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INTRODUCCION

En respuesta a las necesidades de una organizacién, han surgido diversos
enfoques de planeacnon. Algunos de ellos tratan de resolver problemas
operatlvos correctlvos o de mejoramiento; existen también los que estan
orlentados a ‘establecer los fines a los que se aspira y los que tienen como
obJetlvo trazar lineas de expansién para una empresa. Cada uno de estos
enfoques presenta caracteristicas propias, y han sido aplicados vy
proporcionan resultados satisfactorios en circunstancias especificas.

Puesto que cada uno de los enfoques trata de resolver una problematica
detectada, en algunos se hace énfasis en el andlisis interno (diagnéstico),
en tanto otros favorecen el analisis externo y a futuro para identificar las
areas de oportunidad o amenazas para la organizacion. Otros adoptan una
postura idealista por lo que toman como punto de partida el disefio del .
futuro deseado de la organizacién.

La étapa final del proceso de planeacién, cualquiera que sea su
denominaciéon en cada uno de los diferentes enfoques, es la etapa de
programacion-presupuestaciéon. Su propodsito es establecer como llevar a la
practica la opcidn elegida para dar solucién a una problematica. Ahora
bien a esta etapa no se le da la importancia que merece por lo que los
planteamientos resultan un tanto generales, y no es raro que muchos
planes valiosos pierdan su efectividad precisamente en esta etapa.

Existe un campo que es la Administracion de Proyectos, que consiste en la
aplicacién del conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a una
serie de actividades que conforman un proyecto para alcanzar el objetivo
del mismo, por tanto ofrece mayores detalles en cuanto a la ordenacion de
dichas actividades y diversas técnicas de apoyo.



INTRODUCCION

Sin embargo, este tlpo de matenales se enfocan en el maneJo de un solo

proyecto, en tanto; que en Ia planeauon es posublek que la propuesta elegida
incluya un con_;unto ‘de” programas que 'postendrmente seran traducidos
en proyectos concreto i

Este trabajo"nen omo propésito reu‘rii""lb's materiales que existen con
respecto’ a etapa de Programacnon Presupuestacuon contenida en
algunos:: Ios ‘enfoques de PIaneacuon‘, organizarlos y elaborar una
propug’ist"' ue: complemente esta etapa- con los procedimientos y técnicas
propuké'slt:as enla Administracion de Proyectos.




OBJETIVO

Formular una guia que proporcione las herramientas necesarias para
desarrollar la etapa de programacién-presupuestacién del! proceso de
planeacion.

En el capitulo 1 se describe el proceso basico de planeacién asi como
algunas-de las variantes que existen a dicho proceso, se delimita la etapa
de Programacién - Presupuestacion de las etapas restantes dentro del
proceso basico y algunas de sus variantes.

Posteriormente, en el capitulo 2 se establece un proceso basico para la
estructuracién del plan de accién y en el capitulo 3 se hace una descripcién
de las principales técnicas de apoyo empleadas en esta etapa.

Finalmente, en el resumen se presentan los principales pasos a seguir para
elaborar un plan de accion, que incluye la determinacién de paquetes de
trabajo, el establecimiento de su secuencia, y la asignacion de tiempos, vy
recursos.



UBICACION DE ALGUNOS
ENFOQUES DE PLANEACION

En la planeacion, como respuesta a las necesidades mas significativas en
determinado momento dentro de una organizacién, han surgido una gran
variedad de enfoques, que son sin embargo, variantes de un modelo
basico.

La diversidad de enfoques de planeacién se debe a que cada autor adecua,
extiende o reformula el procedimiento bdsico para hacer frente a una
determinada clase de problemas, a continuacién se describiran los
procesos desarrollados por Checkland, Kepner- Tregoe, Thompson -
Strickland, Hax -Majuluf y Ackoff . Los primeros, en su proceso hacen
énfasis en el analisis interno de la organizacién con el propédsito de
corregir fallas e introducir mejoras dentro de la misma, Thompson vy
Strickland asi como Majuluff se centran en el analisis interno y externo de
la organizacién, mientras que Ackoff dedica gran parte de su proceso a la
formulacién de los fines hacia los cuales se debe dirigir la organizacién.

1.1 Proceso basico de planeacion

El modelo basico de planeaciéon contempla las siguientes etapas:

Analisis de la situacién

Formulacion de objetivos
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control




CAPITULO 1

UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

Dentro de este proceso basico de planeacién el proceso de estructuracién
deun plan de acclon se encuentra comprendido dentro de la dltima etapa.

.
.
- -
. .
ftrevnnasnst®

Esta etapa tiene como propodsito tender un puente entre la opcion elegida,

proveniente.de las etapas anteriores del proceso de planeacion y su puesta
en practica, involucra la siguiente serie de actividades :

--------------------- ~
g S
; \
Diseno de ,' Secuencia ‘
la organ{zacién N A
1 [}
» . » dela 1
\d '| duracion 1
1 '
' 1
1 1
[}
il l S SR K A I |
A A e RPN AS 4 !
e bl [}
’ Definicién de [ :
‘Il 3 e : actividades Programacién \
/ : : [}
/ » COOoo p————— '
1 —_— - '
h oo ot Y s — —— '
N ey s s — - '
~-
D D |
———— 1
______________________ — . |
- |
Objetivos S . Presupuesto \‘
~
Nivel sistema S \
Nivel compania S \
~ L}
N s H
~ Tiempo —P> K
t ~
Revisién

7

.»’/ 7 /
Sistema de reportes - Bl
e
Costo
Rentabilidad

Efectividad

4
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CAPITULO 1 UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

De esta serie de actividades la definicion de tareas, su secuencia, la
estimaciéon de su duracién, la programacién y el presupuesto conforman el
proceso de estructuracién de un plan de accién.

Los trabajos a cargo del planificador en la etapa de ejecucién de un
proyecto no se limitan a identificar y estructurar las actividades que lo
conformaran, la estructuracion de la organizacién es también un tarea
importante, ya que para lograr los objetivos planteados, la gente, el
conocimiento técnico y recursos deben interactuar en una forma

apropiada.

Para la estructuracién de la organizacién se requiere formular sus
objetivos, disefarla en cuanto a recursos humanos y sus funciones, tanto
individuales como en grupo; definir la forma en que la gente que se
encuentra al frente de la organizacién ejercera su liderazgo, es decir la
forma en que manejara sus conocimientos, habilidades y actitudes;
establecer los procedimientos que respaldaran las actividades de la
organizacién y por ultimo organizar los recursos humanos y no humanos
disponibles para que la organizacién cumpla sus objetivos.

La estructuracién de la organizacidén no es objeto de andlisis en el
contenido de este trabajo.



CAPITULO 1 - UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

1.2 Modelo de Kepner - Tregoe

Su proceso consiste en una descripcion de conceptos y técnicas
desarrolladas para. = usar la informacién generada dentro de una
organizacién en la resolucidon de problemas, la toma de decisiones y el
analisis de problemas: potenciales; se esquematiza en el siguiente
diagrama: S

Anticipar
problemas |

Chasificar - (Vg Dascribie N\ " Fijai prioidad Anticipar

- objetives : Plan de accién - \\'- il probables
o ",» e N\ Obligatorios: psa ) R pg:’::;d causas
Obligatorios: Limites v nopasa - “Bventos t 1 v Probibilidad
Descados pesos relativos - Deseados: relativa Tienpos robib
SR satisBiccidn X

Elegir tipo de accién

Establecer

bjeti P NCIALES To eventiva
abjetives DECISIONES Ascgurarel éxito deun o mar preventiv
y Plan de accién o una i
Resultados Enunciade Elegir curso ividal Preparar contingent
Recursos deaccion activ Disminuye

ckclos

Propdsito Para controlar
Relacién con progreso
" decisimnes anteriores y
posteriores Parainiciar accién contingente

PROBLEMAS

Verificar
Légica

Observacitn de

larealidad

Hallarlacausa Enunciado

Debiera
Realidad

Desviacion

Probar para hallar la més

Especificar
Probable causo e

ue
Ex;;!iw" g Desarrollar DQ°"d°
explicar “no es”
y e Posibles causas Cusndo
Alcance

Usando distingos y
canbios

TS o
FALLA DE ORIogN |

La etapa de Analisis de situaciones gira en torno a la pregunta “;Qué esta
ocurriendo?”, y a la evaluaciéon y aclaracién de situaciones. El Analisis de
problemas se basa en el patrén de pensamiento causa - efecto, mientras



CAPITULO 1 . - UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

que ‘elmAnéII:si_sf'dé decisiones busca un equilibrio entre las razones para
tomar.dna 'derci'siérn‘y su propdsito, las opciones disponibles para logrario y
sus: riesgos,. para elegir la opcién mas acertada y segura. Finalmente la
“etapa de - Andlisis de Problemas Potenciales se basa en la idea de que
pensar-y actuar con anticipacién para evitar un problema resulta mas
provechoso que tenerlo que resolver cuando se ha dejado desarrollarse.

En el andlisis de Problemas Potenciales, se elabora un plan de accién, para
Illevar a cabo las acciones necesarias para eliminar o reducir los problemas
potenciales.

La parte que puede relacionarse con la estructuracién del plan de accidon en’
este proceso se ubica en la etapa de Andlisis de Problemas Potenciales, en
la fase de Describir el Plan de accion que se muestra en el diagrama, sin
embargo no hace ninguna referencia a la forma de realizarlo.

Anticipar
problemas

Anticipar
probables
causas

Fijar prioridad
Probabilidad
Gravedad

Probabilidad

ANALISIS DE PROBLEMAS
POTENCIALES
Asepgurar ¢l éxito de un

Plan de accién o una
actividad

‘Tomar preventiva
Eliminar causa
Preparar contingente
Disminuye
efectos

Para controlar
progreso

Para iniciar accidén contingente

 TESISCON |
FALLA DE ORIGEN |




CAPITULO 1 . UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

1.3 Metodologia de los Sistemas Suaves

" El proceso de Checkland consiste en formular algunos modelos que, se
espera, seran pertinentes para la situacién del mundo real, y en usarlos al
confrontarlos con las percepciones del mundo real en un proceso de
comparacion.

La metodologia de Sistemas Suaves que Checkland propone se muestra en
la siguiente figura:

7
Accidn para resolver el
problema o mejorar
la situacién

6
Definiciones de cambios .

, 1 . .
Situacién problemdtica
4 factibles y deseables

 inestructurada’ .-

T LY
Situacién problemdtic:
[~ expresada

Mundo réui

SRR |
Definlciones de ra
.7 de sistemas ;i
relevantes,

- Mundo _del pensamiento
.- Modelos - ¢
conceptuales
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4b
Otros pensamientos
de sistemas

4a
Conceptos formales
del sistema

Este proceso dedica de las etapas 1 a 5 al analisis de la problematica, para
posteriormente en la etapa 6 definir los cambios posibles, que califica
segun su factibilidad y deseabilidad. Finalmente .en la etapa 7 establece
que accidon habria que tomar ignorando cdmo estructurar un plan para
llevarlas a la practica.



CAPITULO 1 ' : UBICACION DE ALGUNOS ENFOQQUES DE PLANEAleN

1.4 Direccién Estratégica

Dentro de los enfoques cuya atencién se centra en el analisis tanto interno
como ‘externo de una organizacién se encuentra el proceso de Direccién
Estratégica de Thompson y Strickland, conformado por las cincg_t_ggg§§j
basicas de la siguiente figura:

TESIS CON

L ; )
bt‘d_l\;.;f\ \L pie \«r
pami o

Bhafidhotis
Tarea 1 Tarea2 Tarea 3 Tarea 4 Tarea 5
Definicién del Establecimiento Formulacién de Evaluacion del
negocio y . de una estrategia que resultado, revision
desarrollo de una objetivos logre los objetivos de la situacién e
misién PR v de resultado inicio de los
perseguidos ajustes correctivos
Revisar cuando Revisar cuando Mejorar / Cambiar Regresar a las
sea necesario sea necesario cuando sea tareas 1,23y 4
necesario cuando sca necesario

. 1 v

' Este proceso se enfoca primordialmente a la formulacién de estrategias
mediante un estricto andlisis de las situaciones interna y externa de la
organizacién. Para el autor si no hay una estrategia, no existe ninguna
direccién establecida que seguir, ninglin mapa que consultar, ningan ptan
de accién coherente que produzca los resultados deseados.

Las tres tareas consistentes en definir el negocio, establecer objetivos y
formular una estrategia se relacionan con la definicién de la direccién que
ha de tomar la empresa. Los tres aspectos especifican conjuntamente hacia
donde se orienta la organizacion y cémo planea la direccién lograr los
resuitados esperados; y constituyen en conjunto, un plan estratégico,
dentro de este proceso la fase de interés se encuentra en la tarea 4, ya que
la implantaciéon de la estrategia implica convertir dicho plan estratégico en
acciones y posteriormente en resultados.

10



CAPITULO 1

UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION
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Las tareas principales para la implantacién
figura:

Desarrollar una

organizacién que sea capaz

de ejecutar con éxito la
estrategia

se muestran en’ la siguiente

Estnblecer un presupucsto
que apoye a la estrategia

Ejercer un

Progr

ama de acciones del
lor de la est

liderazgo

-
estratégico

Moldear la cultura
corporativa para que
concuerde con la
estrategia

necesario para implantar la estrategia,

1

Qué debe hacerse
ahora contra que
dcbe hacerse después
Qué es lo que
requiere mucho
tiempo y atencion
personal

Qué se puede delegar

Instalar sistemas
administrativos de
apoyo (politicas,
procedimientos,
sistemas de informacion
y controles

Diseflar recompensas ¢
incentivos que estén
cstrechamente
relacionados con los
objetivos de rendimiento y
la patratecin

En el centro del circulo se hace mericién del programa de actividades

pero no la detalla ni propone
técnicas y en las tareas que se encuentran al exterior del circulo se hace
mayor énfasis a la parte de la estructura organizacional.

M
L



CAPI{TULO 1 UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE ?LANEACION

1.5 Disefio idealizado

Ackoff dedica gran parte de su proceso a la formulacién de los fines hacia
los cuales se debe dirigir la organiZaciéh;f'Su‘-'prcic'eso" se-esquematiza a-

continuacion:
Fornulacién de la proble mitica
Preparc el
Anilisis del :
sistema
Datos Prepare el Prepare bs
Anilisis de los escenarion de
obstdculos . referencia
mtos Prepare las
£ivy i
de refarencia
Modifiquey wonmlide Compare el J . - Lo
Prepare bos : . Seleccione loavacios |- 8 - .
dl's.edﬂcox.i\ichles | hu;l:::cﬁer\fdlsdn | eumu(n’d:l que van a ser llados -Planeacién de los »ﬁpcs .
idealizados aceptado por consanso disefio por hplmemu?n : -
idealizado 7
fo ]
’
/. : B oo
"E’ e Formule medios . L Evaliey
.2 . ' altemativos para lenar - seleccione.
-g A2t losvacios .~ .| | losmedios
.2 e g i
b Fa
g 25
= . A
a )
£ |
= ‘ I R " Defina los
-a Planeacion de los recursos - . vacios
] - ) 2] lenafse tos - “recurso
vaciosy odmo
; : recursos s¢
2 . B | dispondriy
. Dischie el sistema cudndo
- . para controlar
. 1a implementacidn
. Implemente ¥ lzactualizacién
Discfic la Disedto de la i ol tacién y el 1
implementacion 4 .




CAPITULO 1 . ‘ UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

Este proceso se encuentra dxwdo en' cmco fases. formulacion de la
problem tl‘ca planeacmn de : ; “planeacién de los medios,
planeacnon de los recursos'y flnalmente la fase que estamos abordando, el
disefio- de la implementacion..y el;control, es en esta fase donde se
determina quien va hacer qué, cuando y donde; ademas de cédmo se va a
controlar la implementacidn y sus consecuencias.

FUNNURNUUURINP PP Y

 TESISCON |
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P Implemente

<

Disefio de la implementacion y el control

Para esta etapa el autor propone el uso de las cartas de flujo tipo PERT para
identificar las actividades requeridas, las relaciones entre ellas y el tiempo

destinado a cada una, el siguiente es el tipo de carta al que hace
referencia:

Mesas
Dias

1
T T LB T T y T

— T T T T LI 1
Subtareas
I 1
r ¥ T 1
Tarea 1 |__—-——|
Tarea 2 {
Torea3 | ; : : —

Sin duda constituye un instrumento basico de trabajo pero Ila
programacion-presupuestacion no puede limitarse a esto.
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CAPITULO 1 . . ' UBICACION DE ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

1.6 Proceso de planeacidn estratégica (Hax — Majluf)

Este proceso propuesto por Arnoldo C. Hax y Nicolas S. Majluf consta de
una secuencia de doce pasos, en la cual el resultado de cada paso
condiciona y dirige el siguiente, sin embargo eso no significa que sea un
proceso rigido, si durante el proceso se descubre que a algun punto no se
le ha puesto la atencién debida, se esta forzado a regresar y resolver el
cuestionamiento antes de continuar con el proceso. Los pasos que
conforman el proceso y su secuencia se muestran en la siguiente figura:

Revisiones menores a un offo Revisiones anusles
Jerarquia de los niveles
de planeacién

. . Programacién estratégica Operacién estratégicay .
Condicionadores estructurales - Formulacién estratégica ) presupuesto

] © | @ | MO | O

T
® ®

Inferacciones

&

Funcionat Gl B

1 Visién la" firma: Filosofia de la corporaciéon, mision de la firma,
ide’yhglrflcacpon de unidades de negocio y sus interacciones.

2 Desarrollo de la postura estratégica de la firma.

3 Misién del negocio: Alcance del negocio, identificacion del producto y
segmento del mercado.

4 Formulaciéon de la estrategia del negocio y programas generales de
accion.
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: tegla funcuonal Part:cnpacuon en la planeacién
gocios, ‘concurrencna o no de propuestas de estrategias
g mas generales de accion.

5 Formulacién:d

6 Con's'd |d',aC|c‘m"de.negocios y estrategias funcionales

7 Deflnléloh Y evaluacnon de programas de accién especificos a nivel de
'negocm

8 Deflmcnon \Y evaluacnon de programas especificos de accién a nivel
funcional. :

9 IdentlflcaCIon de ecursos y definicién de las medidas de desemperio
para control

10 PresUpgést /€ !dad de negocio

11 Presupue: vel funcional

12 Consolidaciénde:presupuesto, aprobacién de estrategias y recursos

Dentro de este proceso los pasos que pueden asociarse a la estructuracion
de un plan de accién, son los pasos 4,5,6,7 y 8, en el paso 4 después de
un analisis se identifican las opciones para aprovechar las oportunidades y
disminuir las amenazas, para en el paso 5 traducir las soluciones
identificadas en compromisos para las diferentes areas funcionales, en
paso 6 nuevamente se establecen compromisos pero a nivel unidad de
negocio, y finalmente en los pasos 7 y 8 se especifican programas amplios
de accidn que posteriormente seran trabajos concretos que pueden ser
evaluados y monitoreados, ademas en estos pasos el autor coincide en
que se requiere descomponer las acciones en tareas especificas, estimar
costos y beneficios, realizar un programa, .pero no da mayores detalles.

.~
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1.7 Administracién de proyectos

La Administracion de proyectos provee una serie de herramientas,

" ‘conocimientos y técnicas para dirigir, definir, planear, organizar, controlar

y cerrar un proyecto.

Iniciacién

Planeacidn

Ejecucidn

Cierre

La etapa de Planeacién de la Administracidon de proyectos corresponde a la
de programacién-presupuestacion del proceso basico de planeacién como
puede notarse al observar en la siguiente figura.

Planeacién
del alcance

Definicién de
actividades

Definicién
del alcance

Planeacién de
recursos

Secuencia de
actividades

Desarrollo del
programa

Estimado de
costos

Duracién de

actividades

Presupuestos l

~,

Desarrollo del
plan
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'Ad}mir‘listr'acién de proyectos existe material abundante

sy herramientas que se réquieren para llevar a cabo
cti{"/’idade's, por tanto es importante fortalecer la etapa de
ks’u"pt:lestacién de los enfoques de {os diferentes enfoques
on-la'Administracién de Proyectos. Para la estructuracién
aﬁéién analizaremos desde la definicion del alcance hasta la
Le'vl ‘presupuesto, excluyendo el desarrollo del plan. En el
‘describen algunas de las técnicas empleadas en cada una de
las”aC:ty_iyida“ES que se encuentran involucradas en la estructuracién de un
plan de accién. ' '

1.8  Comentario final

En general, en los enfoques de planeacion se descuida la etapa de
programacion — presupuestacion , estan centradas en la solucién de ciertos
tipos de problemas y no especifican como llevar a cabo la conversion de
las decisiones de planeacion previas, en un grupo de tareas y programas.



PROCESO BASICO PARA LA
ESTRUCTURACION DE UN PLAN

Para que la propuesta seleccionada para dar solucién a una problematica
identificada previamente. mediante cualquiera de los enfoques de
planeacién, realmente llegue a: ofrecer .los .resultados previstos, es
necesario contemplar una serie de acciones.

Tal conjunto de acciones constituye la solucién funcional integral, que
debe considerar las fases de disefio, construccién, operacién vy
mantenimiento. ‘

El resultado sera un conjunto de programas a desarrollar. Los programas
de la solucién ‘funcional integral son traducidos en un conjunto de
proyectos concretos, para cada uno de los cuales es posible determinar los
recursos requeridos, la secuenciacién logica, tiempos de ejecucién para
cumplir con las metas previstas y responsables.

Finalmente en un plan de accién los proyectos se traducen en paquetes de
trabajo calendarizados con una definicién precisa de los recursos a ejercer
en un periodo dado.

Aunque cada alternativa que resulte elegida para dar solucion a una
problematica genera un conjunto de programas uUnico, es posible y
conveniente responder las siguientes preguntas bdasicas:

f lineas de accidn se requieren para solucionar la
problematica ?

. proyectos concretos se deben realizar ?
¢ QUE <

actividades se deben realizar ?

orden deben seguir ?
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CAPITULO 2
¢ CUANDO - serealizaran?. .

¢ QUIEN .~ realizara cada actividad ?
é QUE , -:recursos se requieren ?

La respuesta formal a estas preguntas en un proceso de planeacién se da
en: Ias ‘cinco actlvidades que aparecen en el diagrama y se encuentran

dentro de

enfoques‘de planeacién.

Qué ncclonzs Y
.. proyectos concretos
se requieren?

¢Qué se debe

realizar?

- Objetivos
generales
- Alternativas

tapa de programacion- presupuestacién de cualquiera de los

eereags” E, .
<Quién 3
realizard qué -
ucﬂvldud?

Proceso de
planeacién

...... »,

<Qué se
requiere?

...... e

Ejecucidn y control

Para desarrollar cada una de estas actividades se cuenta con una serie de

técnicas y herramientas especificas, y se requiere

TESIS CON
FALLA DE O

previa (entradas).

ademas informacion

RTOUEN
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PROCESOVBASIé:O PARA LA ESTRUCTURACION DE UN PLAN

A partir de las entradas, técnicas y herramientas es posible obtener
resultados (salidas). La siguiente tabla resume las
resultados para cada actividad.

entradas, técnicas y

CTIVIDADES;

“TECNICAS Y., «
+ HERRAMIENTAS ' -

Proceso de
planeacion

Analisis del sistema
Formulacion de objetivos
Generacion de alternativas
Evaluacién

‘| Objetivos generales
Alternativas

Formulacion de

Objetivos generales

programas Alternativas Conexion de ;| Objetivos especificos
-| Justificacion etapas y funciones /| Programas
‘| Restricciones i} Proyectos
Suposiciones
Programas
Definicion de Proyectos ;| Lista de actividades

actividades Informacién histérica | wBS Respaldo detallado
Restricciones | (Work Breakdown i| Estructura del plan
Suposiciones Structure) ;[ de accitén
Juicio de expertos .
Lista de actividades
Dependencias obligatorias Diagramas de procedencia

Secuencia Dependencias Diagramas de redes I Diagrama de redes
discrecionales Milestones
Dependencias externas

; Milestones
Lista de actividades Duracién estimada
Diagrama de redes Juicio de expertos de actividades
Cronograma Restricciones Estimaciones analogas Bases de los
Suposiciones Ruta Critica ‘| estimados
Informacién histérica PERT Actividades
Identificacién de riesgos calendarizadas
Duracién estimada de
actividades . Cronograma del
Recursos requeridos Proyecto
Capacidad de recursos Costeo de actividades Recursos requeridos
Presupuestacién | Descripcion de fondos :| Anéalisis matematicos Asignacion de tareas .
Actividades calendarizadas Simulacién Respaldo detallado i
Restricciones Software Administracion del
Suposiciones tiempo para el plan
Guias e intervalos de tiempo
EJECUCION

TESS CON |

FTRATT A (YR

ORI N l o
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Existe ‘retroalimentacién entre las entradas y salidas de cada una de las
actividades, como puede verse en el siguiente diagrama, las salidas de una
actividad son entradas para actividades posteriores.

Actividades I l Entradas l I Salidas

I Objetivos generales I

Proceso de planeacién

I Alternativas I

| . Objetivos generales | | " Programas .~ I

Formulacién de -
- programas ‘. C

Prbyvekctosf'\ s

Lista de actividades

| Diagramas de red |

Lista de actividades
actualizada

i Err — Duracién estimada de
l :Diagrama de red .. ] actividades

|,-' Lista de actividades I . . | - Scu;idgde: |
- : calendarizadas

. Secuencia

Crono grama

" Duracién estimada de l Cronograma . j

i k actividades
‘Presupuestacion rRecursos b2 'do—l
. R Actividades cqnericos
calendarizadas N - ”
l Asignacion de tarcas—l

TESIS CON |
FALLA DE ORIGEN |
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2.1 Proceso de planeacién

El proceso de planeacién consta de cinco etapas: El analisis de la situaciéon
para definir los problemas por atender, la formulaciéon de los objetivos del
plan, la identificaciéon de las alternativas de cambio, el analisis de las
ventajas y desventajas de cada opcidn para definir la mas conveniente, y
finalmente el desarrollo de la alternativa preferida para su implanfacién y
posterior control. Precisamente la etapa en estudio tiende un puente entre
la opcidn elegida y su puesta en practica.

2.2.1 Salidas

Objetivos generales. El papel de los objetivos es servir como lineamientos
para la elaboracién del plan, sin embargo en esta etapa ain no se tienen
perfectamente definidas cada una de las acciones por tanto resultan un
tanto generales. '

Lineas de accion. Distintas opciones con las cuales es posible cumplir con
los objetivos generales.

2.2 Formulacién de programas

Consiste en establecer un conjunto de lineas de accién que permitan
alcanzar los resultados previstos para la opcién elegida.

2.2.1 Entradas
Los requerimientos de informacién necesarios para definir los programas
que posteriormente se traducira en proyectos son los que se describen a
continuacioén:
Justificacion de programas. La informacion que justifica los programas es
obtenida de las etapas previas a la etapa de programacién-

presupuestacion, el tenerlo documentado facilita el entendimiento del

o 2o ]
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alcance - del proyecto - entre los stakeholders “serd atil para tomar

decnsmnes futuras .

Restr/ccvones *Son aquellos factores que se: han ldentificado como
Ilmltantes para ‘el desarrollo de los programas.

Supbs’]fc/_ones. Son factores que, para propdsitos de planeacién, son
considerados como verdaderos, reales o certeros. Las suposiciones
generalmente envuelven un grado de riesgo.

2.2.2 Salidas

Objetivos especificos. En esta etapa, y en nivel de los programas es
importante tener muy claro a que se aspira y por qué medio, ya que si los
objetivos son vagos o no se distingue un medio apropiado, los trabajos se
convierten en un mero formulismo, puesto que al realizar cambios durante
la ejecucion se perturba eI ritmo de trabajo incrementando el tiempo
estimado.

Programa. Conjunto de acciones requeridas para el cumplimiento de un
objetivo especifico. Considera las fases de disefo, construccidn, operacion
y mantenimiento.

Proyecto. Los programas se traducen en proyectos que a su vez estan
integrados por un serie de actividades interrelacionadas que son llevadas a
cabo bajo restricciones de costo y tiempo.

2.3 Definicidon de actividades
Consiste en identificar las actividades especificas que deben realizarse para
lograr los objetivos que fueron definidos y listados, y descomponerlas a su

vez en subactividades, hasta llegar al nivel de tareas basicas o paquetes de
trabajo.

~y
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v “Son . factores que, para propositos de planeacién, son
considerados como verdaderos, reales o certeros. Las suposiciones
generaimente envuelven un grado de riesgo.

Juicios de expertos. Los juicios emitidos por expertos a menudo son
requeridos para evaluar las informacion que alimenta este proceso, con
ello las posibilidades de que las estimaciones sean inciertas y con riesgo
disminuiran. Tales experiencias puede ser proporcionadas por un grupo o
un individuo ya sea con conocimiento especializado o con capacitacién, y
puede conseguirse a través de muchas fuentes.

2.3.2 Salidas

Lista de actividades. La lista debe incluir todas las actividades que
necesitan llevarse a cabo para la ejecucion del proyecto. Deben ser
organizadas como una extension de la estructura del proyecto para
asegurar que este se encuentre completo y que no incluya actividades que
no sean requeridas como parte del alcance del proyecto. Tanto la
estructura del proyecto como la lista de actividades deben incluir la
descripcién de cada actividad para asegurar que los miembros del equipo
entiendan como el trabajo debe ser hecho.

Soporte detallado. Un soporte detallado para la lista de actividades debe
ser documentado y organizado como sea necesario para facilitar su uso en
algun otro proceso. Este soporte debe incluir documentacion de todas las
suposiciones y restricciones identificadas.

~ A
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r / p/an de -accion. Organiza'y define el alcance total del
proyecto. Cada nlvel representa un incremento en la descripciéon detallada
de cada fase del proyecto

2.4 Secuencia de actividades

La tareas identificadas en el proceso anterior se organizan en una red, en
la que se marca la secuencia y conexiones que existen, asi como se estima
el ndmero de periodos de trabajo necesarios para completar cada una de
»ella‘s,’c'on-lo que se determinard cémo se desarrollara el proyecto en el
tiempo.

La “secuencia de actividades involucra identificar y documentar Ia
,interatl:'VCién'y relacion légica entre las actividades, estas deben tener la
secuencia exacta para soportar mas adelante el desarroflo de un realista y
alcanzable programa. La secuenciaciéon puede ser realizada con la ayuda de
una computadora (usando sofware) o con técnicas manuales. Las técnicas
manuales son a menudo mas efectivas en pequefios proyectos y en las
primeras fases de uno muy grande con pequefios detalles estdn
disponibles. Técnicas manuales y automatizadas pueden usarse en
combinacion.

2.4.1 Entradas
Lista de actividades. A partir de la lista generada durante la definicion de
actividades es posible establecer la secuencia y las conexiones entre las

actividades que conforman un proyecto.

Dependencias obligatorias. Son aquellas que son inherentes a la naturaleza
del trabajo que se va a realizar. A menudo involucran limitaciones fisicas.

Dependencias discrecionales. Son aquellas que son establecidas por el
equipo directivo del proyecto. Deben ser usadas con cuidado y estar

~ e~
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documentadas, ya que: posteriormente podrian limitarlas opciones ‘en la

programacion.

Son-aquellas que involucran alguna relacién entre
o'y.actividades que no estan dentro del proyecto.

activid advééf"d‘e

Milestones L ntos sngmflcat:vos necesitan ser parte de Ia secuencia
de actividadeé' ‘ :asegurar gque los requerimientos para que se lleven a
cabo sean reallzados.

2.4.2 Salidas7

Diagrama de redes. Un diagrama de redes despliega un esquema de las
relaciones légicas y dependencias entre las actividades de un proyecto.

Lista de act/vidadés actualizada. La elaboracion de un diagrama de redes
puede deJar ver ‘un caso en donde sea necesario dividir una actividad o
redefmlr su reIac:on con alguna otra.

2.5 . Ct;onog rama

Para la elaboracién del cronograma de un proyecto las estimaciones de la
duracién tipicamente provienen o al menos son aprobadas, por una
persona o un grupo de personas en el equipo del proyecto que se
encuentran familiarizados con la naturaleza de una actividad especifica.

2.5.1 Entradas
Lista de actividades. La estimacioén del tiempo de duracidon se asigna a cada

una de las actividades que se encuentran en la lista.
Restricciones. Son factores que podrian limitar el desarrollo del proyecto.

~
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ra proposutos de planeauon, son
eales o) certeros. Las suposiciones

SupOS/C/ones. . Son factores q
consuderados como’ verdad
generalmente envuelven un‘ a o de rlesgo

Lz racion puede estimarse mediante diversas
fuentes ya sea por-al vos'de proyectos anteriores, por estimaciones
comerciales cuando: han ‘manejado activida8les similares, o por el

conocimiento de al'guhb_”d'e los miembros del equipo.

/nfarmacio’h histérica.

Identificacion a’e r/esgas. En la estimacion se debe mcluur el efecto del
riesgo.

©.2.5.2 Salidas

Duracién estimada de las actividades. Son los calculos o evaluaciones
cuantitativas del numero de periodos de trabajo que seran requeridos para
‘completar una actividad.

La duracién estimada de las actividades debe incluir siempre algunas
indicaciones del rango de posibles resultados. Por ejemplo:

2 semanas +- 2 dias lo que indica que una actividad tomara al menos ocho
dias y no mas de 12 (asumiendo semanas de cinco dias)

15% de probabilidad de exceder 3 semanas indica una alta probabilidad
85% de que la actividad tomara 3 semanas o menos.

Bases de estimados. Las suposiciones hechas durante el desarrollo de las
estimaciones deben ser documentadas.

Lista de actividades calendarizada. \dentifica los periodos de tiempo en los
que se llevaran a cabo cada una de las actividades.

oY 2
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2.6 Presupuestacion

Una vez que se ha analizado la’ secuencia de actnvndades su duracuon y los
recursos requeridos se estructura u "presupuy'est Jen‘el’ que se muestran el
tnempo estlmado para reallzar Ias actlwdades ,v___fechas“ limite, actividades
primordiales de u 'y los recursos que
corresponden )
mteres para 1a |mplantaC|on. ¥

2.6.1 Entradas

Diagramas de red. Se obtienen como resultado de la actividad en ia cual se
determina la secuencia entre las actividades y en esta fase es necesario
para detectar las relaciones légicas vy dependencias entre las actividades
del proyecto.

Duracion estimada de actividades. Son los calculos o evaluaciones
cuantitativas del numero de periodos de trabajo que seran requeridos para
completar una actividad y fueron generados en la fase de estimacién de la
duracidn de las actividades.

Requerimientos de recursos. La entrada de recursos al proceso de
planeacién es una descripcion de que tipos de recursos son requeridos y
en que cantidades para cada elemento del mas bajo nivel de la estructura
del proyecto. La duracion de la mayoria de las actividades estara
significativamente influenciada por los recursos asignados para ellas. Por
ejemplo dos personas trabajando juntas pueden completar una actividad
en la mitad del tiempo que tomaria a otra hacerla individualmente,
mientras que a una persona trabajando medio tiempo en una actividad
generalmente le tomara cuando menos dos veces el tiempo que le tomaria
a la misma persona trabajando tiempo completo. Sin embargo cuando los
recursos son superiores a los necesarios, 'los proyectos pueden
experimentar duplicidad de informacion, lo cual reduce la productividad.
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Capacidad ‘de recursos. La duracmn de la mayoria de actlvldades esta
sngnlflcativamente |nfluenC|ada por la capacidad de recursos humanos y
materiales’ asngnados para ellas.

Descripcion de fondos. Conocimiento de que recursos estaran disponibles,
en que momento y en que fase del orden son necesarios para el desarrollo
del programa.

Restricciones. Son factores‘que limitaran las opciones de los directivos del
equipo del proyecto..Hay dos principales categorias de restricciones de
tlempo con5|derada durante el desarrollo de un programa:

Fechas /'mpueStas.' La imposicion de fechas para iniciar o finalizar
una actividad pueden ser usadas para restringir la fechas de inicio o
final o cuando una actividad no puede iniciar mas pronto que una
actividad especifica o mas tarde que una actividad especifica.
Mientras las restricciones “no iniciar antes que” y “no terminar mas
tarde” puedan ser empleadas en un software para direccién de
proyectos estas restricciones seran mas usadas.

Eventos clave o principales milestones. La finalizacion (terminacién)
de un entregable para un dia especifico dia puede ser requerido por
un patrocinador del proyecto, el cliente del proyecto o alguno de los
stakeholders. Una vez programados estos, a menudo pueden ser
movidos solamente con gran dificultad. Los milestones también
pueden ser usados para indicar interfases con actividades fuera del
proyecto.

Suposicionnes. Son factores que, para propdsitos de planeaciéon, son
considerados como verdaderos, reales o certeros. Las suposiciones
generalmente envuelven un grado de riesgo. ’

Guias e intervalos de tiempo. Algunas dependencias podrian. requerir
especificaciones de una guia o un intervalo de tiempo para definir

exactamente su relacion con otras actividades. Ejemplo. Puede ser el deseo

O
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M"Ia termmacnon o inicio

C‘ranogramas e Proyecta. El crbnograma debe incluir al menos la
planeacién : de cuando mncnara y cuando se espera que termine cada
actnvndad (nota el cronograma continua siendo preliminar hasta que los
recursos asngnados hayan sido confirmados). El cronograma o programa
puede ser presentado en forma global o a detalle, y a menudo presentada
graficamente, usando una o mas de las siguientes formas:

Diagramas de red con informacion de djias. Estos diagramas
usualmente muestran la secuencia de actividades del proyecto y las
actividades criticas.

Djagrama de barras. También llamado diagrama de Gantt muestra la
fecha de inicio de las actividades, y algunas veces muestra la
dependencia entre las actividades. Son relativamente faciles de leer y
frecuentemente son usadas en presentaciones directivas.

Diagramas milestones. Son similares a los diagramas de barras, pero
solamente identifican el inicio del programa y la terminaciéon de los
principales entregables e interfases externas.

Respaldo detallado. Incluye al menos documentacién de todas
suposiciones y restricciones identificadas. La cantidad de detalles
adicionales varia para el area de aplicacion. Por ejemplo:

En un proyecto de construccion, incluira .probablemente recursos

como histogramas, proyecciones de flujo de efectivo, y orden en que ’
se iran entregando las fases del proyecto.

Lo T a)
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robablemente . Unicamente ' se

emplean histogramas.

~La'informacion frecuentemente proporcuonada com
no esta limitada a:

Requerimientos de tiempo para un per"

:menudo en
forma de histograma de recursos. : I

Programas alternativos, meJor caso o peor caso, recursos nlvelados o
no, con o sm fechas |mpuestas.

: Programa.de‘icc’mting‘encia

Administracién del tiempo para el plan. Define como deberan ser
manejados -los cambios. Este puede ser formal e informal, altamente
detallado o formulado en lineas generales, basado en las necesidades del
proyecto. Este es un elemento complementario de todo plan de un
proyecto.

Recursos requeridos actualizados. El nivel de recursos actualizado puede
tener un efecto significativo en es estimaciones preliminares de identifica
“los periodos de tiempo en los que se trabajara.

TESIS CON
'FALLA DE ORIGEN }




TECNICAS DE APOYO

Las técnicas a considerar son:

Formulacion de programas

Definicién de actividades

Secuencia

=S

& :
Conexidn de etapas y funciones

RGO

-
WBS (Work Breakdown Structure)

FALLA DE ORIGEN :
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|
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[ Diagrama de barras

[ ]
—=x—3
[

il

Ruta critica

—

Cronograma

3.1 " Conexion de etapas y funciones

3.1.1 Propdsito

Con frecuencia, no necesariamente tiene porque ser asi un proceso de
planeacién termina en una serie de propuestas o recomendaciones de
caracter un tanto generales, que es necesario traducir en programas para
de ahi pasar a proyectos especificos ‘de trabajo con responsables, tiempos,
secuencias, etc.

Por ejemplo, en la planeacion de una linea del “metro” se deben considerar
actividades tan diversas como la reestructuracién de rutas camioneras, la
capacitacion de personal, la adquisicion de équipo. la creacion de
estacionamientos, la ampliacion de talleres, etc.

TESIS CON |
FALLA DE ORIGEN ;
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Esta no es una técnica que haya salido de la literatura es una propuesta de
esta tesis apoyada en los estudios de maestria realizados y que viene a
cumplir en el propdsito de traducir los programas en proyectos especificos
para cada area de la organizacion.

"3.1.2 Procedimiento general

Esta técnica plantea tres pasos. En el primer paso la propuesta de solucién
se concibe en sus distintas etapas de desarrollo, que son variables, en
términos generales las siguientes:

Estudios basicos
Disefio
Construccién

. Operacién
Mantenimiento

M antenimiento

Tiempo

Conatruccion

Estudios

Y

I ) Etapas

El segundo paso consiste en identificar las areas funcionales: que
intervienen para llevar a cabo la propuesta de solucién. Al igual que las
anteriores pueden ser variables, pero se sugieren las siguientes:

Recursos humanos
Ingenieria
Compras—Ventas
Produccién
Finanzas

-~ a
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Finalmente se relacnonan las etapas del proyecto \Y Ias areas funcionales
mediante una matrlz.

v v T o WS, o y L

| ‘ [ Estudxos | Diserio fConstruccnon IOperacmn [Mantemmxento»
l Recursos humanos ! [ l I ;

|

;I Ingenieria [ [ ‘ t |._ [
‘-‘| Compras- Yentas I [ l [ [
]Produccmn l | » | I [
‘| Finanzas r r {' , |

Recursos humanos determinaria las personas que seran contratadas para
cumplir con los requerimientos. En las primeras etapas, personalmente
‘altamente calificado y en la etapa de produccién la fuerza laboral requerida
en los - siguientes niveles, obreros, administrativos asi como los
requerimientos de capital, etc. En este mismo ejemplo en esta celda se
tienen dos programas la contratacién y capacitacion. En otras celdas puede
ser igual o no considerarse nada.

T [ Estudios | Dlseno
I Recursos humanos r__.

.| Ingenieria [ {ﬁ
|
l
’7

g Compras-\_/entéém [

; [ Broduceion I S -

|
I
|
|

‘ | Finanzas [

Asi mismo es necesario identificar proyectos especificos de trabajo,
pudiéndose emplear para ello el WBS asi como identificar los puntos en el
tiempo cruciales para el desarrollo de los programas o proyectos en su
conjunto o alguno de ellos en forma individual. Para ello se sugiere la
técnica de milestones.

TESIS CON
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3.2 WBS (Work Breakdown Structure)

3.2.1 Proposito

El objetivo de un WBS es descomponer el royectoren piezas pequefas que
sean individualmente mas claras que el proyecto mismo, dichas piezas
compuestas por una serie de actmdades_so,n"lllamadas paquetes de trabajo,
y cada uno de ellos puede ser minuciosa y exactamente definido,
presupuestado programado y controlado. Es ademas asignado a un
) compo ente_ especxflco de la organizacién, el cual serd responsable de
cumplir s sus: ‘objetivos.

N Muestra en -un dnagrama, de una. forma sistematica, jerarquica vy
estructurada ‘todas las actividades que se deben realizar para completar un
proyecto especuflco.

‘”3'.'2.2 Procedimiento general

El pfimer paso en la creacion de un WBS es dividir el proyecto total en sus
prihéipales categorias. Estas principales categorias se dividen en tareas, las
cuales a su vez son nuevamente divididas en subtareas, y asi
sucesivamente hasta llegar a paquetes de trabajo. No todas las etapas
necesitan desglosarse al mismo nivel.

Un tipico WBS de cinco niveles, puede ser el siguiente: TES]S CON

DH \‘R

. i b
. [Pt
1 Proyecto

SRS

| I -
2 11 1.2 . ) 1.3
Categoria Categorla X Categoria
114 2. 0131
3 Tarea

Tarea
— .
4 1.1.2 1211 1.21.2
Subtarea Subtarea Subtarea

1.3.141 1.3.1.2
Paquete de trabajo
113 1.2.1.1.1 1.21.1.2 1.2.1.21

Paquete t'ie'traba]o
5 Paquete de trabajo| {Paquete de trabajo| (Paquete de trabajo | | Paquete de trabajo

ks Wy
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3.3 Diagrama de Barras
3.3.1 Propésito

Representa graficamente la duracién de cada uno de los paquetes de
trabajo involucrados en un proyecto, indicando sus fechas tanto de inicio
como de terminaci@n. '

- 3.3.2 Procedimiento general

Para elaborar un diagrama de barras, a cada uno de las actividades que lo
conforman se le ha establecido una secuencia de ejecucidon y un estimado
de su duracién.

En un diagrama de barras el eje horizontal representa la escala de tiempo y
los paquetes de trabajo se encuentran listados en renglones de lado
izquierdo. El tiempo de inicio, duracion y terminacion de cada paquete de
trabajo es traducido en barras horizontales dibujadas sobre el renglén que
lo representa, la longitud de cada barra representa el tiempo necesario
para realizar el correspondiente paquete. Dependiendo de la longitud total
del proyecto la unidad de escala de tiempo usada puede ser dia, semana o
mes. La siguiente es una muestra de un diagrama de barras:

Actividades Unidades de tiempo
A
B
c
o}
E
F
G

TESIS CON
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3.4 Milestones

3.4.1 Propésito

En el desarrollo “de:.‘los programas o proyectos es comun qué .sé
identifiquen fechas claves para su realizacién por ejemplo la terminacién
de un prbyéctdlen un periodo fiscal, la necesidad de contar con los
recursos necesarios, completar ciertas tareas para conseguir alguna
aprobacion, contar con los recursos disponibles para el inicio de cierta
tarea. A estas fechas clave se les designa como milestones.

3.4.2 Procedimiento general

Para los programas que se han identificado plantear las fechas clave que se
consideren pertinentes.

Programas Fechas clave

3.5 Diagrama de redes

3.5.1 Propésito

Presentar en un diagrama de redes la relacién entre si de los diversos
paquetes de trabajo que integran un proyecto.

3.5.2 Procedimiento general
El diagrama se construye usando circulos o nodos y flechas, que

representan eventos y actividades. Un evento esta definido como punto de
inicio o final de uno o un grupo de paquetes de trabajo, significa

0
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so|amente un momento en el tiempo, usualmente el instante cuando una
act|V|dad esta comenzando o terminando.

Las activid ades corresponden a paquetes de trabajo y se representan con
, flechas La osicién de cada flecha dentro de la red implica la precedencia
Ioglca de las actividades en relacién con otras actividades. Una actividad no
,puede .comenzar a menos que todas sus .actividades precedentes sean
completadas. Las flechas no son vectores esclarares y pueden asi ser.
libremente dibujados como se necesiten para elaborar un diagrama lo mas
clara posible. En la red pueden identificarse también los milestones.

La procedencia de una actividad sobre otra indicada con una linea
discontinua, la cual es llamada fecha muda, representa una actividad que
usa cero recursos o tiempo.

, TESIS CON
3.6 Método de la Ruta Critica FALLA DE ORIGEN

3.6.1 Propdsito

Se obtiene a partir del diagrama de flechas afadiendo para cada una de
ellas la duracion estimada. Lo que permite calendarizar los nodos. Por este
medio es posible identificar las actividades incluidas en la ruta critica, es
decir aquellas actividades cuyo retraso o adelanto incide en la duracion
total del proyecto. Asi mismo permite identificar las actividades que
cuentan con holgura.

210
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3.6.2 Procedimiento general

-~ Para realizar los calculos y programar el proyecto en el tiempo se requiere
ademas de! modelo grafico, la duracién estimada de las actividades.

Los datos mas importantes obtenidos mediante esta técnica son el tiempo
de inicio mas temprano (Te) y el tiempo de inicio mas tarde (T.), con los
cuales es posible determinar la ruta critica e identificar las actividades con
holgura.

La ruta critica representa la cadena de todas las actividades criticas y se
indica con una linea obscura. La duracién total del proyecto en este caso
seria de 15 unidades de tiempo y la cadena de actividades criticas esta
integrada por A-E-G, esto significa que si la actividad A se retrasa dos
unidades de tiempo entonces la duracion total del proyecto se
incrementaria en la misma medida, por otra parte las actividades con
holgura B y C tienen una holgura de 2 y 3 unidades de tiempo
respectivamente.

Tp=3 Te=
T, =3 : T, =

- TESISCON |
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3.7 PERT (Program Evaluation and Review Technique)
3.7.1 Propésito

El PERT fue originalmente desarrollado para monitorear y controlar el
progreso del proyecto, por tanto, el mayor énfasis en la red PERT es lograr
los eventos o milestones, en contraste con el CPM, en el cual el mayor
énfasis es el estatus de las actividades.

La técnica permite determinar donde debe hacerse mayor esfuerzo en el
proyecto para iniciar en tiempo, de a cuerdo a lo programado, asi como la
»prrob'a,biiid'ad de encontrar fechas limite especificas para desarrollar planes
alternativos.

~3.7.2 Procedimiento general

Una  importante diferencia entre el PERT y CPM radia en el modo de
considerar la incertidumbre en la duracion estimada de una actividad y del
proyecto completo. El CPM asume solamente una duracién estimada para
cada actividad, mientras que PERT usa tres tiempos estimados:

a. Tiempo optimista o el mas corto tiempo esperado, si cada cosa
sucede en una forma favorable.

m. Tiempo probable o tiempo normal que tomara la actividad.
Esto es similar a la duracién empleada en CPM.

b. Tiempo pesimista o el maximo tiempo que una actividad
puede tomar si sucede alguna cosa desfavorable.

Las siguientes formulas son usadas para obtener el tiempo promedio
esperado (te), y {a desviaciéon estandar (o) para cada actividad.

b TESIS CON
ootz FALLA DE ORIGEN
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La desviacidn- estindar o . calculada para cada actividad representa la
magnitud de incertidumbre en ¢ estimado. Si o es pequefa en
comparacion con fe, entonces hay mas certeza de completar el trabajo en el

tiempo esperado te. La desviacion estandar para cualquier evento en una
red PERT es la suma de la raiz cuadrada de la varianza (o?) de todas las

actividades a largo de la ruta mas larga para el comienzo de el proyecto a
ese evento, de acuerdo a la siguiente formula:

= (E o)

La probabilidad de encontrar algin dado dato programada para la
ocurrencia de un evento TS es determinado calculando el factor Z para el
evento, de la siguiente forma:

_TS-TE

O

zZ

El valor de Z es usado para obtener la probabilidad de unas tablas
estadisticas. ' :

3.8 Diagrafnas de precedencia TESIS CON _
FALLA DE ORIGEN

3.8.1 Propdésito

Construir diagramas de red usando cajas o rectangulos como nodos para
representar las actividades y flechas para conectarlas e indicar sus
dependencias.

3.8.2 Procedimiento general

En los diagramas de precedencia también llamados “actividad en nodo”, la
descripcién de la actividad es mostrada en un rectangulo y la secuencia de
actividades y su conexion légica son indicadas mediante flechas que
conectan las cajas.

AD
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Un ejemplo de estos diagramas son los usados én los esquemas de
planeacion.

3.9 Curva de equilibrio Costo-Tiempo

3.9.1 Propdsito

Obtener un balance del tiempo y costo para evitar el desperdicio de
recursos. :

3.9.2 Procedimiento general

A menudo, el tiempo mas temprano de terminacién de un proyecto, se
asume como la fecha obligada para terminarlo. Cuando el tiempo mas
temprano de terminacién del proyecto, es mas grande que el deseado o el
requerido, la duracion del proyecto debe acortarse.

Es posible acortar la duracién de actividades criticas o semi criticas,
asighando . mas recursos a tales actividades, ya sea de actividades no
criticas o de otras fuentes. Sin embargo, en la mayoria de los casos, la
reduccién de la duracién de un proyecto incrementa sus costos, algunas
actividades son mas baratas de reducir que otras. Una politica conveniente
para reducir la duracion de algiin proyecto es elegir acortar las actividades
que conducen a los mas bajos costos globales.

Para determinar que actividades acortar se lleva a cabo el analisis
siguiente:

Tlempo requerido en semanas Costos Incremento en costos
Actividad Normal Crash Normal Crash por unidad de tiempo

O-nm]com:»
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El tiempo crash para una actividad es el mas_corto tiempo posible para
illevar a cabo dicha actividad usando tantos recursos disponibles como la
tecnologia lo permita. El costo de llevar a cabo una actividad en forma
crash, es generalmente mayor a su costo normal, y es llamado crash costo.

Al analizar el incremento en los costos al disminuir los tiempos para cada
una de las actividades, costo crash - tiempo crash se obtiene la siguiente

gréafica:

Todas |as aciividades

cCo0sSTOS

Operaciones normales

T I EM PO

Se dice que un proyecto es full crash cuando todos las actividades son
llevadas a cabo en la forma crash. Un proyecto es medio crash cuando
algunas actividades criticas y semicriticas son llevadas a cabo en una
forma crash de tal manera que la reduccion en la duracién del proyecto no
va mas alla del posible desembolso de recursos o dinero.

—_—
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3. 10 Otras técnicas -

Es importante mencionar que se han desarrollado mu1t1ples tecmcas,
como variantes principales ‘de  PERT 'y CPM, muchas~“delas cuales son::
malas interpretaciones de las primeras o se disefiaron con propdsitos muy.,
especificos; la mayoria de estas técnicas han desaparecido, entre ellas
podemos mencionar las siguientes: GERT PEP,  IMPACT, NASA PERT
PLANET, SKED, PERT II, III, IV.

Ae
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GRUPO DE PLANEADORES

v' Objetivos generales

v’ Alternativas \

RESPONSABLES DE LA EJECUCION

v (Qué programas corresponden a cada area funcional?
v’ ¢Cudles son las fechas clave?

v ;Qué proyectos y qué actividades se deben llevar a
cabo?

¥ ;Cudl es la duracién de cada actividad?
v ¢En qué orden se deben ejecutar las actividades?

v' ¢Cuando se deben realizar? -

v ¢ Qué recursos se requieren? _ TESIS CON
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¢Qué programas

corresponden a cada

area funcional?

¢Cuales son las
fechas clave?

Conexién de
etapas y funciones

¢En qué orden se

deben ejecutar las

actividades?

H
f
H

ik

I

Diagrama
de redes

Milestones

¢Cuando se deben
realizar?

&Qué proyectos y

qué actividades se
deben llevar a cabo?

Ruta critica

@ Programs XX

—_—
T/ T

WBS

¢Qué recursos se
requieren?

¢Cual es la duracién

I de cada actividad?

il

Diagrama de barras

* Ver hoja siguiente
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CONCLUSIONES

Mediante este trabajo se constata que en los enfoques de planeacién
analizados no se aborda a detalle la etapa de programacién -
presupuestacién por lo cual se formulo una guia que proporciona algunas
de las técnicas y herramientas existentes para desarrollarla.

La importancia de esta etapa radica en que de no realizarse a detalle
pueden perderse. algunas . propuestas interesantes. Si se realiza
correctamente permite . eliminar o reducir incertidumbre respecto a la
ejecucién de un proyecto, provee eficiencia en la operacién y una base para
el monitoreo .y control y.en. caso: contrario se corre el riesgo de que
durante la ejecucién se: tengan que ‘hacer modificaciones que incrementen
el tiempo y el presupuesto para el proyecto.

Después de realizar una busqueda en libros, revistas e internet no se
encontraron mas técnicas que las convericionales, existen algunas
variaciones pero las ideas basicas son las mismas. Por tanto las técnicas
propuestas no son nuevas unicamente se organizaron.

~
Se identificé la necesidad de pasar de programas a proyectos especificos
para lo cual se relacionaron las etapas de disefio, construccién, operacion,
y mantenimiento con las areas funcionales.

Se esta partiendo del supuesto que se pueden llevar a cabo cada uno de
los proyectos con sus correspondientes paquetes de trabajo y actividades,
se cuenta con los recursos, sin embargo no siempre sucede asi, en ese
caso tendra que adaptarse a las condiciones del medio ambiente.

Cabe mencionar que no se considero el software que como apoyo a este
proceso existe en el mercado. No se relacioné con el control, ni se conecto
con la estructura organizacional.
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