de PLANEACION
4 T COMPETENCIA TECNICA DEL EQUIPO GERENCIA de PLANEACION
5 | COMPETENCIA FUNCIONAL DEL EQUIPO GERENCIA de PLANEACION
] 1 PLAZOS AJUSTADOS GERENCIA de PLANEACION
7 E RESTRICCION DE ACCESO CONSTRUCTORA "ALDECA"
8 E CLIMATIZACION CONSTRUCTORA "ALDECA"
i) E {LUMINACION CONSTRUCTORA "ALDECA™
10 E MOBILIARIO COORDINACION ADMVA.
No = Num de riesgo FICHA 3
T = Tipodereigo
T = Técnico
I = Interno
E = Extemo
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CONCLUSIONES :

De acuerdo a io analizado en la fase de implantacién del proyecto SARC, los
riesgos que son mas altos de acuerdo al umbral contemplado son los:

Riesgos Externos como son: el equipo, restricciones de acceso, climatizacion,
iluminacién y mobiliario.

Por lo tanto en este tipo de riesgos se debe tener mucho mas cuidado y poner
mas atencién, se sugiere se asigne personal que se encargue de dar seguimiento mas
cercano a estos factores de riesgo desde antes de comenzar la implantacion, seria
conveniente hacer por lo menos tres visitas, donde se lleve un control muy preciso del
equipo que deberd estar listo para el momento de la implantacion, en algunas ocasiones
se solicita un repuesto del equipo mas importante ya listo en algun lugar, por si se
tuviera algun problema en el momento de utilizarlo, también se sugiere sea probado el
equipo antes de dar el visto bueno del mismo, lo mismo para la climatizaciéon e
iluminacién, el menos importante es el mobiliario sin embargo se necesita hacer una
evaluacion del equipo por recibir, porque existen maquinas las cuales requieren de un
mobitiario especial para quedar instalado.

Los riesgos internos de acuerdo a este andlisis toman el segundo lugar en
importancia considerandose a la dispenibilidad de los recursos humanos la columna
vertebral de los proyectos, aunque hay momentos en que las contingencias ( como es el
caso de problemas de salud) o los riesgos que se tienen por diferentes causas no
permiten llevar a cabo la implantacion, como seria el caso de problemas sindicales , los
cuales deben contemplarse antes de la implantacion del sistemas, asi como también el
programa vacacional de los empleados lo cual forma parte de planeacién del proyecto.

Los riesgos técnicos para este proyecto toman el tercer lugar en importancia y son
referidos a la instalacién y a la funcionalidad del equipo, los cuales tendrian las mismas
sugerencias que los riesgos externos referentes a los equipos.

Nota :

Es necesario dare la importancia que merece este punto dentro de la administracion de
proyectos debido a que la falta de visidn de los riesgos a la que se presenta el desarrollo de un
sistema son varios y en muchas ocasiones los proyectos se encuentran desfasados por falta de
una visién previa de estos riesgos, debido a esto se propone consideraro en el tiempo que se
designe a la planeacién del mismo.
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PLANEACION
DEL PROYECTO
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7.7 PLANEACION DEL PROYECTO

De acuerdo a! objetivo de la tésis de llevar a cabo la implementacién de la
Administracion de Proyectos se menciona la planeacion de la Fase de Implantacion
Piloto del Proyecto la cual se encuentra estructurada de la siguiente forma:

Lo primero que hay que elaborar es una lista de tareas, posteriormente se
jerarquizan las tareas elegidas, después se analiza el tiempo que tomara durante la
Fase de Implantaci6n Piloto, asignandose recursos y por Ultimo se hace un estimado
presupuestal, se elabora el desglose del mismo. ( el presupuesto asignado se
manifiesta mas adelante)

A continuacién se presenta una serie de tablas mostrando la organizacion de las
tareas an apoyo a la planeacion

- Datos del proyecto SARC de la Fase de Implantacién (tabla 1)

. Tabla de la Grafica de Gantt (codigo, tarea, duracion, comienzo y fin de la tarea,
predecesores y recursos ) (tabla 2)

- Grafica de Gantt de las tareas principales. (tabla 3}

- Tabla dei proyecto con los tiempos de implantacién més préximos, mas lejanos,
holguras, secuencia y duracion de las actividades por realizar. {tabla 4)

- Ruta critica manua! de la Fase de Implantacién (tabla 5)

Nota. Es importante mencionar que la herramienta utilizada para desarrollar la
planeacion es el programa " MICROSOFT PROJECT”
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DATOS DE

EL PROYECTO SARC DE LA FASE DE MPLANTACION

CODIGO

DESCRIPCION DE LAS
ACTIVIDADES

PREDECESORES
INMEDIATOS

TIEMPO
ESPERADO PARA
TERMINAR {DIAS)

INICIALIZARSE EN SARC

O{m| >

ELEGIR SITIOS Y PREPARAR PLAN

[DENTIFICAR, EVALUAR CRITERIOS OE ELECCION
DEL SITIQ PILOTC

bl 12

APROBAR SITIO PILOTO

ESTUDIAR SITUACION Y SITIO PILOTO

PREPARAR CONTRATO Y PLAN DE IMPLANTACION

ACTUALIZAR CONTRATO Y PLAN

APROBACION CONTRATO Y PLAN

PREPARAR MANUAL DE USUARIO ¥ OPERACION

APROBACION DEL MANUAL

ELEGIR Y PEDIR EL HN

ale|aIB[Bvijw|wlnt  wials

PREPARAR LOCALES

— o
=|mi-|ologimEslo

mim

PREPARAR EL PROTOCOLO Y PRUEBAS DE HW

Lng
-

--
=3

INSTALAR ¥ ACEPTAR EL HW

10

REVISAR Y DEFINIR ESTRUCTURAS DE TRABAJO

REVISAR Y DEFINIR PUESTOS POSICIONES Y
PERFILES

ooz

DESARROLLAR PROGRAMAS DE CAPACITACION

ASISTIR A LOS PROGRAMAS

Z/0)o

o|n|o] o2l |R=]=-{T|a|nmio

ENTREGAR EL PROTCCOLO
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Tabla de la grifica de Gantt elaborada en Microsoft Project ( coédigos, tareas,
duracién y fin fde tarea predecesoras y recursos )

(tabla 2y 3)
11} Cédigo | Mombre de tarea Duratson Start
1 A I:I'IIEPIALLZARSE EN SARC, LEER DOCUMENTO DE FASE OE 29 Mon S/06/95
] 8 :Eu-:an SO Y PREPARAR  PLAN 0 Wed 70693
3 c IDENTIFICAR ¥ EVALUAR CRITERIOS DE ELECCION DEL 54 Thu /06753

SITIO_PILOTO
4 D APROBACION DEL SITIO PILOTO 3d Thu 15/08/85
5 [ ESTUDIAR  SITUACION SITIO PILOTO ] Thu 2200855
] F PREPARAR CONTRATO Y PLAN DE INPLANTACION 3d Tuo 27/06/5
T G ACTUALIZAR  CONTRATC Y PLAN DE IMPLANTACION 29 Fr 30/06/93
s H APROBACION DEL CONTRATO ¥ PLAN DE IMPLANTACION 284 Tue 407793
’ 1 PREPARAR MANUAL DEL USUARIO Y DE OPERACION 204 Thu 15/06/95
10 J APROBACION DEL MANUAL DEL USUARIO Y OPERACION 10¢ Thy 130785
Tabla2
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— 117 T e T T T uie_ 1 agoste T 7 saptiombre
' 1| Codige [7905] 56 [ 1206 [ 1606 | 26081 207 | 1007 | 7007 | zext ] 307 | 708 | 10| 2108 2008 | 09 [ 109 18409 | 2508
K A CLDA

2 B AM i

v | ¢ AMLH JCRG.CL i ;

: o |! Au.ci..l.u ' ‘

3 € Anll.u. i i

7 G AMIAIC RO LN i i :

[] H ' AMRG,0A ' i

* ' euu.l.n.n-.-u:;!c :

10 J LHCLDAAMIC RS,

n « LEAMICRG. X
[z L © LMAMJCRGCL !

T M f cu:unw-qlacm.sa

14 N ' \ LH.E8,0A,CLLRG,AM,JC ,

I junia ] akio 1 agaosto septiembn
14 | comgo (705 | S0 [ 12006 [ 1 | 2606 | 6T 1am]1rm1m]31ml 16 | véoa [ 2108 | 2808 [ 400 [11o9 ] 1600 | 2560
18 o AMMS,

i
i

18 P AMLHMS. |

17 Q JCAM

PEEEEEECEE

Tabtad
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Tabla del proyecto con los tiempos de implantacion mas préximos, méas lejanos,
holguras, secuencia y duracién de las actividades por realizar (tabla 4)

TABLA DE IMPLANTACION DEL PROYECTO BARC
TIEMPC MAS PROXIMO TIEMPO MAS LEJANO
HOLGQURA
ACTIVIDAD SECUENCIA  DURACION TOP TPT T TLO HOLGURA HOLGURA
DIAS INICIO  TERMINO INICIO TERMINO LIBRE TOTAL
A 1-2 2 0 2 0 2 2] 2
B 23 1 2 3 2 3 1
c 34 [} 3 [] ) ] [
FICTICIA 3£ 0 0 0 1) 1] 0
D [z ] 8 13 ] 13 0 []
E [X 3 b 18 13 18 0 3
FICTICIA 511 0 0 Q [1] 0 0 [+)
F [ B4 3 16 19 18 19 0 3
FICTICIA 7-15 0 0 [ 0 ] 0 ']
G 78 2 19 21 19 42 21 &
H 8-20 : 28 21 49 42 70 21 F
| 810 20 3 23 10 30 T 2
J 30-13 10 23 3 30 40 7 10
K 11-12 8 13 21 22 30 7 8
L 12-13 10 21 EX] 30 40 7 10
M 13-14 10 k5] 43 40 50 7 10
N 14-18 10 43 53 50 80 7 10
5 18-20 10 53 83 60 70 7 10
o) 15-18 ] 18 24 19 24 ] 5
P 1817 8 24 32 ] 32 ) 8
Q 17-18 8 32 49 32 49 8 8
R 18-20 10 40 70 40 70 ] 30
-] 20-21 18 70 Bs 10 86 ] 18
T -2 4 1] [1) -] ) '] 4
u fr] 19 ;] 100 89 109 ] 0
Tabla 4

! SENN, J. “Analisis y Disefig de Sistemas de informacion™ ; De. Mac Graw- Hill, México, 1992. p.p. 382-R86.
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P548) (8320103

uze
5489) (820,109

(sa 7oy 791545)

HOLGURAS EN LA FASE DE MPLANTACION DEL PROYECTO SARE)

32/
(32440
£2430)
(TEMPOS MAS LEJANCS DE FCIACKON ¥ TEMPOS MAS CERCANGS DE TERVINACION ¥

£
ﬁ 45
: ° AR 3=
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D€ g3 &
R
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CONCLUSIONES:

Como podemos ver en la planeacién de las tareas y de las actividades que se
{levan a cabo en la fase de implantacion las tareas N,H, R son tareas donde el tiempo de
holgura es mas grande que los anteriores, ademas de que las tres son tareas que son
convergentas en la tarea S, recordando que.

N Esta referida a la instalacion del Hw.

H Esta referida a la aprobacién del contrato de experimentacién y al plan de trabajo.
R Esta referida a la conduccion y desarrollo de los programas de capacitacion.

S Esta referida a 1a asistencia de los programas de capacitacion.

En esta parte se recomienda hacer un andlisis mas profundo de los recursos por
utilizar y del tiempo que se llevara cada parte de los mismos, ya que existen tareas y
actividades en donde la planeacién debe realizarse con mas detenimiento.

Hay tareas que se pueden llevar a cabo de forma paralela, con la idea de
optimizar los tiempos y los recursos, de aqui la importancia de una adecuada planeacion
y en esta fase podemos observar que existen varias tareas de forma paralela que

acortan el tiempo de realizacion de !a fase, el tiempo de realizacién de acuerdo a fa ruta
critica es de 109 dias, de lo contrario hubiese sido el doble de tiempo.
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ESTIMACION DE
PROYECTOS
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7.8 ESTIMACION DE PROYECTOS

En la parte de estimacion de proyectos, el calculo de las cargas por utilizar en el
proyecto debe ser algo que debera hacerse desde el principio de la planeacion,
primero en forma global y después por cada de una de las fases del proyecto.

La carga esta en funcion de la duracién del proyecto por dia, de la tasa de
afectacion o sea del nimero de recursos humanos con lo que se cuenta para la
realizacién de cada una de las fases del proyecto y de la disponibilidad de cada de
uno de ellos.

Este calculo esta basado en las formulas de Bohems, ia cual por medio de
factores previamente establecidos nos permite conocer los plazos méaximos y minimos,
bptimos y no comprimibles, asi como el impacto de Ia reduccion del costo del proyecto
sobre las cargas.

Otro punto importante es conocer la cantidad de recursos humanos necesarios
para el desarrollo del plan por semana, esta parte la conocemos con la elaboracidn de
la ruta critica la cual nos permite conocer las tareas indispensables para la realizacion
del proyecto y el tiempo maximo para lograr la ruta critica , 1a ruta critica se baja a una
grafica de Gantt y cuando no se cuenta con I0s recursos necesarics , entonces es
necesario pulir las cargas o sea adecuar los recursos con los que se cuenta de
acuerdo a las necesidades que se tengan.

En esta parte se presentan las cargas a utilizar en la Fase de Implantacién Piloto del
Proyecto SARC, asi como tres graficas como ejemplos de la cantidad de recursos
humanos Gue se utilizaran en la fase de implantacién, cuya finalidad al puiir [as cargas
es la optimizacion de los recursos que para el caso se presentan 3 simulaciones.
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CALCULO DE LA CARGA TOTAL
PROYECTO SARC
FASE DE IMPLANTACION

CARGA = DURACION X TASA DE AFECTACION X DISPONIBILIDAD
DURACION 109 DIAS
TASA DE AFECTACION 7 PERSONAS

DISPONIBILIDAD 100%
CARGA = 109DIAS X 7 X 1 = 763 DIASHOMBRE = 36.4 MH

CARGA
DURACION =
TASA DE AFECTACION X DISPONIBILIDAD
CARGA = 763 DH

TASA DE AFECTACION = 7 PERSONAS

DISPONIBILDAD = 100 %
763

DURACION = = 109 DIAS
7 x 1
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Grafica 1 de simulacién para la optimizacién de recursos, para la fase de

Implantaci6n Piloto del proyecto SARC.
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Grafica 2 de simulacién, presentando otra alternativa al pulir o acomodar las
difarentes formas de actividades que no estin en Ruta Critica, con la finalidad
de optimizar los recursos.
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Grafica 3 de simulacién con la finalidad de optimizar los recursos.

FASE DE IMPLANTACION DEL PROYECTO SARC f ! l

CALCUALO DEL NUMERO DE PERSORAS PoR sEmana| ]| | ' i
Tl il [Tt ; 1
e P AGOSTO (e ’ OCTUSRE NOVIEMBRE

Al ?

B JH{ ’,

[ i

-} i

E

F

[+)

P

Q 1 _

R LT 1

) I i

T '

u ‘ I

] I .

J | : |

K L

L Vot

[] | -

N

G 17 ] [T1H]

H s
NUMERO OE PES POR SEMANA) i T T T
o T 3T E I 1 1 I! -1
[ 1 2 | R M Y 111 ST E 1 ik 1L, 11 1f I % Il il

Gréfica 3

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM 3352 AMCI



Administracién de Proyectos en Sistemas Computacionales

CONCLUSIONES:

En la estimacién de proyactos el calculo de la carga por utilizar es muy importante
como ya se habia mencionado antes. Este calculo esta basado en las formulas de
Bohems que la .

Carga = 763 dias hombre Esto corresponde a 38.1 MH

Duracién = 109 dias
Tasa de Afectacion = 7 personas
Disponibilidad = 100%

Por otro lado el nimero de personas asignadas a cada tarea o actividad, esta en
funcién de el nimero de personas asignadas a la fase de Implantacion Piloto , para asto
©s necesario pulir las cargas para tratar de ajustar al personal que se tienen asignados
para las distintas tareas, para esto se oresentan tres diferentes simulaciones en las
graficas de esta parte, donde fas tareas que no se mueven son aquellas que
correspondan a la ruta critica, pero las otras tareas si se pueden ajustar de acuerdo a las
necesidades que se tengan.

£s importante mencionar que una misma persona puede estar asignada a dos o
tres tareas o actividades al mismo tiempo, ya que cuentan con una disponibilidad del
100%.

En la gréfica 1 podemos observar que el numero de personas que se necesitan
para la primeras semanas es mayor que el numero de personas que se necesitan para
las ltimas actividades, sin embargo el personal que se utilizé en las primeras semanas
pueden ser desplazadas a las partes donde se vuelvan a necesitar personal.

En la grafica 2 podemos observar que el nimero mayor de recursos esta
concentrado en la primera semana, perg despues esta distribuida en las otras semanas .

Por ultimo en la grafica 3 los recursos se encuentran concentrados en mayor cantidad a
partir de |a octava semana en adelante.
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PRESUPUESTO
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7.9 PRESUPUESTO:

Para la realizacién de cualquier proyecto es muy importante la asignacion de
recursos { humanos, equipo, materiales) para ello es necesario realizar un estimado
global de los recursos por utilizar y saber cuanto se necesita para la realizacién del
proyecto.

Por esto se lieva a cabo un estimado global, considerado en la tabla ( 1)
dividido en lo necesario en hw, sw, biblioteca, instalacion y puesta en marcha y el
costo del recurso humano por dias trabajados.

Es importante recordar que la capacitacion necesaria es proporcionada por el
proveedor y el costo esta calculado dentro de las clausulas de! contrato.

La tabla (2) muestra un informe presupuestal del costo de las tareas que forman
parte de la fase de implantacion, la cual es proporcionada por la herramienta
"Microsoft Project”.

En la tabla (3) de datos normales y de reduccion se lieva a cabo calculando 1o
que cuesta el proyecto en tiempo normal y en costo normal por tarea , y el calculo del
costo cuando se tiene urgencia por terminar la tarea dando como consecuencia la
elevacién del costo del proyecto o en su caso de la fase que se este hablando.

También se presenta otra tabla con la maxima reduccién y los costos de
emergencia por unidad tabla (4)

En |a tabla {5) el plan de desarrollo de la fase de implantacién fa ruta critica es
reducida por cada dia , mas el costo total en miles y el costo de ahorro por dia.

Finalmente elaborado en la herramienta la tabla (6) con el calculo del flujo de
cada semana.
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PRESUPUESTO TOTAL SOLICITADO PARA LA FASE DE IMPLANTACION PROYECTO SARC

REQUERIMIENTO PRECIO { USA)

HW (CNS .CR'S, Refacciones CNS, Equipamiento 1248454.10
Centrales AXE, Refacciones para las Centrales AX3)

SW SARC fXM2.1 2451798.00
Biblioteca SARC/XM 2.1 en Espanal 120000.00
Instalacién y Puesta en Servicio 91595.00
Soporte Anual def Sistema XM 2.1 291000.00
Recursos Humanos 23544.66
TOTAL 4226391.7¢

tabla 1
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Informe presupuestal del gasto de las tareas que forman parte de la Fase de
Implantacién Piloto del Proyecto SARC.
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La presente tabia muestra el costo de cada actividad en tiempos
normales y los costos por actividad en tiempos reducidos o de
urgencia .

DATOS NORMALES Y DE REDUCCION ]
ACTIVIDAD TIEMPO [COSTO TIEMPODE JCOSTODE
NO(FI-_RN;.AL NORMAL (Cn) URGENCIA (Tc) |[URGENCIA (Cc)
n
A 2 731.84 1 145368
B 1 320.00] 1 300.00
C 5 2,498.72 3 4164.53
D 5 2,154,564 3 3807.73
E 3 965.92 2 144888}
F 3 101576 2 152364
G 2 1,965.92] 1 3931.84
H 28 10,380.72 10 20066.02
] 20 13.189.76 15 17586.35)
J 10 8,991.68 5 17983.35
K 8 8,262.40| 5 13219.84
L 19 7297 12 10 13664.53
] 10 13.192.00 8 16490.00)
N 10 11,026.40 8 13763.00]
0 5 1432.80 3 2388.00
P 2,131.20 4 4262.40
Q [} 4,381.68 4 8763.35
R 30 34,099.92 20 51149.88
S 15 12,.465.36 10 18688.04
T 4 4,457.54 F] 8915.08
U 20 35,633 84] 15 47511.47
TOTAL 216 176654.39] 132 280121.62
Tabla?
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La grafica tiene la finalidad de mostrar ol costo de cada actividad por unidad
de tiempo de reduccién maxima.

MAXIMA REDUCCION ¥ COSTOS DE EMERGENCIA POR UNIDAD

ACTVIDAD | TIEMPO |COSTO TIEMPO DE |COSTG DE REDUCCION [COSTO DE
NORMAL [NORMAL URGENCIA [URGENCIA MAXIMA DE [U.POR
™ lcn Te) (Cc) URGENCIA [UNIDAD DE
{Tp=Tn-Tc} |[TIEMPO

S=Ce-CnTp
A 2 731.84 1 1453 68 1 731,84
8 1 300 0 1 300.00 [} 0.00
C [ 2.498.72 3 4164.53 2 201517
5] 3 2.164 64 3 3607 .73 2 2525.41
E 3 965,92 2 1448 83 1 482.96
F 3 101576 2 1523 54 1 507.88
G 2 1,965.92 1 3931.84 1 1965.92
H 28 10,380.72 10 20066 .02] 18 28489.31
1 20 13,189.76| 15 1758635 5 14948 39)
J 10 8,991.68 5 17983 .36] 3 16185.02
K 8 B,262.40 5 13219.84 3 10455.71
L 19 7.207.12 10 13864.53 ] 13053.74
M 10 13,192.00 8 16490.00) 2 6594.00
N 10 11,026.40 8 13783.00 Fl £269.80
&) 5 1,432.80 3 2388.00 2 1671.60
P 8 2.131.20 4 4262.40) 4 372960
Q 8 4.381.68 4 8763.36 4 7667.94
R 30 34.099.92 20 51149,88[ 10 4773989
5 15 12,465 36| 10 15593.04] [ 16204.97|
T 4 3,457 54 2 891508 F3 668631
¥} 20 35,633 60 15 47511 47] 5 40384.75
TOTAL 216 176584.90 132 280121.62 7] 234520.21
Tabla3
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Resimen del proceso de reduccién para ei proyecto

RESUMEN DEL PROCESO DE REDUCCION PARA EL PROYECTO

No del Tiempo de Costos Ullima Costos por Actividades
P-ograma  Terminacion Totales Actividad dla que s& dela
Proyecto del Proyecto $ Miles Reducida ahorra Ruta Critica
(Olas)
1 109 176,584.98 A -163505 ABCDEFOPQRST,
2 108 17822003 B -1,665.61 :B.C,DE.F.O.P.Q.R.S.T.
3 107 17888563 c -1,697.03 g,B,CD.E.F.O.P.Q,R.S.T.
4 108 18158267 o] -1,729 36 :.B.C.D EFQPQRST,
5 105 1833123 E 1,762 62 :B.C.D EFOPQRST,
8 104 185074.64 F -1.796 84 :,B.C.D EFOPQRST,
7 103 1686871.48 o] -1,832.07 .':,B.C.D EFOPQRST,
8 102 188703.56 P -1.868.35 g.B.C.D.E.F.O.P.Q.R,S,T,
] i 190571.91 Q -1,90572 g.B,C.D EF.O0PORST,
10 100 192477.63 R 1644 22 lJDJ«.B.(:,{) EFOPQRST,
1 99 194421.85 H -1,983.90 :\J.B.C.D EFOPQRST,
12 98 196405 74 T 2,024 80 :,B.C,D.E.F.O.P,Q.R,S.T.
13 97 196430.54 u E,B,C.D EFOPORST.
Tabla 4
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Flujo de caja semanal

Flujo de cajs semanal

Curen de BARC

Curwn e nckrinicirady ds BARC
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Totad

$2.864 B4

31,265 92

$6.543 76

7 211 60
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CONCLUSIONES:

En la parte de la estimacion del presupuesto es importante ana.izar las tablas
presentadas en |a Fase de Implantacion Filoto.

En ia tabla 1 la mayor cantidad solicitada en dolares es para el Sw del sistema
SARC V2.1 con un total de 2,451,798 después lo referente al hw solicitado para los
Centros Nacionales y Regionales, ademds de las Centrales AXE con 1,248,454.10,
después el soporte anual del sistema con 291,000 la instalacion y puesta en servicio con
91,595 y por altimo los recursos humanos con 23,544.66 dando un total de 4,226,391.76
délares.

En la tabla 2 nos muestra el informe presupuestal del costo de la fase de
implantacién solo de los recursos humanos, este informe esta organizado por el costo de
las tareas o actividades de mayor costo a las de menor costo y esta elaborado por la
herramienta “Microsoft Project”, donde la tarea de mayor costo estd referida a la
implantacién del Sw con $ 35,633.60, después de la capacitacion con $ 10,593.60, las
modificaciones con $7,594.88 hasta terminar con las modificaciones o correccidn del
protocolo con $182.96. Es importante hacer notar que los valores presentados en la tabla
2 estan dados en pesos mexicanos y que el total presentado en la tabla 1 esta en
dolares, por lo tanto el total de ia tabla 2 es de $176,494.98 los cuales convertidos a
dolares es de $23,544.68 considerando el cambio a $7.5 por ddlar.

En la tabla 3 el objetivc es mostrar el costo de cada tarea en condiciones
nomales en tiempo y el aumento del costo cuando se reduce el tiempo de las tareas,
debido a diferentes causas, en este gjemplo se muestra cuando el tiempo se reduce en
un 60 % , el costo de las tareas aumenta también en total un 60% debido a que hay que
aumentar personal para terminar el trabajo , lo mismo sucede si la fase del proyecto sufre
desviaciones y por lo tanto desfaces en el tiempo aumenta el costo ¢ el pago del tiempo
del personal por diferentes razones
En ocasiones es necesario reducir el tiempo planeado porque asi convenga a los
interases de la empresa en relacion al costo beneficio, pero lo que si @s necesario cuidar
as evitar el aumento del costo del proyecto o de las fases, por falta de prevencion de los
integrantes del equipo o del responsable de la planeacian.

En la tabla 4 muestra algo similar a |la tabla 3 pero esta tabla muestra el costo de
emergencia por unidad , ya que en algunas ocasiones el desfase en ocasiones se
prolonga mas en determinadas tareas o actividades y en esta parte muestra la reduccion
maxima de urgencia y el costo de unidad por unidad de tiempo.

En la tabla 5 muestra el reducir ef tiempo en la Ruta Critica, el costo de la dltima
actividad reducida y el costo por dia que se ahorra, ademas de mostrar las tareas que
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forman parte de la Ruta Critica. mostrando el uitimo costo por dia que se ahorra en 11
dias $2,024.80

En la tabla 6 muestra el flujo semanal en periedo de tiempo, para este caso es el
mes de inicio donde se lleva un control del flujo semanal de las tareas o actividades que
participan en ese periodo, por lo tanto, se puede observar que el costo mayor es en la
cuarta semana con un costo de $7,211.60, después la tercera semana con $6,543.76
después la primera semana con un costo de $2,864.64 y por dltimo la segunda semana
con $1,265.93.
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CALIDAD
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7.10 CALIDAD

La calidad es uno de los factores mas determinantes en desarrollo de un
Sistema, desgraciadamente no le concedemos la importancia adecuada y lo vemos
como una pérdida de tiempo, sin ponemos a pensar que si planeamos el tiempo
adecuado y necesario para no descuidar este factor , podriamos reducir en gran parte
los riesgos anteriormente percibidos, asi como el cambio a [a respuesta por parte del
usuario de los productos entregados.

Para esto s necesario establecer los indicadores que permitiran medir esta
respuesta , cuales son los factores, los parametros y de que manera los pensamos
medir.

En la tabla que a continuacién se presenta se han reunido algunos factores que
podrian servir para medir la calidad del plan de trabajo como. (tabla 1)

- Visibilidad de la planeacién de los resultados concretos.
- Exactitud de la entrega de los resultados concretos.

- Eficacia en el tratamiento de los problemas.

- Grado de calidad de los resultados concretos.

- Calidad de la planeacién de los resultados concretos.

Los tableros de seguimiento de los resultados concretos nos permiten dar un
seguimiento de los parametros de calidad considerando (nombre del resultado
concreto, asunto del documento relacionado, perscnas designadas a la aprobacién del
resultado, facha planeada de aprobacién y fecha real de aprobacion) tabla 2

Bitacora de problemas considerando ( Descripcidn de la solicitud, numero,
solicitante, destinatario, fecha de solicitud, descripcidn de la accién tomada,
responsable de la puesta en aplicacion, fecha de resolucion) tabla 3
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INDICADQRES DE SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS CONCRETOS

10 VISIBILIDAD DE LA PLANEACION DE LOS RESULTADOS CONCRETOS

OBJETIVO : Identificar los proyectos que no tienen una planeacién sobre los 3
proximos meses

INDICADOR (%) : Numero de semanas planeadas x 100/ 13 semanas
PROCEDIMIENTO : Evaluacion cada samana

CRITERIO DE ACEPTACION: IND | < &6 semanas = INACEPTABLE ;
INDI > 12 semanas = MUY SATISFACTORIO

20 EXACTITUD DE LA ENTREGA DE L.OS RESULTADOS CONCRETOS
OBJETIVO: ldentificar los retrasos en la entrega de los resuitados concretos

INDICADOR (%} : 100 X numero de resultados entregados en el periodo anterior
{ después la previa fecha de planeacion y hacia ahora } / niumero de resultados que se

debian entregar en ese periodo.

PROCEDIMIENTO : Evaluacién semanal.

CRITERIO DE ACEPTACION : IND 2 < 60 % = INACEPTABLE ; IND 2 > 90 % MUY
SATISFACTORIO

30 EFICACIA EN EL TRATAMIENTO DE LOS PROBLEMAS

OBJETIVO: Analizar los retrasos en el tratamiento de los problemas
INDICADOR { %) : Piazo promedio de resclucion de los problemas

PROCEDIMIENTO: Evaluacion cada semana con base a la bitacora de los problemas
del proyecto

CRITERIO DE ACEPTACION : IND 3 > 4 semanas = INACEPTABLE ; IND 3 < 1
semana = MUY SATISFACTORIO

40 GRADO DE CALIDAD DE LOS RESULTADOS CONCRETOS
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OBJETIVO ; Evaluar la calidad de los resuiltados concretos

INDICADOR (%) : Nimero de rechazos { revisiones sucesivas o reeprocesamientos)
después de |a primera entrega, antes de tener la aprobacién completa de! resultado.

PROCEDIMIENTO: Evaluacién después de la primera entrega del resultado
considerando como " concreto " por el subproyecto.

CRITERIO DE ACEPTACION : IND 4 = 0 MUY SATISFACTORIO ; IND 4 >3 =
{INACEPTABLE

50 CALIDAD DE LA PLANEACION DE LOS RESULTADOS CONCRETOS
OBJETIVO : Identificar ia calidad de la planeacion de ‘os resultados concretos

INDICADOR (%) : 100 X duracidn de validez de la Gitima planeacion de los resultados
concretos / 13 semanas.

PROCEDIMIENTO : Evaluacion cuando hay cambio en la planeacion inicial

CRITERIO DE ACEPTACION: IND 6 < 4 semanas =
INACEPTABLE ; IND 5> 10 semanas = MUY SATISFACTORIO

tabla 1

NOTA : Los resultados inaceptables seran el objeto de una solicitud de accién
correctiva por parte del responsable, dichas solicitudes seran emitidas a los Lideres de
Proyecto.
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TABLERO DE SEGUIMIENTC DE LOS RESULTADOS CONCRETOS

SUB PROYECTO :
Fecha de difusién de la preserte lista :

Redactor :
Hombre del No Titulo/Asunto ded | Personas Fecha Pianeada de | Fechas Real de
Resuttado Documento Designadas Aprobacion por Aprobacién por
Concreto Relacionado parala pafte de las pintd ge las
Aprobacidn del | Persohas Personas
Resultado Designadas Designadas
Documento
(1
tabla 2

(1) La Direccién de Proyecto debe ser representada en cada aprobacion.

PROCEDIMIENTO :
« La lista esta establecida por el Lider de Proyecto.

« La lista se difunde a la Direczién del Proyecto , Método, Calidad, Pilotaje y el
equipo del Sub Proyecto.

o Todo cambio en la lista después de la primera difusién necesita la difusién de una
nueva lista.

» La presente lista se considerara como un resultado concreto a entregar.
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BITACORA DE LOS PROBLEMAS :

DESCRIPCION DE { No | SOUCITANTE DESTINATARIO DE | FECHA DE LA | DESCRIPCION | RESPONSAB | FECHA DE

LA SOLICAUD DE LA SOLICTTUD SOUCITUD IDE LAACCION | LE DE LA RESOLUCION

ACCION TOMADA PUESTAEN | DEL

CORRECTIVA APLICACION | PROBLEMA
tabla 3

PROCEDIMIENTO:

« Las solicitudes de acciones correctivas serdn recibidas y registradas por el
responsable.

« La bitacora esta analizada por los Comités (Coordinacion y Pilotaje).

« Cada mes, el responsable establecera una propuesta de acciones preventivas (si se
requieren) para evitar la recumencia de los problemas cronicos).
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CONCLUSIONES :

Considerando que la finalidad de! presente trabajo es reconocer la importancia de
la Administracion de Proyectos en el desarrollo de sistemnas , se manifiesta ia propuesta
aplicandola a un caso real y simulado cuyo objetivo es hacer notar en las organizaciones
los puntos basicos e indispensables por considerar en ia realizacion de proyectos en
beneficio de las organizaciones.

Como se menciond en la introduccién de esta parte los indicadores que se
analizan para formar parte de! Plan de Calidad por considerar estan basados en.

Resultados concretos, en la exactitud de la entrega, eficacia del tratamiento de
problemas, grado de calidad de los resuitados concretos, y la calidad en la planeacién de
ios resultados concretos.

Sin embargo cabe mencionar la importancia que se le debe tener al PAC (plan de
aseguramiento de la calidad).

£n el PAC se considera los siguientes puntos:
« Cbjeto y dominio de aplicacién.

Documentos aplicables y documentos de referencia.

Terminologia y convenciones,

Disposiciones de calidad.

Exigencias para el contenido del plan.
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SEGUIMIENTO
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7.11 SEGUIMIENTO.

El seguimiento nos permite detectar las desviaciones entre la planeacion inicial
y la planeacién real, sin embargo lo mas importante de esta parte es el analisis que las
desviaciones nos arrojan porque de este analisis parten las respuestas a los
problemas presentados.

En esta parte se presentan dos formatos de informes semanales donde se
sefala, al Director de la Aplicaciéon y al Lider de Proyecto, la carga total , la
planeacion prevista y real en el namero de productos entregados, asi como el
porcentaje de la capacidad de produccién y las desviaciones que de la produccién, los
plazos y la cantidad que de ellas se derivan.

Por otro lado se enumeran los productos entregados en la semana, los
documentos pendientes, la justificacion de las desviaciones, los problemas previstos, y
las acciones a tomar.

Esto lleva a elaborar la tabla de las entregas previstas contra las entregas
reales tabla (1), y la tabla del Avance de la Produccion de |a Fase de Implantacién del
Proyecto SARC tabla (2), asi como de la produccién prevista contra la produccion real
Grafica 3.

Nota: Es muy importante hacer notar que por salud durante el desarrollo del
proyecto o en el plan de desarrollo, el control y el seguimiento sea realizado por
personal que no forme parte en desarrollo del sistema, para que el control y el
seguimiento sean reales, de lo contrario los documentos se convierten en una serie de
justificaciones o irrealidades que no van de acuerdo al avance real del proyecto.
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28.7% H1% 24d"h 24d
8 3 -3
k4 o 0%

Lista de los productos entregados en la semana NINGUNO
+« Documentos Pendiontes:

» Preparacién de Locales Plan de Instalacién
+ Documentos de Recepcién de los Locales
+ Requerimientos del Proveedor Validados

NOTA. 2 productos entregados estian programados para fechas
posteriores los cuales se reportaran en la fecha
correspondients,

tabla 1
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Justificacién de las desviaciones.

. El atraso mostrado se debe a que en ol pariodo que se reporta,
el Grupo SARC trabajo en actividades relacionadas con ol
sistoma pero que no estin contempladas en el Plan al cual se
le esta dando seguimiento, Estas actividades fueron las
siguientes.

Reuniones con personal del CAR para definir la conexion de
los CTI's

Elaboracién del Plan de Actividades preliminar para conexién
de los CTI'S

Recoleccion y andlisis de informacién del sistema NMA

Identificacién do facilidades de Metro para su conexién al
NMA

Problemas previstos:

. Retraso en el Plan e Identificacién sobre la adquisicién del
Sistema SARC

Acciones:

. Solicitud a la Direccién del Proyecto para que emita una
decisién sobre el sistema que se implantara para la
Supervisién de la Planta de Conmutacién
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Avance de la produccion del proyecto SARC

AVA NCE DE LA PRODUCCION DEL PROYECTO SARC

SEMANAS [PRODUCCION [PRODUCCION |SEMANAS [ENTREGAS [ENTREOAS REALES
PREVISTA REAL PREVISTAS
S.Jun 0 0 5-Jun,
12-Jun 10 8 12-Jun
19-Jun 20 19 18-Jun 2 3
26-Jun 25 24 26-Jun 3 3
3aul 25 28 3aul 8 3
100l 3 Y T
17-Jul a7 17-Jut 11
24-Jul g 24-Jut 1
31-Jul 44 3-Jul 13
7-Ago 50 T-Ago' 13
14-Ago| 53 14-Ago| 14
21-Ago 56 21-Agy 14
28-Ago 58 28-Ago 18
4-Sep 53 4Sep 20
1t-Sep 67 11-Sep 25
18-Sep 70 18-Sap| 28
25-Sep 75 25Sep 28
2-0ct] 78 2-0ct 30
9-Oct 80 9-0ct 3
16-Oct 83 16-Oci »
23-Oct 85 23-0ct 3
30-Oct 838 300cl 34
B-Nows 95 6-Now, 34
13-Nov 97 13-Nov| 34
tabla 2
355 AMCI
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PROYECTO SARC FASE (MPLANTACION

AVANCE DE LA PRODUCCION SISTEMA SARC

100

28

RBRERRE"
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INDICADORES
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7.11 INDICADORES
7.11.1 IMPORTANCIA DE LOS INDICADORES :

Los indicadores nos ayudan a llevar el control del proyecto, asi como el calculo
de las razones técnicas.

La tabla (1) nos indica las informaciones técnicas o razones por considerar en la
Fase de Implantacion comenzando por {a carga total estimada, tiempo empleado en el
periodo, tiempo empleado total, falta por finalizar, produccién real, produccion prevista,
recursos efectivos reales, % avance establecido en el contrato , % avance técnico,
razones de desviacion en el contrato, productividad, desvio de produccion, desvio de
plazo.

La produccién potencial tabla (2) calcula la produccion potencial promedio por
mes de los recursos utilizados en el proyecto, es importante hacer notar que la
produccién potencial calculada es por el semestre que dura la implantacién, en la cual
debido a la necesidad requerida no se asignaron vacaciones, ni permisos salvo casos
aspeciales.

También se expone la forma en que se calculaba los indicadores y los
estandares de operacion segun el método proporcionado por France Telecom en
1994. y se realiza ef calculo de la Tasa Promedio Produccion Anual (TPNA), la Tasa
de Ausentismo (TAU), y la Tasa de Capacitacion (TCA) .
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Informaciones Técnicas del proyecto SARC

PROYECTO S.ARC.
INFORMACIOMES TECNICAS

FASE IMPLANTACION MES DE JUNIO

SITUACION DEL PROYECTO (6 AL 9 JUNIO) {12 AL 16 JUNIO) {18 AL 23 JUNIO) {28 Al 30 JUNIO) Obssrvacionss
A.- Carga total sstimada 680 680 580 560
B.- Tlempo amplesdo en el pariodo 20 15 20 30
C.- Thompo smpleado total 20 35 -3 85
D.- Falta por finalizar 840 845 540 530
E.- Producclén real 0 18 0 0
F.- Producelén prevista 20 35 &6 85
G.- Efoctivos actuates de log 4 3 4 8
recursos
H.- % Avance contractual 1.67142867 2.5T8ET1429 1.5714288M 5.25T142857
L- % Avance técnico 3.57142857 B.034482759 9.243657479 13.82113821
K.- Ratio de degviacién contractual 100 103,6714288 1068.26 109.821428¢ Los valores eon
rectados a 100 y
son negativos
k.- Productividad 100%, 4% 8% %
M.- Desvio de produceidn 0 «20 36 56
N.- Desvio de Plazo
Tabla 1
359 AMCI
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Produccién Potencial

PRODUCCIGN POTENCIAL
EN 96 18.68 DIASIMES
(PROMEDIO)
PROYECTO FECHA
SARC
AUSENCIAS CAPACITACION TOTAL MH.no M.H.

NOMBRE VACACIONES ENFERMEDADES MATERNIDAD PERMISOS ADAPTACION CURSOS DIAE PROD- PROD

Cardona 0 3 o 0 2% 29 155 455

Josié
Gutiédrrez 1]
Rad)

Morales 0
Altredo

Heminder 0
Luis

Gdmez 0 3 0
Bernardo

Sénchez 3 o 0 Q 28 29 1.95 4,55
Manuel
Lulén Carlos

Alvarez
David

Bonltaz
Emesto

048 552

10 13 069 513

o o o ©
L=}
-]

W W W
o

26 9 155 455

(-}
o o o

133 487

o
N
1]

24 27 144 45
3 <] 0 0 24 27 144 456

(== (=]
w
[=]
(=]
o

123 A7

e
w
©
o
°
8
b

TOTAL 1) 174

Promedio
Ponderado
PNA 4768 TPNA 5.1 Nota. La sumna debe dar 6.0

AU -] TAU 0.048
CA .77 TCA 078

Tabla2
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7.11.2 INDICADORES Y ESTANDARES DE OPERACION

Esta parte tiene como objeto explicar cada uno de ios tecnicismos que
intervienen en la realizacion del Plan de Produccién de los Proyectos., los presentes
indicadores fueron calculados por la empresa de acuerdo a sus necesidades que se
tenian en ese momento.

INDICADORES :

En el seguimiento de los proyectos se acord6 la utilizacidn de los indicadores
que ayudan a controiar la produccion de los proyectos, y de las actividades inherentes
a su realizacién. Estos indicadores estan basados en 2 conceptos generales que a
continuacion se describen .

MES HOMBRE :

Unidad de medicion que representa el tiempo que invierte el personal de
sistemas en la produccidén de una operacién- fase, en la realizacién de las actividades
de gestidn y soporte y en las cargas indirectas como son tiempos de capacitacion
recibida (C.A), y tiempos de ausentismo [permiscs, enfermedades, vacaciones )

{AUS)
Se obtiene mediante la siguiente formuta :

( 52 semanas def afo * 5 dias de trabajo ) menos los dias festivos que para efecto de
1995 el resultado es de 247 dias.

INDICADORES BASICOS :
NPI: No de Personal Interno

Se considera personal interno a los siguientes.

» Personal contratado por TELMEX

+ Personal contratado bajo esquema da honorarios

« Personal contratado bajo el esquema man power, donde sus esfuerzos son
dirigidos por personal TELMEX

Por lo anterior el NPI se define como el total de personal interno que laboran en
cada proyecto a ia fecha.
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NPF1. No de personal interne al Fin de Afio.

Se obtiene al concluir el seguimiento y es el total del personal interno que
termina laborando en el proyecto

Ei esquema de produccién de cada proyecto puede darse en dos formas.
interna y externa.

Produccidn Interna. ( Pl)

Capacidad de produccion en meses hombre del personal TELMEX, manpower y
personal de honorarios., donde la aportacion en meses hombre del personal interno se
sumariza y constituye este rubro.

Esta capacidad es con lo que cuenta el proyecto para lograr los objetivos de
desarrolio de una operaci6n fase y/o actividades de gestion y soporte.

Produccién Externa { PE)

Se refiere a la capacidad de produccién en meses hombre de los consuitores
externos con compromisos de resultados, que requiere el proyecto para lograr los
objetivos de desarrolio de una operacion fase y/o actividades de gestién y soporte.

INDICADORES DE PRODUCCION.

Para lograr un control de las actividades en cuanto a 1a produccion de los
proyectos se mide mediante los indicadores de produccién donde estos indicadores
son aplicables al personal interno, y permiten medir la calidad y el avance de
atribucion de Yos recursos humanos necesarios en cada proyecto.

Durante el afio de seguimiento, a cada personal interno se le calculan sus
tiempos de produccién, sus tiempos de capacitacion, y sus tiempos de ausencia, esto
con el fin de contar con el parametro real de permanencia, estos datos nos permitiran
obtener los siguientes indicadores.

NMPI. No Promedio de Personal Interno

Este indicador se mide en cada proyecto y representa la cantidad de personas
promedio presentes durante el mes de seguimiento o durante el afio.
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TPNA. Tasa de Prodwsccion Neta Anual

Este indicador se mide en cada proyecto y se tiene como valor comparativo de
la relacion anualizad= de la produccién interna contra la sumatoria de produccién
intamna mas capacitacxdn en meses hombre, mas ausentismo en meses.

Donde :
Pi Pl = Produccion [nterna
TPNA = *42 . CA = Capacitacion Recibida
Pl + CA+ ALS ALS= Ausentismo

TCA. Tasa de Capacatacién

Es la relacién sumarizada de la capacitacion total del proyecto contra la
sumatoria de produccatn interna mas capacitacion en meses, mas ausentismo en

meses.

Donde.
CA. Pl = Produccién Interna
TCA = --*12 CA = Capacitacién Recibida
Pl+ CA + ALIS AUS= Ausentismo

TAU. Tasa de Ausermmstismo

Es |a relacion ssumarizada del ausentismo total del proyecto contra la sumatoria
de produccién intema mds capacitacion en meses, mas ausentismo en meses.

Donde.
AUS Pl= Produccion interna
TAU = *12 CA = Capacitacion
Recibida
Pl + CA +ALS AUS= Ausentismo

Se multiplica por 12 c=ara dar un promedio anualizado .

Donde se debe calcuaar por persona, el TPN, TAU y TCA.
Considerando como oromedio .
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TPNA. 10 Meses de Produccion
TAU 0.5 Meses
TCA 0.5 Meses

Para hacer el calculo para la fase de implantacién del proyecto SARC es
necesario elaborario para 6 meses, por lo tanto .

Promedio Ponderado
PNA 476

AUS .05
CA 77

5.58
E! factor de produccién considerando 5 meses/12 meses = .41

Para saber la produccion potencial promedio en los 6 meses que dura la fase de
implantacion del proyecto SARC se calculo contemplando.

23 semanas * 5 dias - 3 dias festivos = 112 /6 meses = 18.66

Pl 4.76
TPNA = = X6=510
Pl + CA + AUS 476 + 77 + .05
CA a7
TCA = = X6 =78
Pl + CA+ AUS 476 + 77 + .05
AUS ,05
TAU = = X 6 =048
Pl + CA + AUS 476 + 77 + 05

La suma de los tres debe dar 6
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Nota: Es importante mencionar que para calcular la produccion potencial no se
consideraron vacaciones, permisos, adaptaciones en el segundo semestre debido a la
urgencia que se tenia por tener la implantacién lista en las fechas previstas.

CONCLUSIONES :

Como se observa el seguimiento es dado semanaimente en formatos
preestablecidos donde se consideran varios aspectos como son: la planeacion real y
ias desviaciones que se tienen en esa semana en produccién, plazes y némero de
productos entregados contra el avance, numero de productos y porcentaje de la
capacidad de produccion, ademas de la ista de productos, justificacion de desviaciones,
problemas previstos y acciones.

En la semana reportada se puede observar una desviacion fuerte de lo previsto
contra lo real y del avance de la produccion, los plazos y la cantidad de productos
entregados, esto se debid a una desviacion de tareas que no se tenian contempladas en
ta planeacién como fue elaborar plan de actividades para la conexion de los centros de
trabajo (CTI'S), asl como analizar la informacion referente al sistema Sistema de
Administracién de la Red (NMA) y facilicades de metro para su conexion,

Este atraso continuo en las siguientes informes y se tuvo que ajustar el plan, lo
cual nos pudimos percatar en las graficas que se muestran como es la grafica 3y 4
donde se muestra la desviacién en el avance de la produccién y de los productos
entregados, sin embargo la desviacién no fue muy grande y se logrd recuperar.

Este tipo de actividades que no se tienen contempladas en la planeacién es lo
que da origen entre otros problemas a las desviaciones en los planes de trabajo.

Sin embargo lo mas importante es corregir este tipo de acciones y le corresponde
a los encargados de la planeacion ver de que manera se continua tratando de dar
soluciones a los problemas o desviaciones que se presentan, tratando de evitar en lo
posible las desviaciones en el plan de trabajo.

Por lo que respecta a las razones utilizadas como indicadores :

Avance establecido en el contrato ( avance reai en relacién con la carga total estimada )
= E/A * 100) -

E! avance es poco en la primera semana siendo de 3.5 %, disminuyc en la segunda a
2.6 %, la tercera aumento a 3.5 % y la cuarta aumento a 5.3 %, esto pudo deberse a
que como ya ser habia comentado se realizaron tareas que no estaban previstas en la
planeacion.
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Avance técnico {tiempo empleado en relacion con el total reestimado del proyecto)
=G (C+D) * 100

E| avance técnico fue en aumento en cada semana , la primera 3.5%, 1a segunda
6.0 %, Ia tercera 9.2 % y la cuarta 13.8 %

Desviacion de lo establecido en el contrato ( coeficiente de desviaciéon positiva o
negativa en relacién con el contrato ( valor 100%) , en la segunda semana la desviacion
fue de un 3.7 %, la tercera de 2.6 % y la cuarta de 3.6 % esto esta en relacién con el
porcentaje obtenido en relacién con lo pactado en el contrato .

Por lo que respecta a la productividad no se tuvieron los resultados que se
esperaban ya que en general fue una baja fluctuando en un 40 % y como consecuencia
el desvio de produccién también fue en aumento.

La parte principal de esta parte es la forma de como se le de solucidn o se den
propuestas de solucion a las desviaciones o problemas detectados.

Es importante recordar que el objetivo de la tesis, no es mostrar que ia planeacion
sea lo mas pegada a la planeacién inicial, sino que a través de una metodologia
propuesta dar un seguimiento real de las desviaciones surgidas a través del transcurso
del proyecto o de la fase en estudio, siendo lo mas importante la solucién que se les de &
las desviaciones.

Otro punto que se considero en esta parte fue la produccion potencial del
personal, considerando como factor de produccion 18.66 dias/mes (promedio) para seis
meses, y los meses ho,bres (M.H} no producidos y fos meses hombres (M.H) producidos
los cuales es alta !a produccién debido a que no se planearon vacaciones, ni permisos
en el periodo de la implantacion debido a la urgencia que se tiene por llevar a cabo esta
fase.

También se calcularon otros indices de produccion como s la produccidn neta
anual (PNA) que para esta fase es de 4.76 considerando solo 6 meses que es el rango
de duracién de ia fase de implantacion, también se calculo el indice de ausentismo (AU)
el cual es de .05 y el de capacitacién (CA) 0.77 y por Gitimo las tasas de produccion neta
anual (TPNA) = 5.1, la tasa de ausentismo (TAU) = 0.048 y la tasa de capacitacion
(TCA) = 0.78, la suma de los tres tasas debe dar 6.0.

Como se observa los valores calculados estan dentro de los rangos aceptados
debido a que no se tiene ausentismo, la capacitacién cae dentro de |os rangos y como
consecuencia {a tasa de produccion es alta.
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DOCUMENTACION
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7.11.4 DOCUMENTACION

Esta parte se refiere a la documentacion que se debe conservar con el
responsable del equipo encargado de la fase de implantacién del proyecto, la cual
servira de apoyo y consulta de aquellos documentos importantes que debieran ser
consultados por el equipo o cualquier otra persona interesada en conocer mayor
informacion referente a la fase de implantacién del proyecto, lo mismo debera hacerse
para todas las fases que conforman el desarrollo de! proyecto.

Esta parte debera incluirse :

1.- Documentacion Ericsson o del proveedor.
2.- Documentacion Hewlett Packard

3.- Documentacion Sybase

4.- Documentacion Wing

Es importante aclarar que este tipo de documentacion ya no fue incluida en el
trabajo debido a la cantidad de informacion que esto representa, no siendo el objetivo
del mismo, sin embargo se censidero importante mencionaria para evitar quedar fuera
de lo que se debe contemplar en esta parte.

Por otro lado la documentacion que forma parte del desarrollo de la fase de
implantacién se contempla dentro del orden indicado como es: presentacion del
proyecto, estimaciones, programa de las tareas, seguimiento del proyecto, auditoria,
solicitudes de modificaciones, evaluaciones asi también en la parte correspondiente a
limitaciones al principio de este capituio , donde se hace referencia a la
documentacién minima requerida para el desarrollo de sistemas computacionales.
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REESTIMACIONES
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7.11.5 LAS REESTIMACIONES

Las reestimaciones son una evaluacién del conjunto de los trabajos a realizar para
terminar ! proyecto, a partir de! periodo en curso.

Por lo tanto, implican exclusivamente las tareas comenzadas o no comenzadas,
pero no las tareas terminadas.

Las reestimaciones alcanzan:

- Las cargas (falta para finalizar)
- Los plazos
- Los productos

ESTIMACION DE LO QUE FALTA PARA FINALIZAR.-

« Lo que falta para finalizar es una estimacién personal de la persona que produce, y
constituye un compromiso def realizador con respecto a la direccién del proyecto .

« Las Teps (tareas elementales de produccién) tienen una carga de 5 a 10 dias, que
corresponde a la visidbn humana del tiempo; por ello, cuando se ha consumido

alrededor de un tercio de la carga total, la persona debe saber precisamente
cuanto falta para finalizar su trabajo.

ACTUALIZACION DE LA PLANEACION.-

Una nueva planeacion debe realizarse después de las reestimaciones. Esta
proporciona :

+ Nuevas fechas de comienzo y fin de tareas,
« Nuevos plazos, volviendose a realizar |a estimacion de las cargas considerando la
tasa de afectacidon o asignacion, la duracién y disponibildad de los recursos. o

algun otro método que asi convenga a los intereses de la empresa.

« Un nuevo camino critico.
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RECOMENDACIONES.-

Es normal :

« Que la realidad sea diferente a las previsiones.

« Encontrar dificuftades en un proyecto.

Es Anormal:

« No informar sobre los problemas vividos o detectados.

« Presentar problemas a la direccidn, sin acompafiarla de, al menos una propuesta
de solucién .

« La planeacién inicial determina objetivos al comienzo del proyecto .
« La actualizacién del plan inicial en particular en cuanto a la fecha final, es una

decision de direccion justificada por asuntos relevantes como subproductividad o
superproductividad crénica, a cambio de estrategia, evoluciones importantes,
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CONDUCCION
DEL PROYECTO
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7.12 CONDUCCION DE PROYECTO

La conduccion de los proyectos es parte dei éxito de ios mismos, debido a que
depende como se lleve a cabo, cada cuando, con cuantas personas o responsables de
que manera llevar las minutas, las bitdcoras de problemas en fin una serie de factores
que si no son considerados desde un principio , el control, el seguimiento y la
evaluacion del proyecto se viene abajo.

Lo ideal es que las reunicnes se lleven cada semana, nombrando un
rasponsable o moderador de la reunion desde la junta anterior, para que sea la
persona que se encargue de avisar a los involucrados, realice la orden del dia a tratar,
no pasando de cinco puntos, dandola a cenocer cuando menos 2 dias antes de la
reunioén, que el numero de personas no exceda de 5 a 7 personas y que la reunién no
dure arriba de 1 hr maximo 2hrs.

Durante la reunidon se nombre un responsable de elaborar la minuta y que la
entregue o la difunda a los responsables o interesados al dia siguiente, respetando el
formato previamente establecido por el equipc en comin acuerdo, y que esta minuta
no exceda de 2 hojas.

Debera nombrarse entre los 5 asistentes un responsable de ilevar la bitadcora de
problemas, diferente al que lleve la minuta, ya que estd debera permanecer formando
parte de ia documentacién del proyecto y sera actualizada cada semana y leida al
equipo mensualments, para evitar caer en los mismos errores.

Las bitacoras y minutas de la fase de estudio se encuentran en poder de la
Gerencia de Larga Distancia y no se anexaron por el volimen de informacidén que
representaba.
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7.13 EVALUACION DE PROYECTOS

Esta parte estd referida a verificar que la aplicacion cumpla con los
requerimientos, las especificaciones solicitadas por el usuario, con los objetivos,
y beneficios planeados y que se encuentren dentro del presupuesto programado.

Todo cambio implica diferentes formas de obtener la informacitn, asi como
costos adicionales los cuales deberan ser evaluados antes de llevarse a cabo .
Se debe evaluar el cambio (si lo hay) de la forma en que las operaciones son
ejecutadas, comprobar si mejora la exactitud de la informacion generada, si la
obtencion de los reportes efectivamente reduce el tiempo de entrega, si es mas
completa, en que tanto afecta las actividades del personal usuario , si, aumenta o
disminuye el personal de la organizacion, los cambios de las interacciones entre los
miembros de la organizacion. De ese modo se sabra si aumenta o disminuye el
esfuerzo por generar la informacion para la toma de decisiones, con el objeto de estar
en condiciones de determinar la productividad y calidad del sistema.

E1 analisis debera proporcionar., la descripcién del funcionamiento del sistema
desde el punto de vista del usuario, indicando todas las interacciones del sistema, la
descripcién légica de cada dato, las estructuras que forman estos, el flujo de
informacion que tiene lugar en el sistema. Lo que el sistema tomara como entradas, los
procesos que seran realizados, asi como las salidas que debera proporcionar, los
controles que afectaran para cada variable y ios procedimientos.

Para !levar a cabo esta evaluacién se divide en evaluacion de la ejecucion, en el
impacto, econémica y subjetiva.

La svaluacién de la ejecucién no se contempla, ya que corresponde al uso y
manejo de la computadora, no siendo esto finalidad de! trabajo, basta con mencionar
que es necesario levarlo a cabo cuando sea requerido, mediante elaboracion de
cuestionarios.

La evaluacién del impacto es una de las evaluaciones mas importantes debido
a que el usuario comprueba de que manera la implantacion y el uso del sistema
impactan a la organizacion, asi como los factores que afectan al sistema.

Esta evaluacion es con el fin de detectar a la gente involucrada, 1as actividades
que son necesarias realizar, 1a calidad de la informacién y el costo de operacion.
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Asimismo se debe eva uar el efecto que tiene sobre el ambiente del sistema (
personas, ieyes etc.) , Para ello se cuentan con técnicas como bitacoras de eventos,
registro de actitudes (aplicacion de cuestionarios a usuarios con el fin de mejorar o
detectar deficiencias) contribucién y peso ( aplicacién de cuestionarios a los usuarios
para medir facilidades de uso, rapidez de recuperacion de datos, claridad, exactitud,
etc.) andlisis de sistemas ( mide el uso del sistema una vez instalado, ayuda a estudiar
como el sistema afecta la estructura, los procedimientos y politicas de la organizacién,
eval(a el impacto sobre preparacion, uso de reportes, y resultado de las decisiones)

Evaluacién econdmica. Es la actividad que obtiene el costo de una aplicacién y
cuantifica los beneficios esperados para justificar el desarrollo o comprobar que se
desarrollo de acuerdo a lo presupuestado.

La evaluacién econdmica es importante puesto que el capital de la
organizacién no es gratuito, debiéndose cuantificar los beneficios y los costos del
sistema en términos monetarios para estar en condiciones de justificar o no su
desarrollo e implantacién. Esta parte se encuentra conformada en las tablas
presentadas en la parte de presupuesto

El administrador de sistemas debe tener mucho cuidado que las actividades se
realicen en forma sistematica y completa para evitar crear sistemas que perjudiquen a
la organizacion y minen su economia. En el momento actual las devaluaciones y el
costo del capital afectan seriamente a los recursos computacionales. Por lo tanto hay
que optimizar lo mas que se pueda ! equipo disponibie y los recursos e invertir en
equipos adicionales, solo cuando sea justificada la inversion por los beneficios que se
obtendran.

La evaluacién subjetiva se realiza con la finalidad de conocer la opinidn real del
ususario final, Incluyendo especificaciones detalladas de la intencién del proyecto y
simples respuestas; no hay referencias a costos sdlo se estiman los beneficios del
proyecto, seria conveniente construir un instrumento que permita medir la calidad de la
aplicacion mediante un grado de confiabilidad aceptable,

La propuesta de trabajo no permitié la evaluacion real de la investigacion , ya
que fué realizada una parte en valores reales y otra en simulaciones, sin embargo no
afecta en la finalidad del trabajo de estudio.
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7.14 CONCLUSIONES FINALES :

Esta parte de la investigacién corresponde la parte final del mismo, donde se
expresara de forma general las uitimas consideraciones sobre el contexto global de la
tésis.

Se observo que la filosofia y estrategia administrativa en la organizacion donde
se realizd el presente trabajo hace referencia al enfoque de sistemas y de
contingencias fundamentados en los principios de la teoria cidsica, sin embargo se
sugiere aplicar el enfoque de forma integral principio basico en sistemas para llegar a
resultados congruentes.

Como se menciond anteriormente de la Administracion de Proyectos depende el
éxito o el fracaso en el desarroilo de proyectos, por lo tanto convendria hacer notar
que en las empresas donde se aplique este estilo se capacite al personal en TODOS
los niveles, con la finalidad de comprender la organizacién del proyecto de forma
matricial y el término autoridad dual, principio fundamental de la Administracion de
Proyectos, donde el Gerente del Proyecto se le confiera la autoridad y 1a confianza
suficiente en el proceso de toma de decisiones.

.Todo proyecto debe formar parte de algin programa del Plan Estratégico
desarrollado por los directivos, sugiriendo dar seguimiento al Plan Estratégico,
evitando el desarrollo de proyectos aislados que terminan en fracaso por falta de
apoyo directivo, dando como consecuencia el inevitable gasto de recursos indtiles.

Es importante elaborar un diagnéstico previo de las necesidades de planeacién
el cual ahorrara dinero, tiempo y esfuerzo en ios recursos por utilizar,
desafortunafamente en la mayoria de los casos no se realiza dando como
consecuencia retrasos en plazos, reestimaciones de carga de trabajo, impactos en los
presupuestos originales, gastando dinero que no se tenia preevisto y en muchas
ocasiones no por culpa del usuario, quien también tiene su parte, sino de la Gerencia
General encargada de realizar los planes.

El analisis formal en la organizacién de l0s recursos, es un factor critico en el
éxito de la Administracion por Proyectos, en funcion de que el personal elegido debe
ser afin en sus intereses, valores, forma de trabajo, grado de responsabilidad y
conocimientos pues de cada miembro participante depende el futuro del proyecto, sin
embargo .por la falta de recursos en la mayoria de las ocasiones se asigna personal el
primero que se encuentra con perfiles totalmente diferentes de los requerimientos
solicitados, volviéndose a impactar en los presupuestos originales y en los tiempos de
entrega al ususario.
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Otro factor clave es |3 deteccidon de los riesgos, ya que forman parte del
mantenimiento preventivo del proyecto, considerando los riesgos internos, externos y
técnicos que pudieran hacer fracasar al proyecto o llevarlo al éxito, cabe mencionar
que de los riesgos mas frecuentes es la falta de pianeacidn previa del equipo tecnico
por utilizar, no contando en e! momento preciso con el equipo adecuado y requerido
con la previa y suficiente anticipacion, justificandolo como falta oportuna de Toma de
Decisiones por parte de los directivos de la organizacién.

La estimacién del proyecto juega un pape! muy importante en la administracion
de! mismo contemplando las cargas, el tiempo, la duracién, la disponibilidad del
personal, sin olvidar la estimacién global y detallada del presupuesto por utiiizar a lo
largo del desarrolio del mismo. Cabe recordar que es responsabilidad de la Gerencia
General y del Gerente del Proyecto llevar a cabo esta parte de forma formal junto con
los Gerentes Funcicnales por area,.cosa que dificimente se lleva a cabo por
considerario pérdida de tiempo, perdiendo la visién global del proyecto dando como
consecuencia retrasos en tiempo y mas gasto en dinero.

Otro parte esta referida al desarrollo de la programacion del trabajo por realizar,
apoyados por herramientas de seguimiento: graficas de Gantt, Pert, donde se
establecen |las reestimaciones, las fechas de inicio y término, los recursos, el desglose
de las tareas y las reestricciones, considerando los controles adecuados dependiendo
del tipo de proyecto por desarrollar y de la fase en que se encuentre, otra parte es la
documentacion que apoya el seguimiento ya que forma parte del historico permitiendo
conocer el estatus del proyecto y por ultimo las reestimaciones que en tode desarrollo
de proyecto existen. asi como los informes realizados periddicamente por auditorfa.

Esta parte la realiza el Gerente del Proyecto y el Coordinador del Control quien
le da seguimiento, pero dificilmente se asigna a una persona responsable del control y
seguimiento con los recursos humanos y técnicos necesarios para llevar un buen
control y en la mayoria de las ocasiones ni siquiera se realiza un seguimiento real por
falta de herramientas que faciliten el trabajo, y de recursos humanos que lo apoyen.

Sin embargo se reduciria el porcentaje de éxito, sino se contempla un plan que
asegure la calidad del trabajo del mismo, analizando a conciencia los indicadores que
permitan medir [a calidad del trabajo realizado. Por lo que respecta al caso, solamente
en muy pocas areas se contempla un plan de aseguramiento de {a calidad, en funcién
que se considera pérdida de tiempo y esfuerzo, olvidando que el objetivo de cualquier
proyecto a realizar es |la satisfaccion del cliente.

No se puede pasar por alto la manesra en que se lleve la .conduccidn del mismo
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ya que forma parte de [a administracion del proyecto, debiendo preveer con
anticipacion las reuniones de trabajo, previamente planeadas y organizadas,
solamente con el nimero de personas requeridas, con poder de decisién, ya que es
algo que no se considera importante, por lo tanto en las reuniones cuando existen son
un fracaso, ya que se presentan una gran cantidad de personas que no vienen al caso
porque no planean, ni preparan la parte que les corresponde, no conocen el avance,
sin poder de decisién, sin solucién a los problemas presentados con anterioridad,
obstaculizando una vez mas el progreso del proyecto.

Es importante hacer notar que en la mayoria de los desarrollos de proyectos en
las empresas, instituciones y organizaciones, la Administracién de Proyectos cuando
se llega a considerar se encuentra ubicada en jerarquia en los ultimos puntos por
tratar en el desarrollo de los mismos, pero por lo anteriormente comentado es urgente
que en las empresas o instituciones hagan un alto y se haga de la forma en que estan
administrando sus proyectos por desarrollar, evitando de esta manera el desperdicio
de recursos de todo tipo.

A pesar de la serie de circunstancias que se presentaron durante e! desarrollo
de esta investigacion se considera que se cumplié con la finalidad perseguida cuyo
objetivo fué concientizar al realizador o productor de la importancia de la
Administracion de Proyectos en el desarrollo de sistemas computacionales o de
cualquier otro giro, sin embargo seria interesante continuarla con casos reales en
diferentes empresas, a través de la construccién de un instrumento que nos permita
medir la calidad en el desarrolloc de proyectos con un grado de confiabilidad
aceptable por el cliente o usuario, motivo de otro tema de tésis.
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RECOMENDACIONES:

- Se sugiere que la administracion de proyectos sea llevado por un grupo de personas
ajenas al desarrolio de proyectos, con el objeto de evitar falsos informes referentes al
status del proyecto.

- Se recomienda que la frecuencia del proyecto sea semanalmente, con la finalidad de
dar un seguimiento real al proyecto.

- El grupo encargado de la Administracién de Proyectos debe estar en contacto muy
directo y trabajando de forma paralela al grupo o equipo de desarrollo y al equipo
usuario, por ser una herramienta muy valiosa en la toma de decisiones para el
proyecto.

- El grupo responsable de la Administracién no solo debe marcar los erores, riesgos y
desviaciones, sino proponer posibles soluciones al Director de la Aplicacion.

- Es importante que ei grupo de desarrollo y el administrativo sea personal que tengan
los mismos intereses, valores y forma de trabajo , en funcién que la Administracién de
Proyectos es dificil de manejar, si son grupos diferentes con intereses distintos.

- El grupo responsable de la Administracion de Proyectos no debe de dar seguimiento
a mas de 5 proyectos a la vez.

- Es importante elaborar las cargas de trabajo del grupo responsable de la
Administracion de Proyectos.

- Se sugiere que {as juntas de trabajo se realizan con 5 a 7 personas como maximo ,
convocando solamente a los interesados.

- Las personas asistentes a las juntas es conveniente que tengan poder de decision,
para evitar duplicidad en el nimero de reuniones.

- La difusion de a quien y como se envian las minutas, documentos oficiales, avances,
reportes, informes deberan definirse al inicio de la planeacion.
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GLOSARIO

Administracion de la Produccion: Actividades necesarias para fabricar productos o
crear servicios

Administradores: Quienes asumen la tarea y funcién de administrar, a cualquier nivel y
en cualquier tipo de empresa.

Andlisis de Riesgos: Enfoque para el andlisis de problemas que pondera e} riesgo en
una situacién introduciendo probabilidades para dar una apreciacién mas exacta de los
riegos incluidos.

Andlisis Estructurado: Modelado de procesos y datos de acuerdo a cierta
normatividad y describe el comportamiento del sistema estudiado.

Arquitectura informatica: Infraestructura de sistemas, que se conforma de hardware y
software.

Auditoria organizacional: Grado de discrecion en los puestos de la organizacién que
confiere a las personas que los ocupan, el derecho de usar su juicio en a toma de
decisiones.

Base de Datos : Organizacién sistematica de ficheros de datos para facilitar su acceso,
recuperacion y actualizacién, relacionados los unos con 0s otros y tratados como una
entidad. Puede decirse que una Base de Datos es un Banco de Datos organizado
como un tipo estructurado de datos.

Calidad en la vida de! trabajo : Enfoque de sistemas en el disefio y enriquecimiento del
puesto que haran el trabajo mas interesante y desafiante.

Circulos de Control de Calidad: Participacion de los trabajadores en la solucion de
problemas relativos al trabajo.

Control: Funcién administrativa que se ocupa de evaluar y corregir el desempeiio de
las actividades de los subordinados para asegurar el cumplimiento de los objetivos y
planes empresariales.

Criticicidad: Situaciones o variables criticas que miden ei estatus de un proyecto.

Detectabilidad: La frecuencia en la deteccion de un cierto factor, ya sea externo,
interno o técnico.
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Diagrama: Grafica que refleja el comportamiento de un ambienta.

Diagrama de Flujo: Grafica que refleja los procesos , datos y entidades del sistema en
estudio.

Direccidn. Funcién de los administradores que comprende el proceso de influir sobre
ias personas para que se esfuercen en forma voluntaria y entusiasta para el logro de
los objetivos del grupo.

Diccionario de Datos: Es una base de datos que almacena todos los datos de los
atributos que conforman a la base de datos.

Eficacia: Logro de una meta buscada, producir un efecto deseado

Efectividad: El logro de objetivos al menor costo o con el nimero menor de
consecuencias imprevistas.

Enfoque de Sistemas: Andlisis de la administracidn que destaca la necesidad de
considerar al conocimiento administrativo desde el punto de vista de los sistemas.

Entidad: Es una organizacion, persona fisica, un sistema, un departamento.

Estrategias: Programas generales de accion y despliegue de esfuerzos y recursos
para alcanzar objetivos generales; el programa de objetivos de una organizacion y sus
cambics, los recursos empleados para alcanzar esos objetivos, y politicas que
gobiernen la adquisicién, e! uso y la disposicién de los recursos, determinacion de fos
objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcién de cursos de accién, asi
como asignacidn de 10s recursos necesarios para alcanzar esas metas.

Grafica de Gantt: Técnica para planeacion y control, desarrollada por Henry Gantt, que
muestra mediante una gréafica de barras, los requerimientos de tiempo para las
distintas tareas o " eventos” de produccidn u otros programas.

Gravedad: Es la medida en que una variable extraia puede afectar un proyecto o una
fase del mismo. '

Hardware: Todo aquel material que constituye o forma parte de una computadora y sus
aditamentos.

Herramienta CASE: Conjunto de herramentas que auxilian al diseiio y documentacion
del ciclo de vida de un sistema.
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Lluvia de Ideas: Medio para mejorar el descubrimiento y solucién de problemas
estimulando la liberacién de sugerencias e ideas, por lo general de un grupo de
individuos.

Mision: La funcidn o tarea fundamental tanto de una empresa como de area o
departamento de la misma.

Objetivos: Fines hacia lo cual se dirige la actividad, puntos finales de |a planeacién
Ocurrencia: Cantidad de veces que sa repite un factor externo, intemo o técnico.

Organizacién: Concepto que se emplea en muy diversas formas, como (1) sistema o
patron de cualquier conjunto de relaciones en cualquier tipo de empresa; (2) la
empresa en si misma; (3) la cooperacién entre dos © mas personas; (4) todo
comportamiento de los participantes en un grupo; (5} estructura intencional de papeles
administrativos en una empresa formalmente organizada.

Organizacién Matricial: Forma de organizacion en la cual se combinan dos 0 mas tipos
basicos de departamentalizacién, en ingenieria y comercializacidn esta tiende a ser
una combinacidon de departamentos organizados por proyectos ( o productos) y por
funciones, superponiéndose uno sobre otro; a menudo referida como "malla” de la
estructura organizacional, "proyecto” o administracién " por producto”.

Organizar: Establecer una estructura intencional de funciones administrativas en una
empresa formalmente organizada.

PERT: (Técnica de Revisién y Evaluacion de Programas ) Andlisis de las redes de
tiempo, evento de un sistema en el cual se identifican los distintos eventos de un
programa o proyecto, con el tiempo ptaneado para cada uno, y se coloca en una red
que muestra la relacion de cada evento con los demas; partiendo de la secuencia de
jos eventos interrrelacionados, la trayectoria de aquellos en los que la “holgura” de
tiempo es minima, en términos del proyecto planeado, es lo que se conoce como “ruta
critica™ los sistemas PERT #iempo tratan solo con este Ultimo; los sistemas
PERT/costos introducen los costos de cada evento, y en general se combinan con el
tiempo transcurrido de cada evento o serie de ellos.

Planeacién: Seleccion de misiones y objetivos, y las estrategias, politicas, programas y
procedimientos para alcanzarlos, toma de decisiones y seleccion de alternativas.

Planes, tipos de : Propésitos o misiones, objetivos, estrategias politicas,
procedimientos, reglas programas y presupuestos.
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Plataforma: Equipo de computo y fos sisternas operativos que opera.

Plazo Incomprimible: Plazo que ya no puede ser reducido en tiempo, para la
realizacién de ciertas actividades, porque se corren grandes riesgos.

Politicas: Conceptos o afirmaciones de caracter general gue guian el pensamiento en
la toma de decisiones, la esencia de [as politicas es la existencia de discrecion, dentro
de ciertos limites en la toma de decisiones.

Premisas de Planeacion: Supuestos de planeacién - el ambiente esperado para la
operacion de los planes -; pueden ser prondsticos dei ambiente, o politicas basicas y
planes existentes, que influirédn sobre cJalquier plan determinado.

Presupuesto: Descripcion de los planes y resultados esperados, expresados en
términos numericos, un programa en nimeros.

Principios: Verdades fundamentales, que explican la relacién entre 2 o0 mas conjunto
de variables; usualmente una variable sera dependiente y la otra independiente,
pueden ser descriptivas, que explican 1o que sucedera, o prescriptivas { o normativas),
que indican lo que una persona deberia hacer, en &t ultimeo caso los principios reflejan
alguna escala de valores, como la eficiencia, y por lo tanto, implican juicios de valor.

Procedimientos: Secuencia cronologica de las acciones requeridas, gue detallan la
forma exacta en la cual una actividad debera |levarse a cabo.

Proceso: Conjunto de datos que modifican los datos de entrada, para generar una
respuesia o salida.

Proceso de Control: En administracidn, el proceso basico incluye (1) determinaciéon de
estandares, (2) medicion del desempefio conforme a estandares, y (3) correccion de
las desviaciones.

Proceso de Planeacion: Enfoque racional para la determinacion y logro de loa
objetivos; evaluacién de alternativas a la luz de las metas buscadas y conforme al
ambiente de las premisas de planeacion.

Programas: Un complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
trabajo, pasos que deben seguirse, recursos que se deben emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accién determinado, y normalmente
sustentado por presupuestos de capital y operativos.
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Prototipo: Es una aplicacion desarrollada en tiempos muy cortos y muestra la
funcionalidad.

Reglas: Enunciados que indican lo que se debe hacer o no hacer, sin permitir
discrecién o flexibilidad, por ejemplo "se prohibe fumar”

Reestimacién: Evaluacion del conjunto de trabajos a realizar para terminar el
proyecto.

Software: Conjunto de programas que permite poder comunicarse con una
computadora y explotaria.

Sistemas: Conjunto o ensamble de cosas conectadas o interdependientes y que
interactian formando una unidad compleja; un todo formado de partes ordenadas de
acuerdo con algiin esquema o plan. Para cualquier sistema deben existir limites que
los separen de su medio ambiente.

Staff: Relacién en una posicion organizacional donde el trabajo del empleado consiste
en dar consejo o asesoria a otra persona.

Subsistema: Es un modulo que forma parte de un sistema y realiza ciertas funciones.
Técticas: Planes de accién por medio de los cuales se ejecutan las estrategias.

Tecnologia: Suma total del conocimiento sobre las formas de hacer las cosas; incluye
eventos, técnicas y el vasto almacenamiento de conocimientos organizado sobre el
modo de hacer las cosas.

Teoria: Agrupamiento sistematico de principios y conceptos interrelacionados que
proporcionan un marco para un conocimiento mas significativo.

Teoria X y Teoria Y: Supuesto que sugirié Douglas Mc Gregor sobre la naturaleza de
las personas. Por ejemplo, Teoria X sugiere que a las personas no les gusta trabajar y
que evitaran hacerlo si pueden. Por otra parte la Teoria Y sugiere que el despliegue
de esfuerzos fisicos y mentales en el trabajo es tan natural como jugar o descansar.

Teoria Z : Varios autores propusieron teorias usando la letra = Z". En afos recientes, la
Teoria “Z" se refiere a seleccionada practicas administrativas japonesas adaptadas al
ambiente de los Estados Unidos segun lo sugirio William QOuchi. Por ejemplo, una de
las caracteristicas de las personas tipo "Z" es la importancia que se da a las
habilidades interpersonales necesarias para la toma de decisiones en grupo.

Division de Estudios de Posgrado FCA-UNAM RS AMCI




Administracion de Proyectos en Sistemas Computacionales

Toma de Decisiones: Seleccion entre varias alternativas de un curso de accion,
selaccion racional de un curso de accior.

Unidades Estratégicas de Negocio: Una forma distinta de organizacién que se emplea
generalmente dentro de una compania mayor, estructurada alrededor de un producto o
servicio, recibiendo asi la atencién que se brinda por lo general a una organizacién
completa por producto o proyecto. Se espera que estas unidades se manejen como si
fuera empresas independientes,

tUtilidad: Excedente de las ventas sobre [0s costos, en términos de dinero.

SIGLAS:

ASQC Sociedad Americana de Control de Calidad

CEO Oficial Ejecutivo en Jefe

CFO Cficial Ejecutivo de Finanzas

Clo Oficial Ejecutivo de Informacion

CET Calculo Estimativo de la Terminacién del Proyecto
DFD Diagrama de Flujo de Dato

EDT Estructura de la Division del Trabajo

FER: Ficha de Evaluacion de Riesgos

HIPO {Entradas, Salidas, Proceso Jerarquico)

NMA, Sistema de Administracién de Red

0Bs Organization Breakdown Structure

PBS Product Breakdown Structure

SARC Sistema de Administracién de Redes de Conmutacion
SISP Planeacion Estratégica de Sistemas de Informacién
SOM Metodologia de Desarrollo de Sistemas

WBS Work Breakdown Structure

XA Administrador de Centrales

INS Supervision Integral de la Red

NTN Administraciéon def Trafico de la Red

SS87 Administracion de la Red SS7

WFM Administrador de la Fuerza de Trabajo

8IP Procesador de Informacién de Facturacién

SMAS Sistema de Administrador de Servicios

FMAS Sistema de Administracién de Facilidades

CMAS Sistema de Administracion de Telefonia Celular
BMAS Sistema de Administracion de Negocios
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