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Hace no mas de 5 afios, en México ha empezado un auge dentro de las
empresas del sector manufacturero para la implantacién de areas u oficinas para la
administracion de sus proyectos, siendo esto un reflejo tanto de las tendencia de lo
que sucede desde hace un par de décadas en los Estados Unidos, y que refleja la
influencia en esta tendencia desde el pais Norteamericano hacia nuestro pais como

efectos derivado de la globalizacion en la cual México se encuentra inmerso.

Como eje central del presente frabajo, se quiso partir de conocimientos
adquiridos directamente de las asignaturas impartidas durante la maestria de
administracién de organizaciones complementados con otros marcos tedricos
(metodologia comercial de administracion de proyecto, de informacion de otras
empresas que laboran en esfuerzos similares en materia de administracion de -
proyectos) y con las aplicaciones practicas dentro de una empresa mexicana -
(desarrollos y adecuaciones disefiados especificamente para la empresa sobre la
cual se ha desarrollado el presehte trabajo), todo esto como parte de las funciones
de una nueva area 0 departamento de administracion de proyectos dentro de una
empresa del sector manufacturero alimenticio, enfocandose a la reestructuracion de
su proceso de planeacion estratégica, todo ello para poder desarrollar una

propuesta que refuercen entre asi la “practica” con la “teoria” y viceversa.

Mencionando ya en lo especifico el material sobre el cual ha sido desarrollado
el presente trabajo, podemos resaltar la integracion de la metodologia impartida
dentro de la catedra “Administracion e Innovacién Tecnoloégica” por el Mtro. Ing.
Luis Alfredo Valdez, en referencia al tema del “Analisis Estructural de los sistemas”,
la metodologia propuesta por el Project Management Institute (por sus siglas en
inglés IIL) y difundida principalmente en México por el International Institute for
Learning (por sus siglas en ingles IIL México), los conceptos de administracion de
proyectos de diversos autores americanos especialistas en la materia (R. Block
Thomas, Davidson Frame J, etc), de conceptos de “Creaciéon de valor para los
accionistas” definido por la empresa Du Pont, asi como documentos, criterios y

mecanismos de planeacion y de control definidos en el campo practico.
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El presente trabajo no trata de explicar los conceptos basicos y tradicionales de
la administracion de proyectos, como pueden ser los conceptos de diagrama de
nodos, diagrama de PERT, calculo de la ruta critica, determinacién de tiempos de
holgura, etc., sino que se parte de un conocimiento basico de administraciéon de
proyectos para poderlo integrar en el proceso de planeacion estratégica y de analisi
estructural de los sistemas de la empresa, y con ello poder definir los proyectos
clave de la organizacion y los mecanismos de seguimiento de su desarrollo. Esto
ayuda a la mejor administraciéon de sus recursos y a evitar se pierda el enfoque de
estos proyectos claves, especialmente en una empresa en donde el personal no
esta asignado de tiempo completo al desarrollo de algun proyecto y tiene que
compartir sus jornadas de trabajo con el desarrollo o coordinacion del proyecto y
sus tareas de rutina u operativas. Asi mismo, el enfoque principal de este trabajo no
esta dirigido en especial a la justificacion de la oficina de proyectos dentro de una
organizacion, sino mas bien, como se mencion6 anteriormente el explicar como
puede aportar a una organizaciéon en su plantacion estratégica y al control de sus
proyectos clave.

Como se menciona en el articulo “El Anélisis estructural de los sistemas,
herramienta del administrador para la toma de decisiones, del autor Luis Alfredo
Valdés Hernéndez, la corriente de la administracién estratégica ha traido
adecuaciones de las diversas técnicas para la resolucion de problemas, siendo una
caracteristica de estas herramientas su facilidad de aplicacion asi como la
simplicidad en su explicacion, por lo que el presente trabajo parte precisamente de
un desarrollo simple y practico, que no implique una imposicion a los diferentes
responsables de los proyectos, sino que se logre percibir como una alternativa

administrativa que facilita y ayuda al control operacional de proyectos.

Todos los conceptos aqui expuestos han sido probados en campo en diferentes
proyectos estratégicos tanto del area comercial , operaciones y de areas de
servicios, todos ellos derivados del proceso de planeacion estratégica de la
organizacion y con ajustes basados en las sugerencias de los mismo ejecutivos a
cargo del desarrollo de los proyectos .

(1) Lwis Alfredo Valdés Herndndez, “El andlisis estructural de los h lenta del !
para la toma de decisiones"..




Universidad Nacional Auténoma de México

Introduccion

A continuacién se presenta un breve resumen de lo que contiene cada uno de
los capitulos del presente trabajo a fin de presentar una vision global de su estructura.

Dentro del primer capitulo titulado “Bases tedrico Conceptuales de la Administracion
de proyectos”, se describen los conceptos teodricos de la metodologia de proyectos de

acuerdo a los conceptos de los autores y empresas consultoras de referencia. En
este capitulo ademas resaltar la importancia de la administracion de proyectos con
cifras presentadas por el Instituto Americano de Administracion de proyectos, se
explica de forma muy resumida los conceptos basicos de las funciones de una Oficina
de Administracion de Proyectos dentro de una organizacion.

En el segundo capitulo “ Aspectos generales de la Organizacion” se mencionan
aspectos generales de la empresa sobre la cual se desarrollo el presente trabajo,
datos generales del inicio de sus operaciones en México, informacién general de sus
operaciones, estructura dentro del pais , aspectos generales de su filosofia de trabajo
y de su problematica actual en materia de administracion de proyectos.

En el tercer capitulo “Clasificacion interna de Proyectos” se explica la mecanica
propuesta para la clasificacion de proyectos segin su enfoque de negocio (aporte de
valor a los accionistas) y su clasificacion interna dependiendo del alcance de los
proyectos dentro de la estructura organizacional de la empresa.

En el cuarto capitulo “Priorizacion de proyectos y mecanismos de control de
proyectos” se explica la forma para definir los proyectos prioritarios de la organizacion
como parte del proceso de planeacion estratégica, la forma para determinar la prioridad
entre ellos y la frecuencia de seguimiento de avances por parte del comité directivo de
la organizacion.

Si bien, el marco teérico definido por el Instituto Americano de Administracion de
Proyectos (PMI) establece dos roles (actores) para la administracion de proyectos,
dentro de la empresa en cuestion se tuvo que definir tres roles principales para la
coordinacion de cada uno de los proyectos, esto derivado de la complejidad para
atender tanto la operacion diaria como para el desarrollo de los proyectos al mismo
tiempo, por lo que en el cuarto capitulo “Roles de involucrados en la administracion de cada

proyecto” se describen las principales funciones y responsabilidades de cada uno de
ellos.
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Debido a que la empresa sobre la cual se desarrollo el presente trabajo tiene
operaciones en todo el territorio nacional, se ha definido una propuesta para la
coordinacién de los proyectos nacionales definiendo los roles de los responsable de las
coordinaciones generales, la de los responsables de las implantaciones regionales y
locales. Todo esto se detalla en el capitulo sexto “Mecanismos de asignacién de proyectos a

coordinadores nacionales y regionales”.

En el capitulo séptimo “Roles de la Oficina de Administracion de Proyectos”, se
describe la integracion de la Oficina de Proyectos como un area dentro de la
organizacién, la cual integra todos los aspectos descritos en los capitulos anteriores
definiendo las diferentes etapas por las cuales debe de ir desarrollandose hasta
consolidarse como un area estratégica de la organizacion.

Por ultimo, en el octavo capitulo “Principales Pocumentos y Herramienta de Control”,
se detallan los documentos, criterios, lineamientos, reportes y herramientas
tecnologicas sobre las cuales se han desarrollado vy ajustado en la practica en el
proceso de su aplicacion en la operacion actual de la empresa en cuestion.
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Bases Teorico - C oncgvrua/éy de administracion de » proyectos

Importancia de la Administracién de Proyectos en una empresa

La administracién de proyectos segin R. Block Thomas  , autor del libro “The
Project Office”, ha sido llamada "la profesion accidental”, en donde explica que
frecuentemente se empieza a ser administrador de proyectos por accidente, tal vez, de
forma inesperada somos designados para el desarrollo y administracion de algun
proyecto y cuando se realiza de forma exitosa entonces empezamos a ser llamados
“expertos”. Una vez que hemos recibido el nombramiento de administrador de
proyectos, continuamos de esta forma accidental a través de un aprendizaje en el
desarrollo de nuestro trabajo a prueba y error.

La revista americana “Fortune” en 1995 definié la administracion de proyectos
como una nueva profesion alternativa. Tom Peters @, en su libro “Liberation
Management”, sugiere que la administracion de proyectos es la clave para la:sobre
vivencia y éxito de las empresas en el actual milenio.

Antes de los anos 40°s, los proyectos eran implantados con muchos esfuerzos y
durante la segunda guerra mundial, dadas las exigencias de la misma guerra, obligaron
a los gobiernos a disefiar algin nuevo mecanismo mas sistematico para el desarrollo y
conclusion de los proyectos. La administracion de proyectos se inici6 formalmente en
los afios 50°s, inicialmente en la industria de la construccion y de la defensa armada.
La administraciéon de proyectos empezo a tener mayor relevancia en los afos 90°'s, en
el resto de los sectores empresariales, sin embargo, a pesar de que las personas han
administrado proyectos desde hace cientos de afos, actualmente empieza a
reconocerse como una disciplina

Si bien en el ambito individual necesitamos de un continuo aprendizaje con
relacién a herramientas de planeacion, desarrollo de presupuestos, administracién de
recursos, determinacion y administracion de requerimientos, a nivel empresarial se
requiere conocer como soportar el esfuerzo requerido para la gestién de proyectos..

(3)  R. Block Thomas, & Davidson Frame J. 1998. “The Project Office”. Crisp Publications Inc.
(4)  Lopez Ruiz, Miguely, écnicas y de eslilo para el trabajo académico, 4* Edicién, UNAM, México, 2003
(5) R. Block Thomas, & Davidson Frame J. 1998. “The Project Office”. Crisp Publications Inc.

|
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Cuando las empresas hacen recuento de los proyectos que cada una de sus
divisiones principales emprenden, en muchas ocasiones se encuentran con que los
esfuerzos de ellas no estan enfocados en el mismo sentido, tal y como se puede
apreciar en la grafical.

Grafica 1

Incrementar y mantener
el nivel de servicio clientes

Finanzas Tesoreria Optimizacién de los

recursos y operaciones
de una manera estable

Produccién y operacione

Ventas y Mercadotecni fica 1:

l Disminucién de los inventarios

Fuente de consulta: Guillermo Gabilondo, BUSINESS PROCESS OPTIMIZATION, LA CADENA DE VALOR DENTRO DEL CONTEXTO
ACTUAL DE NEGOCIOS

Hoy en dia las empresas que tratan de administrar sus proyectos se enfrentan a
problemas de complejidad al combinar las gestiones de la operacion cotidiana con
aquellas demandadas por el desarrollo de algun proyecto.

El desarrollo y administracion de un proyecto demanda un alto nivel de
innovacién y creatividad, trabajo en equipo y toma de decisiones multidisciplinarias,
sistemas de informacion, tiempo de su personal, combinacion de herramientas
tecnolégicas, filosofias administrativas, complejas formas de integracion de trabajo, etc.
y para ello, se han concebido dentro de las estructuras organizacionales la
conformacién de “Oficinas de administracion de proyectos”, con diferentes niveles de
funciones y responsabilidades de acuerdo a cada tipo de empresa.

Metodologia de administracién de Proyecto de referencia

Se toma como punto de partida para el desarrollo del presente trabajo y en
materia de administracion de proyectos, la metodologia definida por el Instituto
Americano de Administracion de Proyectos (Project Management Institute, PMI ) y la
cual es representada en México por el International Institute for Learning México S.A.
de C.V. (lIL México).

Segun el “International Institute for Learning”, en una encuesta realizada en
ocho mil trescientos ochenta proyectos de diferentes sectores empresariales, se obtuvo
que de cada cien proyectos que se inician, noventa y cuatro son reiniciados por alguna
modificacién o contratiempo mayor, esto lo podemos apreciar mejor la grafica 2 en
donde el porcentaje de proyectos que terminan en el tiempo estimado, con el costo
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presupuestado y con los resultados planteados son aquellos que se denominaron como
exitosos, los denominados amenazados son aquellos que tuvieron una desviacion en
alguno de estos tres conceptos ( tiempo, costo, resultados) y los fracasados son
aquellos que tuvieron que ser cancelados:

Fracasos
16%

Amenazados
53%
Exitos
31%
Figura 2: Porcentaje de proyectos exitosos y no exitosos Fuente: PMI México

Hoy en dia en el mundo se han desarrollado diferentes metodologias para la
administracién de proyectos como son: ISO 9000 —2000 / 10006 (“Guidelines for Quality in
Project Management”), |ICB | PMI (“Internacional Compentence Baseline / Internacional Project
Management Association”), BoK / IPMA (“Body of Knowledge / Association for Project Management
Association”), CMM | SEI (“Capability Maturity Model / Software Engineering Institute”), etc., sin
embargo, la metodologia hoy en dia con mayor aceptaciéon y por ende con mas
experiencias en el campo practico es la desarrollada por el Instituto de administracion
de Proyectos (PMI por sus siglas en inglés “Project Management Institute”)m, la cual es
una organizacion no lucrativa con programas de certificacion y cuya metodologia es
resumida en un documento denominado PMBOK (Project Management Body of
Knowledge). Este documento es generalmente aceptado, es decir, que los
conocimientos y las practicas ahi descritas son aplicables a la mayoria de los proyectos
y que existe un amplio consenso sobre su valor y utilidad.

El PMI a partir de la década de los noventas incrementd su namero de afiliados
de 6000-8000 a 25,000 y las personas certificadas anualmente por este instituto en el
mismo periodo se incrementd de 50-60 a 3000.

En México, esta metodologia empezé a difundirse hace aproximadamente diez
anos, principalmente en el sector de la construccion, en empresas que desarrollan
sistemas informaticos, consultorias y en el sector bancario, sin embargo, dentro del
sector manufacturero solo la industria automotriz habia sido la que mas experiencias
tenia en procesos de implantacion, dejando de lado las problematicas implicadas en las
empresas de manufactura quienes tiene que compaginar los desarrollo de proyectos
con las actividades implicadas en la operacion de cada dia y que requieren de ajustes
en la teoria de administracion de proyectos. De aproximadamente tres afios a la fecha,
diferentes empresas del sector alimenticio empezaron a incursionar en la implantacion
de la metodologia de administracion de proyectos apoyados en la conformacién de una
estructura organizacional que ayude no solo con el proceso de capacitacion e
implantacion sino para administrar la cartera de proyectos dentro de la organizacion,
evitando asi la duplicidad de esfuerzos, el desarrollo de proyectos con objetivos
opuestos, costos innecesarios, etc.

(6)  Project Management Institufe México, 2002, “La oficina de proyectos (PMO) y la planeacién y control del portafolio de proyectos”. HL México.

-9-
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En un esfuerzo por realizar alguna medicion de los efectos en la implantacion de
una metodologia de administracién de proyectos, el profesor Bradford K. Clark ), de la
Universidad del Sur de carolina, los resumen en seis grandes conceptos:

+ Disponibilidad de personal clave: 35% de ganancia en productividad por afio.

+ Calidad de producto: 22% de mejora en la deteccién temprana de defectos.

+ Cumplimiento de tiempos: 19% de reduccion en el tiempo de lanzamiento al
mercado.

+ Cumplimiento de presupuestos: 5:1 en retorno de inversiones

+ Satisfaccion del cliente: 39% de reduccion en reportes de defectos posteriores a
la entrega

+ Moral del staff: lo cual lo define como muy dificil de expresar pero que tiene un
gran impacto dentro de las organizaciones que lo aplican.

El proceso de implantacion de una nueva filosofia de trabajo en cualquier
organizacion implica una serie de problematicas las cuales muchas veces radican en
que no se considero la adecuacion de dicha filosofia a la naturaleza, politicas, filosofias
y cultura de las empresas, es por ello que el lIL (International Institute of Learning)
plantea claramente que su metodologia es la base para que cada empresa desarrolle
una metodologia singular y particular que le permita gestionar sus proyectos y
realizarlos de forma exitosa. Considerando esto, el presente trabajo presenta un
modelo particular para el proceso de implantacion de un sistema de administracion de
proyectos que esta en su fase de consolidacion dentro de una empresa dedicada a la
manufactura de productos alimenticios y la cual estd basada principalmente en la
metodologia del lIL y en conceptos de plantacion estratégica

Conceptos basicos de Administracion de Proyectos segun la metodologia de IIL

Hay elementos que son comunes entre las diferentes teorias de administracion
de proyectos y que es importante retomar, como por ejemplo, la misma definicién de lo
que es un proyecto. ElI Dr. Harold Kerzner , en su libro “Understanding Project
Management”, define que un proyecto es considerado como una serie de actividades y
elementos que:

+ Tienen un objetivo especifico que debe ser cumplido dentro de ciertas
especificaciones,

+ Tiene definido una fecha de comienzo y de término,

+ Que tiene definidas restricciones de recursos y de tiempo.

+ Que requiere de recursos y de personas para su desarrolio (dinero, equipo de
trabajo, herramental, etc.),

+ Y que es multifuncional ( requiere de diferentes lineas funcionales
organizacionales).

(1) Project Management Institute México, 2002, “La oficina de proyectos (PMO) y la planeacién y control del portafolio de proyectos”. NL México.
{2)  R.Block Thomas, & Davidson Frame J. 1998. “The Project Office”. Crisp Publications Inc.,

s 4 =
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Por otro lado, Kerzner también define como un punto basico de partida, la
definicion de la Administracion de proyectos, la cual considera como la gestion que va
desde la planeacion de un proyecto hasta el seguimiento y control del mismo,
incluyendo los siguientes aspectos:

Planeacion del Proyecto:

Definicion de requerimientos del trabajo a realizar,
Definicion de los alcances del proyecto (cantidad y calidad solicitado),
Definiciéon de los recursos requeridos.

Seguimiento y Control:

Seguimiento de avances,
Comparacién de avances reales en comparacion con lo previsto,
Control de cambios.

Otro punto importante por considerar es el definir un proyecto exitoso o no exitoso,

a fin de que se puedan evaluar los resultados finales y con ello, asi como lo define
Peter Senge ¢ en su libro “La Quinta Disciplina”, poder capitalizar las ensefanzas
derivadas de aciertos y errores, es decir, contribuir a la formacion de una empresa
inteligente, que aprende de si misma.

(1)
(2)

El Dr. Kerzner » define como proyecto exitoso aquellos proyectos que alcanzan
sus objetivos con las siguientes caracteristicas:

¢ ¢ ¢ 4 4

Concluyen en el tiempo previsto,

Concluyen dentro del presupuesto previsto,

Cumplen con el desempefio y nivel tecnologico previsto,
Aprovechando efectiva y eficientemente los recursos asignados,
Y que cumplen con las expectativas del cliente.

Los beneficios potenciales de un proyecto, de acuerdo a las definiciones del Dr.
Harold Kerzner, son:

¥ 4+ ¢ ¢ 4 4 4

La identificacion de responsabilidades funcionales en una organizacién a fin
de asegurar que todas las actividades son documentadas a pesar de la
rotacion natural del personal,

Minimizar el requerimiento de reportes continuos,

Monitoreo y control de los tiempos limites programados,

Identificacion de la mecanica para la evaluacion de desemperio del proyecto,
Evaluacion de los avances reales y planeados,

Identificacion oportuna de riesgos y determinacién de acciones correctivas,
Perfeccionamiento en las estimaciones de las acciones por realizar,
Identificacion y reconocimiento cuando los objetivos no pueden ser
alcanzados o cuando pudiesen ser superados.

Senge Peter, “La Quinta Disciplina™,
R. Block Thomas, & Davidson Frame J. 1998. “The Project Office”. Crisp Publications Inc.,

-11-
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Desgraciadamente, los beneficios planteados por un proyecto no siempre son
alcanzados debido a ciertos imprevistos y obstaculos presentados durante el desarrollo
del mismo. Estos obstaculos son resumidos por el Dr. Kerzner en seis grandes
conceptos:

+ Complejidad de los proyectos,

+ Requerimientos especiales por parte del cliente y cambios en el alcance del
proyecto.

+ Reestructuraciones organizacionales,

+ Riesgos del proyecto,

+ Cambios de tecnologia,

+ Planes futuros y costos implicados.

Una definicion de la “Administraciéon de proyectos” que da el Dr. Kerzner ¢y es:
“La administracion de proyectos es el arte de crear la ilusion de que cualquier
entregables obtenido, es resultado de una serie de actividades predeterminadas, esto

siendo en realidad un combinacion previsiones y un poco de suerte”.

Thomas R. Block y J.Davidson Frame, en su libro “The Project Office”  , definen la
administracion de proyectos como:

“La administracion para lograr el trabajo deseado, en tiempo, dentro del costo

previsto y cumpliendo con las especificaciones definidas. En donde el principal enfoque
son los resultados”.

Oficinas de Proyectos

Como parte importante dentro del desarrollo de proyectos en una organizacion, se
ha conceptualizado la conformaciéon dentro de la misma de una “Oficina de
administracion de Proyectos”, para la cual, Thomas y J. Davidson determina diferentes
niveles y alcances en su gestion dentro de la empresa, acordes al nivel de madurez de
la misma., todo esto hablando en cuestion de administracion de proyectos. Estos dos
autores mencionan que la practica de conformar oficinas de proyectos como parte de la
estructura organizacional de las mismas empieza a ser una practica muy coman, sin
embargo cada vez se requiere mas de un método sistematizado para su implantacion.

Las empresas hoy en dia se enfocan a la adquisicion de programas que les facilite
el desarrollo de planes de trabajo, en programas de capitacion de sus empleados en
materia de  administracion de proyectos, pero olvidan atender los aspectos
relacionados con la conformacién de una “Oficina de Proyectos”.

(1} Chase Aquil. Jacobs, “Op for Competitive Advantage”, McGraw Hill, 56 -80. EU.2001,
(2)  R.Block Thomas, & Davidson Frame J. 1998. “The Project Office”. Crisp Publications Inc.,

s
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Thomas y J.Davidson ) definen a la “Oficina de Proyectos” como la estructura
dentro del organigrama de una empresa, conformada por profesionales en la materia y
quienes apoyan a la organizacion en todos los requerimientos derivados del desarrollo
de sus proyectos. Segun estos autores, si bien los roles y funciones de dichas oficinas
de proyectos varian entre empresas, se pueden identificar cinco grandes roles sobre
los cuales se desenvuelven:

Soporte en el desarrollo de proyectos
Consultoria y Asesorias

Definicion de métodos y estandares de trabajo
Capacitacion y entrenamiento

Administracion de Proyectos

¢ 4 ¢ ¢ ¢

El International Institute of Learning México  (lIL México), define a la “Oficina de
Administracion de Proyectos” como un punto focal de planeacion estratégica para el
proceso de administracion de proyectos, cuyas funciones giran entorno a la mejora
continua, a la realizacion de benchmarking para la administracion de proyectos y para
fungir como mentor organizacional para los gerentes de proyectos con poca
experiencia. Este instituto define trece niveles de madurez dentro de las oficinas de
proyectos, esto basado en el rol que tienen en su gestion dentro de una organizaciéon.

Estos niveles por orden de madurez, son los siguientes:

1.Soporte a proyectos en proceso

2.Desarrollo de métodos, procesos y estandares

3.Conformacion de un centro de manejo y reposicion de informacion

4 .Consultoria y “mentoring”

5.Capacitacion en administracion de proyectos ;
6.Monitoreo de proyectos (deteccion de desviaciones y realizacion de pronostlcos)
7.Desarrollo de informes consolidados a toda la organizacién

8.Participacién en comités de decisiones

9.Revision y auditorias en administracién de proyectos

10.Manejo y distribucion de recursos.

11.Desarrollo de gerentes de proyectos

12.Responsabilidad sobre los proyectos

13.Responsabilidad de la administracion del portafolio de proyectos.

El terminar un proyecto dentro de tiempo, costo y especificaciones requeridas no
son suficientes para considerarse como completa la gestion de administracion de un
proyecto, esto de acuerdo a los autores Dennis J. Cohen y Robert J. Graham . @,
quienes ha publicado en 2001, “The Project Manager's MBA”, en donde definen como
un punto importante tan bien contemplar la contribucién que tienen los proyectos a las
metas financieras y de negocio de las empresas.

(1) R. Block Thomas, & Davidson Frame J. 1998. “The Project Office”. Crisp Publications Inc.,
(2)  Project Management Instifute México, 2000, “Una gula a los fundamentos de la direccién de proy . Project M. Institute.
31 Concentrated Knowledoe for tha Busv E: tive. E ive Book S, Tes. Mavo 2001. “The Prolect Manaoer’s MBA bv Dennis J. Cohen & Robert J.
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Los autores Dennis J. Cohen y Robert J. Graham definen como parte del perfil
que deben de tener los gerentes de proyectos (esto adicional a los conocimientos de la
gestion tradicional de administracion de proyectos) los siguientes puntos:

+ Tener un enfoque de empresarios en la administracion de proyectos

Entender los conceptos basicos de contabilidad y finanzas
Entender las estrategias del negocio

v
v
+ Administrar los proyectos maximizando los resultados
+ Entendimiento del cliente

-

Evaluacion adecuada del costo — beneficio de cada proyecto

Asi mismo, estos autores proponen una clasificacion de los proyectos basado en
este enfoque de negocio, la cual parte de dos grandes divisiones:
1.Proyectos que contribuyen a la estrategia de negocio
2.Proyectos que contribuyen al valor econémico agregado de la empresa (por sus
siglas en inglés EVA).

Metodologia base del Project Management Institute
El PMI definen nueve areas de conocimiento requeridas para una adecuada gestion:

1.Integracion
2.Alcances

3.Tiempo

4 Costo

5.Calidad

6.Recursos Humanos
7.Comunicaciones
8.Riesgos
9.Adquisiciones

Asi mismo define cinco grandes etapas sobre las cuales se divide el desarrollo de
un proyecto:
Fase de inicio
Fase de planeacion
Fase de ejecucion

Fase control

L

Fase de cierre
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Con estas dos clasificaciones, resume su metodologia en treinta nueve pasos (ver
diagrama 20, pag. 52), la cual es resultado de conformar una matriz entre las areas de
conocimiento y las fases del proyecto.

Si bien en la metodologia del PMI se definen dos roles principales para la
administracién de proyectos, en la practica dentro de la empresa sobre la cual se
desarrollo el presente trabajo se tuvo que tres definir tres grandes roles para la
administracion de sus proyectos:

+ Responsable del proyecto: quien responde por lo que se logra con el

proyecto.

+ Lider de proyecto: quien es el estratega y soporte del responsable, para el
seguimiento, analisis y documentacion del proyecto.

+ “Sponsor” o Padrino del proyecto: nivel directivo o gerencial con autoridad

suficiente, capacidad y visidbn para desatorar obstaculos o replantear la
direccion del proyecto.

Sobre estos conceptos de las fases de un proyectos, las areas de conocimiento
los roles y metodologia descrita por el PMI y por el Dr. Harold Kerzner, con el enfoque
de negocio propuesto por Dennis J. Cohen y Robert J. Graham, se definid los
controles, estandares, perfiles y programas de capitacion, la tecnologia requerida, la
mecénica para la evaluaran los riesgos y posibles “auto trampas” del sistema, asi como
la forma de conformar una oficina de administracién de proyectos (bajo los conceptos
descritos por Thomas y Davidson) para la administracion de proyectos de una empresa
manufacturera del sector alimenticio.

-15-
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CAPITULO 2
Aspectos gemm[éf de la organizacion y _proé/emdtim actual
de su gestion de ’ proyectos..

La empresa sobre la cual se estd documentando es una empresa de capital
mexicano, fundada en 1944. Ahora |la empresa cuenta con setenta y nueve plantas y
nueve comercializadoras en dieciséis paises del orbe y es la compafia mas grande de
alimentos en México y la segunda panificadora del mundo.

Su facturacion anual asciende a 3.7 billones de dolares en ventas. En ella
laboran aproximadamente 72,000 colaboradores con 13 secciones sindicales de la
CTM. Su red de distribuciéon directa es la mas grande de Latinoamérica actualmente
con 600,000 puntos de venta atendidos a través de mas de 24,000 rutas de venta.

Es una compaiiia pablica desde 1980, la cual después de su mayor proceso de
reestructuracion en su historia ha quedado agrupada en 5 principales divisiones:
Divisién Estados Unidos, Divisibn Panadera México (incluyendo las operaciones en
Centroamérica), Division de Botanas y Golosinas, la Division Latinoamérica
(Sudamérica); y el Corporativo registrado comc una entidad de servicios para las
demas divisiones.

Se caracteriza por poseer una Mision muy clara basada en la filosofia
empresarial de sus fundadores y por sus valores empresariales con sentido social:

“Si una empresa no tiene alma, no vale la pena el tratar de vivir en ella. No es hacer
negocio simplemente, sino el tratar de crear algo valioso, algo de lo que podamos
sentirnos orgullosos, algo que tenga trascendencia. La empresa ha de estar centrada
en el ser humano, en los hombres y mujeres de dentro y fuera de la empresa; debe
estar orientada a hacer el bien y a que nos vaya bien.”
Lorenzo Servitje
Actualmente la mision de la empresa es:

“Elaborar y comercializar productos alimenticios, desarrollando el valor de
nuestras marcas. Comprometiéndonos a ser una empresa:

v Altamente productiva y plenamente humana

v Innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfaccion de
nuestros clientes y consumidores.

4 Lider internacional en la industria del ramo con vision a largo plazo.
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Los valores de la empresa se muestran en la Figura @ :

Valores de la empresa

Figura @ : Valores de la empresa sobre la cual se desarrolio el trabajo Fuente: Informacién propia de la empresa.

La empresa decidié en ves de tener una definicion de cada valor representario
con este diagrama, en donde se pretende expresar la continuidad y permanencia de los
valores a través del tiempo, y en donde la persona es el centro de todos estos valores.
En las intersecciones se presentan los valores que resultan de la combinacion de los
valores expresados en cada uno de los circulos.

Como parte de su filosofia, la empresa incluye los siguientes preceptos:
+ El cuidado de la ecologia
¥ Lalimpieza de la publicidad
+ Elrespeto a las leyes
v El cumplimiento exacto de las responsabilidades fiscales
+ Lineamientos que induzcan a la responsabilidad civica y politica
+ Lineamientos que promuevan el ahorro y la austeridad.

La Vision de la empresa es la siguiente:

“ Ser percibidos como una Empresa modelo, con clientes y consumidores satisfechos,
distinguiéndonos por nuestra rentabilidad, competitividad y altos estandares de calidad.
Ser la marca preferida que responde agilmente y con gran versatilidad a las exigencias

del mercado en todos nuestros canales de distribucion.

Lograr un ambiente laboral ejemplar en donde convivan jefes comprometidos con los

valores que predicamos, facultados para consequir una administracion eficaz que
permita a nuestro personal trabajar con pasién y con orgullo.

Ser una Empresa innovadora con productos nutritivos y saludables, buscando
consistentemente el cuidado del medio ambiente y el bien comun de la sociedad.”

(1) Fuente: Informacién propia de la empresa.

A



Universidad Nacional Autbnoma de México

Como resultado de su plantacién estratégica, la empresa ha definido cinco grandes
estrategias sobre las cuales cada una de las direcciones funcionales define sus metas

y proyectos anuales. Estas estrategias globales se muestran en el diagrama &:

Objetivos

Estratégicos

Figura & : Estrategias globales de la empresa sobre la cual se desarrollo el trabajo Fuente: Informacién propia de la empresa.

La primera estrategia: “Incrementar el valor de las marcas”, hace referencia a
las estrategias del area de Mercadotecnia, en donde se busca incrementar el valor de
todas las marcas de la compaiiia.

La segunda estrategia: “Mantener el liderazgo ante los diferentes canales’,
hace referencia a las estrategias comerciales a fin de conservar el liderazgo en los
canales de distribucion y comercializacion de los productos, en donde, para aquellos
canales en los que posee un claro dominio, los fortalezca para evitar la entrada de
nuevos competidores y para aquellos canales en los que no figura como lider, pueda
ganar participacion.

La tercer estrategia: “Reafirmar el compromiso con nuestro personal”, esta
enfocado para que la empresa desarrolle su compromiso social de desarrollar el
Bienestar y el Bien Ser de su personal, reforzando su compromiso social cristiano con
su personal y sociedad.

La cuarta estrategia: “Desarrollo de un modelo de negocio competitivo”, esta
definida en funcion a la innovacioén y al desarrollo de nuevos mecanismos de gestion
que le ayuden a incrementar la productividad de la empresa.

La ultima estrategia: “Mejoramiento del modelo de gestién”, busca el optimizar
los sistemas actuales de gestion.
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Para la implantacion de la Oficina de proyectos dentro de la empresa en cuestion
se definié preparar a un ejecutivo a fin de que se hiciera cargo de la implantacién y
adecuacion de la metodologia de proyectos acorde a las necesidades actuales de la
empresa, buscando iniciar una cultura de administracion de proyectos partiendo de una
metodologia sencilla, practica y efectiva, la cual vaya evolucionando gradualmente,
capitalizando las lecciones derivadas de este proceso como parte del modelo de
gestion administrativa de la empresa.

La estrategia global de implantacion de la oficina de proyectos es la siguiente:

a) Primer afo: Desarrollo de la metodologia base, definicion de las
herramientas tecnoldgicas y validacion a través de proyectos piloto.

b) Segundo afo: Realizacion de los ajustes a la metodologia, desarrollo de
normativas internas y proceso de implantaciéon en la organizacion en los
proyectos mas relevantes de la organizacion. Definicion de mecanismos para
la capitalizacion de conocimientos derivados de las gestiones de
administracion de proyectos.

¢) Tercer ano: Implantacion de mecanismos para la administracion de portafolio
de proyectos entre diferentes unidades organizacionales del grupo industrial.

Los costos implicados durante el primer afio fueron del orden de $220,000.00 USD, en

donde los principales conceptos y su proporcion de costo se muestran en la gréfica y.

capacitaciones ' personal '
17% 17%

base de datos

25%

licenciamiento msproject
41%

Figura y : Valores de la empresa sobre la cual se desarrollo ef trabajo Fuente: Informacion propia de la empresa.

El objetivo al finalizar el segundo afno es el de poder tener un porcentaje del 95%
de acertividad en el cumplimiento de los proyectos estratégicos de la empresa.
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Problematica de la empresa en sus procesos de administracién de proyectos

Hoy en dia la empresa se encuentra en un proceso de internacionalizacion
dentro del continente americano, por lo que ha tenido que incursionar al actual proceso
de globalizacion y desde los afios setentas ha tenido una serie de esfuerzos para
modernizar sus sistemas administrativos y de gestion de acuerdo a las diferentes
tendencias y filosofias administrativas referentes al sector industrial: ISO 9000,
reingenieria, calidad total, sistemas de manufactura y de control de inventarios,
modernizacion en su tecnologia de informéatica y telecomunicaciones, esquemas de
Outsourcing, etc. Sin embargo, estos esfuerzos no han sido contundentes en muchos
de sus casos debido a la falta de una disciplina para la administracion de los recursos
disponibles (personal, tiempo, dinero, equipo, etc.) y de un esquema de priorizacion de
proyectos.

Al lgual que en otras empresas del ramo manufacturero, ademas de las
actividades de rutina y operativa de su personal, éste convive con el desarrollo de
proyectos especificos los cuales les ayudan a impulsar las mejoras continuas. Las
personas asignadas a dichos proyectos se ven envueltos en una serie de limitaciones y
complicaciones dentro de actuar en el desarrollo del proyecto y en el logro de sus
metas operativas lo que hace que los proyectos excedan los tiempos establecidos para
su conclusion, los presupuestos asignados o que las metas no se cumplan conforme a
lo establecido.

Asi mismo, el trabajo en equipo dentro de la empresa cada vez se complica
mas, debido a la demanda natural de la participacion multidisciplinaria para el
desarrollo de un proyecto, por las implicaciones naturales implicitas por su dinamica
diversidad laboral, por el acelerado ritmo del avance tecnolégico y las contrataciones
con mucha frecuencia de personas muy jovenes recién egresados de las universidades
y que si bien cuentan con el conocimiento de nuevas técnicas, requeriran trabajar con
personas que se encuentran actualmente laborando dentro de la organizacion, que son
mayores que ellos, que por ende tienen una mayor antigliedad dentro de la empresa y
cuyo bagaje técnico - cultural son muy diferentes.

También encontramos que a lo largo de los proyectos se hacen conlratacmnes
para subsanar alguna necesidad técnica o administrativa dentro del mismo

Como se mencioné anteriormente, la empresa en referencia, ha presentado
muchos problemas en las implantaciones de sus proyectos, de hecho tan solo en los
anos 2000 y 2001, aproximadamente el 80% de los proyectos de mayor relevancia para
la Direccién General, no se pudieron cumplir en el tiempo y costo presupuestado, y
muchos de ellos tampoco alcanzaron los objetivos planteados, todo ello principalmente
derivado de los continuos cambios en sus alcances, cambios en las prioridades de los
mismo o por conflictos en la asignacion de recursos para su desarrollo.
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C pyﬂ’mﬂa 3
& fm:iﬁmcién interna de Pro yectos

Clasificacién de proyectos de acuerdo a su objetivo

Una de las principales probleméticas detectadas en la administracion de los
proyectos en la organizacion en cuestion es la forma en que los diferentes lideres de
los proyectos determinan los objetivo de los mismos, ya que en la mayoria de ellos los
objetivos son planteados en base a las actividades a realizar y no en los resultados
derivados de estas actividades, por ejemplo, en los proyectos de desarrollo de nuevos
productos, los objetivos se plantean en base al cumplimiento de la fecha del
lanzamiento de un nuevo producto o en la fecha en el redisefio de algun producto
existente, siendo que el objetivo debiese plantearse en base al porcentaje del
incremento de ventas esperado, o en base a la participacion de mercado esperada.

Por ello, basado en la clasificacion definida por Du Pont ¢ en la forma de
crear valor a los accionistas, se puede visualizar mejor la mejor forma para poder
definir el objetivo de los proyectos. En el diagrama en cuestion, se puede apreciar un
diagrama de arbol con cuatro niveles:

Nivel 1 : Incrementar la Utilidad de Operacién

Nivel 2: Incrementar la Utilidad Bruta y Reducir Gastos de operacion

Nivel 3: Incrementar Ingresos, Disminuir el costo de lo vendido, Reducir costos
de ventas, Reducir costos de distribucidon, Reducir costos de

administracion, Reducir costos de Investigacion y Desarrollo.

Nivel 4 : Precio, volumen, mezcla de productos, costos de transaccion, costos

de materiales, productividad, plan de trabajo, etc.

(1) httpwww.clt.astate.edu/dboyd/modified_dupont_model.htm
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
f_“_—"'kﬁ A AL A
r N i ™ ™
Incrementar |—{ Precio, volumen,
Ingresos mezcla
Incrementar

la utilidad bruta Disminuir Costo [—] Costos de transaccién,

costos de materiales,
de lo Vendido productividad

Incrementar = T ey

g || ti d nta,
Ia Utl' Idad de m Reducir costos ;amocol:!;ercial
I-’ de ventas (costo de

Opel'aCi 6" l'leta transaccion
comerciall |
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Reducir costos de distribucién,
de distribucién canales de

= Reducir gastos distribucién |
de operacioén

Reduci t
4 |reducir costos Servicio al cliente,

de
administracién Costo Laboral

Reducir costos [— Efectividad de
Ly 1&D aplicacion

Diagrama 3: Diagrama de creacion de valor a los accionistas Du Pont (1).

Basado en el diagrama 3, los planteamientos de los objetivos de los diversos
proyectos de forma recurrente se plantean en términos del cuarto nivel del diagrama,
siendo lo mas correcto que se definan en términos del tercer nivel del diagrama.
Retomando el mismo ejemplo mencionado anteriormente se puede visualizar de mejor
forma esta diferencia:

+ Objetivo definido de forma tradicional:
“ lanzar un nuevo producto con fibra natural ... para el 30 de abril de 2004”

+ Objetivo definido en base al diagrama de creacién de valor a los accionistas:
“ tener un incremento de 2% en las ventas de la categoria de barras de
cereales a través del lanzamiento de un nuevo producto con fibra natural para
el 30 de abril de 2004".

Este tercer nivel de clasificacion es el primer parametro interno de clasificacion de
proyectos de acuerdo al enfoque de negocio basado en su aportacion de valor a los
accionistas,

Adicionalmente a esta clasificacion, se tiene una clasificacion complementaria para
aquellos proyectos cuyos objetivos es cualitativo, normativo, de control etc., es decir ,
aquellos proyectos cuyo objetivo principal no se puede medir en términos econdémicos
en el corto o mediano plazo, pero que son necesarios para el funcionamiento de la
empresa (ver diagrama 3a).
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Diagrama 3a: Compl ) al diag de ion de valor a los accionistas Du Pont. Incluyendo clasificacion de

propia de proyectos de no aportacion directa de valor a los accionistas

Esta clasificacion de proyectos basicamente se ha definido como una guia para
la empresa a fin de poder analizar, identificar los proyectos por su aportacion
econémica y no econémica y con ello buscar un buen balance entre los proyectos
definidos con enfoque de retorno de inversiéon y lo proyectos cuyo desarrollo para fines
practicos son considerados necesarios, que sus beneficios cualitativos o normativos
son requeridos por la operacion actual pero que implican un costo para su desarrollo.

Asi mismo, esta clasificacion ha ayudado en la empresa a fin de afinar el

proceso de definicion de los objetivos de los diversos proyectos, dandoles un sentido
de negocio mas preciso al poderlos ubicar dentro de esta clasificacion.

Clasificacion de proyectos de acuerdo a su alcance organizacional

Por otra parte, dentro de la organizacién también se detectd la necesidad de
poder clasificar los proyectos de acuerdo a su alcance e impacto dentro de la
organizacion y asi poder delegar el seguimiento de los proyectos a los diferentes
niveles ejecutivos, esta clasificacion es la siguiente:
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v Proyectos “AAA”™: Proyectos de alcance en toda la organizacion y que figuran en
las metas del comité directivo; incluye proyectos con interrelacion entre las éareas
comerciales, operativas y areas de servicios”, proyectos cuyo impacto se ve reflejado
directamente sobre los resultados financieros, comerciales y operativos de la
organizacion en un periodo preferentemente menor a un afo, proyectos de inversion
definidos por la direccion de finanzas como proyectos estratégicos por el monto
requerido de capital de trabajo.

El personal del comité Directivo es el equipo responsable del apadrinamiento
de estos proyectos de la organizacién y por consiguiente del seguimiento de
avances, en donde la frecuencia de revisién se determinard en base al andlisis
estratégico de interdependencia de los proyectos (ver capitulo 4 ).

+ Proyectos “AA”: Proyectos cuyo alcance es solo en determinadas regiones del

pais, o que aplica solo a ciertas direcciones (comercial, operaciones o servicios),
pero cuyo resultado es importante para el desarrollo de otros proyectos y metas
definidas por la organizacién. Proyectos que figuran en las metas de algun director

en especifico.

El Director Comercial, de Operaciones o de Servicios junto con su equipo directo
de trabajo seran los responsables del seguimiento de avances de los proyectos
asociados a su area, en donde la frecuencia de revision se determinara en base al

analisis estratégico de interdependencia de los proyectos (capitulo 4).

+ Proyectos “A”. Proyectos de alcance en localidades especificas (fabricas,

departamentos, agencias de ventas, etc.) y que contribuyen al mejoramiento

operativo de los mismos.

El Gerente del area involucrada junto con su equipo directo de trabajo son los
responsables del seguimiento de avances, en donde la frecuencia de revision
también se determinara en base al analisis estratégico de interdependencia de los

proyectos (capitulo 4).
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CAPITULO 4
Priorizacion de : proyectos y mecanismos de control de

_;7!’ oyec‘r os

Peter Druker (1) en la revista Harvard Business Review del mes de Julio, 2004,
publicé un articulo titulado “Qué hace eficaz a un ejecutivo” sefiala como una de las
ocho practicas clave que los grandes CEO corporativos y de entidades sin fines de
lucro contemporaneos, que emplean para su efectividad como ejecutivos la de
enfocarse mas a las oportunidades que a la resolucién de los problemas, esto debido
segun el autor, a que si bien la resolucién de los problemas ayuda a evitar dafios en las
empresas, el atender las oportunidades es lo que hace crecer a las empresas e
instituciones.

Teniendo esto como un elemento a considerarse dentro del proceso de
planeacion estratégica de la empresa en la definicion de los proyectos estratégicos de
la organizacion , para el caso practico de la empresa sobre la cual se desarrollo el
presente trabajo, se definié el analizar el FODA a través de una estrategia ofensiva
correlacionando las FORTALEZAS con OPORTUNIDADES y de las DEBILIDADES con
las AMENAZAS, esto como se muestra en el diagrama 4:

Andlisis Externo

Oportunidades — Fortalezas I

pos T

1 b : Oportunidades que podemos
i capitalizar de forma mas rapida
e o Hppupppp : i i
g bt : dadas las fortalezas identificadas
E H
» i
w T
s b
z :
Amenazas — Debilidades |
Amenazas que dadas las
| debilidades internas
identificadas se deben de
atender rapidamente.
I Lineas de accion prioritarias
Diagrama 4: Anélisis FODA, Fuente: Elaboracién propia

A partir de la definicion de las acciones apoyados en la matriz del diagrama 4,
los proyectos definidos dentro de los cuadrantes de color verde seran los proyectos
definidos como relevantes para toda la organizacion y son considerados dentro de las
metas de evaluacion de desempefio del comité Directivo y deberan de figurar como los
ejes para alineacion de las metas de los demas niveles ejecutivos.

Si bien estos proyectos por definicion son de suma importancia, es muy
importante definir entre ellos la frecuencia de seguimiento por parte del Comité
Directivo asi como de la prioridad en caso de haber conflicto de prioridades entre dos o
mas de ellos, para ello se recurre al desarrollo de la MATRIZ DE CORRELACION de
proyectos a fin de determinar su grado de interdependencia y de aportacion a otros
proyectos.

(1) Druker Peter F., “"Qué hace eficaz a un Ejecutivo”, Harvard Business Review, Julio, 2004).
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La matriz de correlacién indicada en el diagrama 4.1 se desarroll6 evaluando el
impacto que pudiese tener los proyectos entre si, evaluando el impacto de cada uno de
ellos indicados en las columnas sobre los demas indicados en cada uno de los
renglones.

Para cada proyecto mencionado en las columnas, la suma final de sus valores
correspondera a la coordenada para representarse graficamente sobre el gje de las “X”
(abcisas). La suma de los valores de cada uno de los renglones sera la coordenada
con la cual se representara graficamente sobre el eje de la “Y” (ordenadas).

El Eje de las abcisas “X" representa el grado de apoyo o aportacion de valor de
los proyectos hacia los demas, el eje de las ordenadas “Y” ,representa la dependencia
de cada uno de los proyectos para con los demas.

Con esto tenemos que cada proyecto mientras tenga un valor mas elevado
sobre el eje de las “X” significa que ayuda o aporta mas al desarrollo de los demas
proyectos y mientras su valor sobre el eje de las “Y” sea mas alto significa que sus
resultades dependeran o se veran afectados en mayor medida por el desarrollo de los -
demés proyecto

Los valores asignados para esta ponderacion son:
o “7" = Proyectos que influyen directamente y de manera significativa en los
resultados de los demas proyectos, ya se de forma positiva o negativa

e “5" = Proyectos que pueden afectar directamente e importantemente en el
desarrollo de los demas proyectos

* “3" = Proyectos que pueden facilitar o demorar en menor grado el desarrollo de
los demas proyectos

e “1” = proyectos que pueden complementar o desmeritar el desarrollo de los
demas proyectos

e “0" = proyectos que no tienen ninguna afectacion sobre el desarrollo de los
demas proyectos.
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Estos valores se emplearon como en el desarrollo de la matriz de correlacion como
se muestra a continuacion:

Diagrama 4.1 : Matriz de Correlacion de proyectos

Proyacto Calidad en Servicio y de Producto ! e |l1|s

5 o 1 1 1 3 3 3 3 7 5 3 5 |4

Plan Frontera 3 5 5 3 [} 3 o ] 5 3 o ] 5 T 3 5 |47
Proyecto Obesidad y Nutricidn 0|1 ojo o |5 |08 |01 110 |0 |0 |7 |3 (0|44
Proyecto de Segmentacién del Canal de Detalle 5|01 sfa|afafa|a]ofrfo|7]0]1]0]|y
Proyeclo PESITO 5|0 |0 |5 s3]0 |0 0|00 |0 |3 ]|3|5]|0]o
Proyecto de Control ] U} 1] 1 5 o 1 1 ] 3 3 5 3 ] 3 3 |23
Proyecto para el Redisedio del sistema de costos 0 0 0 1 3|0 1 0o [3]|s5 |0 3|0 |0o|5]3 |y
Escalafones en Ventas, ] o 1] 5 3 1 5 3 1 o 0 ] o 0 1 3|2
Estructura aspajo, 1] o 1] 1] 0 o o 3 ] 1 3 5 ] 0 ] ] 12
Rutas de corweniencia, 5 1 1] 7 3 o 1 5 3 o ] o 3 0 3 0 |3
Horario flaxible produccién 1 1 o 1] 1] 1 oo 3 L[] 0 ] ] 0 0 ] 6
Mecénicos de talleres, ] 0 1] ] 0|1 1] ] 3 0 o 7 0 0 0 0 | 44
Consolidacibn de talleres, 0 o ] ] ] 5 o 0 3 0 o 7 0 0 0 0 |45
CRM analitico- Agencia Modema 1 ] ] 3 ] 1 ] o 1 1 o o 0 o 7 L] m
Desarrallo de Productos Regionales 5|7|(7|ofofo)7|0]|a]|ojo|0O]|0O 0| 0|3
Reparametrizacitn de BX0 o o ] 0 o 3 0 0 ] 1] o o L] k] L] 0 6
Vendedores piso 5 ] 0 1] ] ] 1 5 3 ] 1] ] o o ] 1 15

Coordenadas dol eje “X- p H W0 14 32 "z 8 2 1 2 15 16 171 23 31 zzm.;sena;:s i

Diagrama 4.1: Matriz de Correlacién de proyectos

Fuente: Elaboracién propia con infc ion del p de pl: ion dgica de la emp en referencia.

De acuerdo a las evaluaciones de correlacion del ejemplo mostrado en el
diagrama 4.1, los rangos maximos y minimos correspondientes a los ejes “X" y “Y” son:

EJE X: EJEY:
Valor minimo: 10 Valor minimo: 6
Valor maximo: 35 Valor maximo: 47
Valor medio: 22.5 Valor medio: 26.5

Con estas coordenadas se determina el diagrama 5, en donde el cuadrante motriz,
ubicado en el cuadrante derecho inferior, es el que comprende a los proyectos que mas
pueden aportar a los demas y que son menos dependientes de los mismos. Para
efectos del ejercicio realizado en la grafica 5, se puede apreciar que para los
diecisiete proyectos analizados como ejemplo hay cuatro que se ubican dentro del
cuadrante motriz y hay cuatro proyectos ubicados muy cercano a los limites de este
mismo cuadrante.
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Adicional a la correlacion de dependencia y aporte de valor a los proyectos
entre si, es importante también representar graficamente el grado de impacto de cada
uno de los proyectos en los resultado financieros de la organizacion y en la toma de
decisiones directivas, lo que representa un tercer criterio a considerar dentro la
representacion grafica.

Para ello se construyd una gréafica considerando una tercera dimension, en
donde ademas de los valores ya mostrados en la grafica anterior sobre dos ejes ( “X” y
“Y”) se tiene un tercer eje “Z” que representa un valor de ponderacion para dimensionar

el impacto sobre los resultados financieros y en la toma de decisiones directivas.

Con estos tres ejes se debiera de tener una esquema similar al diagrama 6.

Nivel de dependencia entre proyectos

Nivel de aportacion a los
resultados de los demés
proyectos

Nivel de impacto en los
resultados de la
empresa en corto y
mediano plazo

Diagrama 6: Diagrama de 3 ejes de Comelacion de Proyectos Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo para efectos practicos el diagrama 6 no es muy didactico, por lo
que se busco la forma de representar una tercera dimension mediante una grafica
denominada “De Burbujas”, en donde este tercer criterio se representa graficamente en

el tamano de una burbuja que se ubica dentro de un plano de dos coordenadas X-Y.
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Para construir esta grafica de burbujas, se evalué a cada proyecto en escala de
1 a 10, asignando el valor “uno” a los proyectos con efectos tangibles de mas largo
plazo sobre los resultados financieros de la empresa y en sus efectos en la toma de
decisiones del comité directivo, y se evalu6 con el valor de “diez” a aquellos proyectos
cuyo impacto en los resultados financieros y en la toma de decisiones del comité
directivo puede ser muy alto en el corto y mediano plazo (de uno a dos arios).

Este nuevo criterio o dimensién de graficacion se puede apreciar en la grafica 7 .

Sin bien todos los proyectos desde su definicién en el proceso de planeacion
estratégica son de suma importancia paré el comité directivo, con esta representacion
grafica lo que se busca es facilitar la priorizacién en el seguimiento al desarrollo de los

proyectos por parte directamente del comité directivo de la organizacion.
Los proyectos seleccionados para tener un seguimiento directo con mayor

frecuencia por el comité directivo estan representados en la grafica con color verde,

naranja y amarillo:

e Color verde y naranja : son los escogido como los de mayor seguimiento

con una frecuencia de revisiéon de avances semanal o quincenal.

e Color Amarillo: son los escogido para un seguimiento directivo de forma

mensual

e Color azul: son los escogido para un seguimiento directivo de forma
bimensual.
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CAPITULO 5
Roles de involucrados en la administracion de cada

ﬁf’ oyec‘f 0

Dentro de la metodologia de administracion de proyectos definida por el PMI, se
explica tres tipo de estructuras organizacionales en relacion al desarrollo de proyectos
dentro de las empresas, las cuales es importante mencionar ya que éstas afectan la
gestion de los responsables de proyectos:

e (1) Organizacién funcional: Estructura organizacional en donde su personal esta
agrupado por especialidad funcional (ingenieria, sistemas, etc.) o
departamento y tiene un superior claramente definido en cada funcion . Estos
perciben el alcance del proyecto en forma parcial debido a los limites de cada
funcién, por lo que el responsable del proyecto actia como asistente de
algun éarea funcional para ayudar con el proyecto, esto sin tener autoridad
formal, por lo que no puede coordinar reaimente el proyecto . El personal de
las diferentes areas proporcionan ayuda segun se requiera y segun lo defina
el jefe funcional. La principal tarea del responsable del proyecto es
monitorear la entrega del producto o servicio, y la terminacion de las tareas.

Diagrama de una Organizacién Funcional

[ oo |
I | |

VP VP VP
Ventas Ingenieria Operacién
| I

Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Fundional

Staff Staff Staff

Expedita-
dor del

Staff
Proyecto

Staff

Los cuadros azules representan al personal
Diagrama 8: Organizacién Funcional involucrado en las actividades del proyecto
Fuente: L México

(1)Fuente: Seminario de Administracién de Proyectos , IIL México 2003

-33-



Universidad Nacional Autonoma de México

e (1) Organizacibn matricial balanceada: En este tipo de organizaciones, el

personal asignado al proyecto le reporta tanto al Gerente de Proyecto como
al Gerente Funcional y en ocasiones esta asignado de tiempo completo al
proyecto. El Gerente de Proyecto estéd asignado de tiempo completo

generalmente y la autoridad y toma de decisiones se comparten entre el
Gerente de Proyecto y el Gerente Funcional

Diagrama de una Organizacién Matricial Balanceada

[ | |
Gerente Gerente
Funcional Funcdional

Gerente
Funcional

Staff 41 Staff | —| Staff
AR - |

Gerente i
e S
Proyecto §

awaawnnnnnt

Coordinacion del Proyecto

Los cuadros azules representan a! personal
involucrado en las actividades del proyecto

Diagrama 9: Organizacion Malricila Balanceada
Fuente: IlIL México

e (1) Organizacion Proyectizada: En este tipo de organizaciones el personal

asignado a un proyecto le reporta directamente al Gerente de Proyecto y
generalmente se encuentra asignado de tiempo completo al proyecto. El
Gerente de Proyecto tiene autoridad total sobre el presupuesto y tiene
responsabilidades administrativas sobre el personal (desarrolio de carrera,
capacitacion, etc.) . Puede ser parte de un pool de recursos.

Diagrama de una Organizacién Proyectizada

Coordinacion del Proyecto

Direccién (yusasen /
R B,

[ [ Qi L
Gerente de | 7| Gerentede | %
Proyecto Proyecto :

o
-
Fragasett

Los cuadros azules representan al personal
involucrado en las actividades del proyecto

Diagrama 10: 80rganizacion Proyectizada
Fuente; IIL México

(1)Fuente: Seminario de Administracién de Proyectos , IIL México 2003
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De los tres esquemas de organizacién el que mas facilita el desarrollo de los
proyectos dentro de una empresa es la Organizacion Proyectizada, la cual se puede
ejemplificar en empresas de consultorias, de investigaciéon y desarrollo, desarrollo de
tecnologias de informacion, industria de la construccion, etc., sin embargo en la
industria manufacturera, como es el caso de la empresa sobre la cual se desarrollo al
presente trabajo, para la mayoria de los proyectos se trabaja en el esquemas Matricial
Balanceada y como una Organizacién funcional, situacién que hace necesario de
cuatro figuras clave para el desarrollo, administracion y control de los proyectos:
Stakeholders
Lider de proyecto
Responsable del Proyecto
“Padrino” del Proyecto

Las principales funciones de cada uno de estros tres elementos claves son:

(1) STAKEHOLDER

Esta palabra no tiene una traducciéon precisa al espafol, sin embargo hace
mencion a individuos y organizaciones que estan interesadas en las actividades de un
proyecto o que pueden resultar afectados por el desarrollo de las mismas, por ello
deben de identificarse y determinar sus necesidades a fin de considerar como parte del
plan de trabajo actividades que ayuden a prevenir obstaculos e involucrar aliados.

Estas personas pueden tener distintos niveles de poder e interés en el proyecto

por lo que se deben manejar sus expectativas ya que puede haber quienes apoyen o
se opongan al proyecto. Algunos ejemplo reales e importantes por destacar de grupos
interesados identificado en proyectos reales de la empresa en la cual se desarrolla el
presente trabajo y que han tenido repercusiones directas en el desarrollo de los
mismos son:

¢ Sindicato.

¢ |Instancias Gubernamentales.

e Familiares directos de los involucrados.

e Miembros de areas funcionales diferentes a la del Directivo del proyecto.

« Area de Sistemas.

e Oftros proyectos relacionados.

A fin de poder analizar los diferentes Stakeholders y sus riesgos dentro del
proyecto, se puede apoyar de manera practica en un breve andlisis basado en una
matriz de cuatro cuadrantes, ponderando el nivel de interés que cada uno de ellos tiene
en el proyecto (ya sea negativo o positivo) y el poder de influencia sobre los mismos,
esto se muestra en el diagrama 11.

(1)Fuente: Seminario de Administracién de Proyectos, IIL México 2003

BB



Universidad Nacional Auténoma de México

“Diagrama 11: Esquema para la Identificacion de

“Nombres de los
Stakeholders Matriz de Evaluacion

Kot o B

Poder en el Proyecto
g

Bajo

Bajo Alto

>
Diagrama 11: Identificacion de Stakeholders erés Pro
Fuente: IIL México Iné ol yecto

En esta matriz se identifican cuatro cuadrantes sefalizados con colores:

e Cuadrante 1 (Inferior Izquierdo): Stakeholders con poco interés en el proyecto y con
poco poder de influencia en el mismo.

e Cuadrante 2 (inferior Derecho): Stakeholders que tiene mucho interés en el proyecto
pero que su poder de influencia en el desarrollo del proyecto es bajo.

e Cuadrante 3 (superior izquierdo): Stakeholders que pueden tener mucha influencia
en el proyecto pero que su interés es bajo

e Cuadrante 4 ( Superior derecho): Stakeholders que pueden tener mucha influencia
en el proyecto y que su interés en el mismo es alto.

Como parte del equipo directo del proyecto se deberan de considerar la
participacion de los Stakeholders que se ubican en el cuadrante “4”, debido a que
representan los elementos clave de éxito o fracaso. Si como ejemplo hablaramos de un
proyecto de reduccion de personal en las lineas de produccion, en este cuadrante se
debieran de considerar al gerente de la planta, al gerente de personal, al lider sindical,
al gerente de produccién y de mantenimiento.

Se deberd de analizar a detalle aquellos Stakeholders que se ubican en el
cuadrante "2" a fin de identificar en especial a aquellos cuyo interés es alto y negativo,
ya que en la practica estas personas tienden a buscar a personal ubicadas en el
cuadrante “3", esto por su alto poder de influencia, pero que debido a su bajo interés en
el proyecto, su nivel de informacién es poco y pudieran ser influenciados para que
intervengan negativamente en el proyecto, por ejemplo, si a pesar de que se ha llegado
a algun acuerdo de reduccion de plazas del personal sindicalizado con el comité
sindical de la fabrica hubiese algun delegado sindical inconforme pudiera intervenir
para entorpecer e incluso detener el proceso con conflicto internos o con rumores,
obligando que el proyecto se retrase mientras se aclaran las posiciones del sindicato a
su interior. Un delegado sindical es un ejemplo de un stakeholder del cuadrante “2",
quien tiene mucho interés en los proyectos que involucren al personal sindicalizado
pero que su poder de influencia dependera de como se maneje al interior del comité
sindical. Los directores de las area no relacionada directamente con algun proyecto es
un ejemplo de stakeholder del cuadrante 3 en donde pudiese tener poder para influir
pero bajo interés en proyectos de los otros departamentos.
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Los Stakeholder del cuadrante “1” son aquellas personas que no se debiesen de
incluir en los equipos de proyectos pero que muy comunmente si son considerados en
los equipos de proyectos. Asi mismo, es muy frecuente que no todas las personas del
cuadrante “4” estén incluidas en el equipo directo del proyecto siendo esto un riesgo
muy alto para el logro de los objetivos planteados.

Con este andlisis se pretende identificar a las personas involucradas en las
diferentes actividades a definirse en el plan de trabajo detallado del proyecto y para la
convocatoria de asistentes a las juntas de revision de avances y seguimiento

RESPONSABLE DEL PROYECTO

La persona definida formalmente como responsable del proyecto es aquella que
debe de responder por todo aquello que se haga o deje de hacer en desarrollo del
proyecto, es decir, es quien debe de asegurar el cumplimiento de los objetivos
definidos en el tiempo y costo previsto.

Entre sus principales funciones y responsabilidades tenemos:

¢ Es una sola persona con responsabilidad total del proyecto.

 Encargado del inicio formal de un proyecto (validar objetivos, alcance,
supuestos, consideraciones, riesgos potenciales, equipo de trabajo)
validado por el director “padrino” del proyecto.

¢ Validar la congruencia del plan de trabajo desarrollado por su lider de-
proyecto, con los objetivos definidos para el proyecto.

 |dentificar los principales entregables (tareas resumen) sobre los cuales se
desarrollara el plan de trabajo y se dara seguimiento en su ejecucion.

e Analizar las posibles desviaciones del proyecto en términos de costo,
tiempo y efectividad de las acciones , sus riesgos y alternativas de solucion,
todo ello para poder replantear en su momento los alcances, plazos y / o
costos.

e Esta persona es quien deben de reportar los avances en las juntas de
seguimiento y de revision del proyecto ante los directivos .

e Debe de apoyar a su lider de proyecto a resolver los problemas externos al
equipo de trabajo.

Debe definir los indicadores de desempefio o efectividad del proyecto.

* Debe fungir como el punto principal de comunicacion entre el equipo de
trabajo, el padrino del proyecto, la alta gerencia y las gerencias funcionales
(internas).

El perfil del responsable del proyecto debe ser de nivel gerencial, en donde pueda
tener cierto nivel jerarquico que le permita realizar convocatorias y desatorar conflictos
operativos. Su perfil de competencias debe ser balanceado entre las habilidades
humanas y las habilidades técnica , como se muestra mas adelante en el diagrama 13 .
( ver perfil propuesto en la seccién de anexos).
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LIDER DE PROYECTO

El lider de proyecto es la persona analista y estratega, que apoya al responsable
del proyecto; es su “brazo derecho” y es quien tiene como principales
responsabilidades:

Debe de apoyar de forma directa en el desarrollo detallado del plan de
trabajo,

Coordinar el seguimiento programado de avances: monitoreo vy
administracion de tiempo, costo, calidad y desempefio.

Coordinar las juntas de seguimiento y reportes de avances.

Actualizar los registros y documentacién detallada del proyecto.

Debe fungir como el punto principal de comunicacién entre el equipo de
trabajo y el responsable del mismo,

Debe de actuar como el “negociador” con todas las disciplinas funcionales.
Responsable en conjunto con el responsable del desarrollo de la estrategia
para lograr el objetivo (plan detallado de trabajo).

Determina el equipo de trabajo requerido asi como sus perfiles.

Gestiona ante los distintos niveles y funciones implicadas en el desarrollo
de un proyecto.

El perfil del lider del proyecto no es especifico de algun nivel jerarquico, pero su
perfil de competencias debe ser mas de habilidades técnica que de habilidades

humanas.

En un momento dado, la autoridad que pudiese requerir para gestionar ante las
diversas instancias le es otorgada directamente por el responsable y padrino del
proyecto, quienes le dan su aval desde el registro formal del proyecto.

Padrino de proyecto:

Es una persona de nivel de gerencia media o directivo que tiene autoridad
suficiente sobre las areas involucradas dentro del alcance del proyecto y cuya
funcion principal es: '

Brindar la autoridad necesaria al responsable del proyecto para la toma de
decisiones referentes al proyecto.

Facilitar presupuesto y recursos requeridos para el desarrollo del proyecto
Revision periodica del cumplimiento de los objetivos del proyecto (tiempo,
costo y logro de resultados especificos del proyecto).

Resolucion de conflictos inter departamentales en donde el responsable ya
no puedo gestionar su resolucion de forma individual.

Persona para autorizar los cambios de la linea base del proyecto (tiempo
total del proyecto, presupuesto de gastos, alcances del proyecto y objetivos

a cumplir).
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Todo esto se puede esquematizar como se muestra en el diagrama 12:

Padrino

del proyecto

Lider del
proyecto

Diagrama 12: Rol del padrino de proyecto
Fuente: IIL México

Es importante destacar que el Unico rol que hace obligadamente corresponde
especificamente a algun nivel jerarquico dentro de la organizacion es el rol del
“padrino”, quien dado su nivel otorga la autoridad que pudiese requerir el responsable
del proyecto en caso de que su nivel jerarquico comprometa las gestiones con otros
niveles de mayor rango organizacional.

Como se menciono anteriormente, si bien para los roles de lider y responsables
de proyecto el nivel jerarquico se menciona como algo deseable , sus competencias,
personalidad y habilidades son necesarias para su bien desempefio, en donde como se
indica en el diagrama 13, mientras mas operativo sea su papel dentro del proyecto,
mas se debera de considerar sus habilidades técnicas y mientras su funcién sea mas
de coordinacién y apoyo mas deberan de importar sus habilidades humana y de
negociacion.

4+
Nivel de habilidades
técnicas

Habilidades técnicas

Alto

-
-
- ++

el de habilidades
Habilidades Humanas humanas

A

Bajo

Miembros Lider de Proyecto Res ponsa ble Padrino Nivel Medio Padrino de Nivel alto

del equipo
Diagrama 13: Relacion de habilidades técnicas y humanas en los involucrados en la administracion de proyectos
Fuente: lIL México
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CAPITULO 6
Mecanismos de asignacion de : proyectos a coordinadores

nacionales Y nyz‘ona/és.

COORDINACION DE PROYECTOS Y SUBPROYECTOS

La empresa sobre la cual se estd desarrollando el presente trabajo tiene
presencia, de sus operaciones, en toda la republica mexicana, con 32 fabricas y mas
de 350 agencias de ventas (centros de operaciones de las fuerzas de ventas) , todo
ello coordinado por las oficinas nacionales ubicadas en el Distrito Federal. Derivado de
ello, para efectos de su administracion se ha dividido en pais en seis regiones
principales, en las cuales se tiene una estructura administrativa tanto para las
operaciones de las fabricas como para las areas comerciales

Regién Noroest Regién Norte

Region
Metropolitana*

Region Sureste
Regién Bajio

Diagrama 14: Regionalizacion de las operaciones de la empresa sobre la cual se desarolla el presente trabajo
Fuente: Elaboracién propia con informacidn de la empresa de referencia.

* La regi6n metropolitana contempla la zona urbana del Distrito Federal y del Estado de México.

Esta division administrativa de las operaciones de la empresa en el pais ha dado
lugar a que el desarrollo de proyectos a nivel nacional se tengan que realizar a través
de un proyecto de coordinacion nacional (denominado proyecto “padre”) y de
subproyectos regionales (denominados proyectos “hijo”), con lo que se busca el poder
facilitar tanto la definicion de alcances y responsabilidades de los responsables de
proyectos de las oficinas nacionales y de las regiones, el seguimiento y deteccion
oportuna de los problemas en cada region asi como el evitar diluir en un resultado
nacional los resultados especificos en las regiones .
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Una de las problematicas mas frecuentes en las regiones a lo largo de tiempo ha
sido que en las oficinas nacionales se toman decisiones, se definen objetivos, se
reportan avances sin la consulta de las operaciones de las diferentes regiones, siendo
éstas en donde se desarrollan las actividades, se concentra la informacion mas exacta
del desarrollo de los proyectos y se conocen los objetivos a los cuales se pueden
comprometer mas precisamente, es por ello que en materia de proyectos, es
fundamental el definir los roles que los lideres de proyectos nacionales deben de tener
asi como de los alcances definidos para los proyectos de cada region.

A continuacién, apoyado en los diagramas 15, 16 y 17 se explicara la interaccion
entre el proyecto de coordinacion general (proyecto “padre”) y los sub.-proyectos
(proyectos “hijo”):

“Evolucién de la participacién del lider de un proyecto de coordinacion
general durante las etapas de un proyecto”

:grﬁt’gio EJECUCION
CONTROL
A INICIO , PLANEACION ¢ i » . CIERRE

e > =

................ 4 r = S, e i

INFORMACION GQPERATIVA

TIEMPO

Diagrama 15: Relacion entre un proyecto de coordinacion general con sus subproyectos.
Fuente: Elaboracion propia

En el diagrama 15, el eje vertical representa el grado de participacion directa del
proyecto “padre” en el desarrollo del proyecto nacional y el eje horizontal representa las

fases de desarrollo del proyecto en el tiempo.
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Como se puede apreciar en el diagrama 15, hay cinco fases en las cuales se
divide el desarrollo del proyecto:

1. INICIO: Fase en la cual se definen los objetivos, alcances, recursos, equipo de
trabajo y factibilidad del proyecto

2. PLANEACION: fase en la cual se precisa el tiempo y costo del proyecto, asi
como el plan detallado de trabajo (estrategia de accién) con responsabilidades y
entregables.

3. EJECUCION: fase de realizacion del plan de trabajo y seguimiento del equipo de
trabajo.

4. CONTROL: Proceso que se realiza simultaneamente a la fase de ejecucion y
que hace mencion al control de cambios y al proceso de documentacion del
proyecto (avances y costos del proyecto.)

5. CIERRE: Fase de validacion del cumplimiento de resultados, cierre de
documentacién, evaluacion del equipo de trabajo y capitalizacion documental de .
aprendizajes obtenidos.

Es importante destacar que en la grafica anterior la fase de planeacion es la fase
que conlleva mas tiempo del responsable del proyecto, esto debido a que en la
administraciéon de proyectos y acorde a lo definido por el PMI, tan solo esta fase implica
el 53% de los proceso definidos para su completa administracion (ver en anexos la
tabla de los procesos de la metodologia segun el PMI).

En el diagrama 15 se puede apreciar que el grado de actividad del proyecto
“padre” disminuye con forme avanza en sus fases y esto se debe a que su principal
funcién radica en definir los objetivos nacionales del proyecto, sus alcances,
presupuesto nacional, indicadores de medicion, mecanismos de seguimiento y
documentacion, asegurar que en cada regiéon se tenga la misma vision del proyecto,
alineacion de objetivos entre las regiones, es decir, debe de facilitarles a los lideres de
los proyectos regionales el proceso de inicio, planeacion y control, debe de asegurar
que los proyectos en cada region estén alineados a las expectativas nacionales y
brindarles el apoyo en su fase de ejecucién. Es por ello que su participacién es mayor

en las fase de inicio - planeacién y disminuye en las fases de ejecucion—control—cierre.
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En el diagrama 16 se muestra el comportamiento de los proyectos “hijo” bajo el
mismo concepto.

“Evolucidn de la participacién del lider de un subproyecto durante las etapas

de un proyecto”
NIVEL DE Planeacion
ACTIRDAD . ) . )
x . Ejecucion : control : Cierre:
« >it—p ¢—i i actividad
: i » : operativa
Informacién
a lider de

proyecto Padre

" —— U —— S ———

INFORMACION

OPERATIVA | . OPERATIVA
: f : -—»
TIEMPO

Diagrama 16: Relacién entre un proyecto de coordinacion general con sus subproyectos.
Fuente: Elaboracion propia

En la grafica 16 se puede apreciar que la participacion activa del sub proyecto
(proyecto “hijo”) en la fase de Inicio solo se limita a proporcionar informacién operativa
al proyecto “padre”; en la fase de planeacion su participacion activa se incrementa
considerablemente debido a que es en este momento cuando empieza a asumir la
responsabilidad de la implantacion. En la fase de ejecucion — control —cierre , su

participacion a diferencia del proyecto “padre” es totalmente directa.

Es importante destacar que otra diferencia con la grafica del proyecto “padre” es
que la duracién de la fase de planeacién implica mucho menor tiempo y esto se debe a
que parte del trabajo de la planeacion del proyecto “padre” es la de generar una
estructura base del plan de trabajo que cada region debera solo de adecuar a las

situaciones especificas de cada una de ellas.

wid
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Si integramos los diagramas 15 y 16 en uno solo a fin de poder apreciar la
integracion de los proyectos “padre” e “hijos” tenemos lo representado en el diagrama
17.

“Evolucion de la participacion del lider de un proyecto de coordinacion
general y de un subproyecto durante las efapas de un proyecto”

NIVEL DE
AcThaad EJECUCION

s INICIO PLANEACION CIERRE
- . - ;d—b CONTROL : ¢+—»

Y &

INFORMACION OPERATIVA

Dxagrama 17" Relacxdn enire un proyecto de coordinacion general Con SUS SuBproyectos
Fusnte Elaboracidn propia

En el diagrama 17 la curva de color azul representa el grado de participacion
directa del coordinador del proyecto “padre” en la ejecucion del proyecto global a lo
largo del tiempo, y la curva de color verde representa el grado de participacion directa
de los subproyectos o proyectos “hijo”".

En el diagrama 17 el cruce de las curvas sefialado con el circulo rojo representa el
principal entregable del proyecto “padre”, el cual significa que el coordinador nacional
del proyecto ha asegurado que los subproyectos regionales estan formaimente
iniciados y estan ya listos para operar de forma individual pero alineados a las
expectativas nacionales.

En algunas ocasiones, el cruce de las dos curvas se puede presentar en la fase
de Planeacion o en la fase de cierre. El cruce de curvas en la fase de planeacion se
puede presentar cuando si bien, el objetivo es comun para todas las regiones, el plan
de trabajo de las mismas puede ser muy distintos entre si, como es el caso de un
proyecto de consolidacion de transportes y fletes de materiales y producto terminado,
en donde las rutas, condiciones de fletes y propiedad de las unidades son muy distintas
en las diferentes regiones (por ejemplo entre la region metropolitana en donde las
operaciones estan muy concentradas en una zona geografica muy compacta y la
region Noroeste en donde las operaciones estan muy separadas geograficamente) y es
por ello que el coordinador nacional del proyecto no puede definir de manera genénca
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un plan de trabajo, teniendo que desarrollar de forma conjunta el plan de trabajo con
cada una de las regiones.

El caso de cruce de curvas en la fase de cierre se puede presentar con proyectos

los cuales se han dividido en varias etapas y antes de cerrar una etapa se requiere se
asegure se deje iniciado la siguiente etapa.

Algunos ejemplos de estos casos pueden ser los siguientes:

Lanzamiento de un nuevo producto: Se inicia un proyecto para su desarrollo y
validacion en mercado de prueba, en donde una vez que se tengan los resultados
finales, si se decide lanzar el producto al mercado, en la fase de cierre de esta
primera etapa se debera de dejar terminada la fase de Inicio de la segunda etapa
(Lanzamiento al mercado).

Evaluacién e implantacion de propuesta de rentabilidad: En muchos de los
proyectos de rentabilidad, primeramente se hace un proceso de diagnéstico en
donde se definen los riesgos, beneficios, costos e implicaciones de alguna
propuesta de mejora operativa o de apertura de nuevos mercados para los
productos de la empresa, y una vez que se evallan los resultados se define si se

procede a su implantacion o replicacion de la prueba piloto.

En este mismo caso se debera de desarrollar un primer proyecto para el desarrollo
dé la evaluacion y diagnoéstico, considerando en su fase de cierre el registro del
proyecto de continuacion (implantaciéon) en el caso de que los resultados finales
asi lo convengan.
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CAPITULO 7
Roles de la Oj?a'm de Administracion de Proyectos

El camino que algunas empresas han iniciado adicional a las de la capacitacion
de su personal en metodologias y software para la administracion de proyectos ha sido
la conformacion de oficinas de proyectos como parte de sus estructuras (por ejemplo
EDS, Procter &Gamble, Firmenich, Quest, Hewlett Packard, Volskswagen, General
Motors, General Electric, Motorola, etc.) a fin de servir a la organizacion en los
requerimientos derivados de sus proyectos internos.

Las funciones de las oficinas de proyectos en cada organizacién varian y es por
ello que los alcances de dichas estructuras deberan de ser bien definidas desde su
implantaciéon y durante su evolucion, conformado con ello parte de una metodologia
singular para cada empresa, considerando las estructuras organizacionales y la
integracion de los equipos de trabajo.

Para el caso especifico de este trabajo se tomara como referencia los niveles
definidos por el PMI, los cuales de describen de forma gréfica en el diagrama 18.

.
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Diagrama 18: Niveles de Madurez de las oficinas de Proyectos y sus principales responsabilidades.
Fuente: Seminario de Administracion de Proyectos , IIL México 2003
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La definicion de los 13 niveles para una primer etapa de implantacién de una
oficina de proyectos esta acorde por lo definido por Kate Belzer, director de proyectos y
del programa de practicas de administracion de R.DORSEY+Company “, en su
articulo “The Program Office: A Business Results Enabler” y que se muestra en el

diagrama 19.

EVOLUCTON DE UNVA OFICINA DE ADMINISTRACION DE FROYECTOS

Oficina de
soporte a

Proyectos y
programas

Diagrama 19: Proceso natural de evolucion de las oficinas de proyectos .
Fuente: Kate Belzer, Managing Director - Project and Program Management Practice

Kate Blazer @, explica de forma mas global las etapas de implantacion de una
oficina de proyectos, como se muestra en la tabla 19 b:

Nivel de Oficina fati
de Proyectos Caracteristicas
IEtapa 1 ’ ; - , . .
: » Actua como un intermediario de informacion en el desarrolio
de los proyectos y programas.
« Establece lineas de comunicacion entre los diferentes lideres
de proyectos y areas funcionales implicadas en ellos.
« Brinda soporte para evitar la duplicidad de esfuerzos y solucién
Oficina de de conflictos entre proyectos .
?:oportet de « Brinda soporte en la alineacion de proyectos con la estrategias
RyeeIas de la organizacion
« Asesoriay soporte a los lideres de proyectos con experiencia
y conocimientos capitalizados de otros proyectos ,
compartiendo buenas practicas y desarrollando lineamientos
para la estandarizacion.
[Etapa 2: « Provee las mismas funciones que en la etapa anterior de
“oficina de soporte de proyectos”.
Oficina de e .po proy
Proyectos y « Aporta analisis y reportes sobre el desarrollo de los proyectos,
Programas estatus de desarrollo y puntos criticos que implican un riesgo
(conjunto de para el desarrollo de los mismos.
proyectos). « Provee de reportes ejecutivos de resumen de los avances cada
proyecto y de los proyectos en su conjunto.
« Audita el desarrollo de los proyectos.

Tabla 19b : Etapas de evolucién de las oficinas de proyectos dentro de las organizaciones.
Fuente: Kate Belzer, Managing Director - Project and Program Management Practice

(1) (2) Kate Belzer, Managing Director - Project and Program Management Praclice
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Administracion
de cartera de
Proyectos

Nivel de Oficina Caracteristicas
de Proyectos
[Etapa 3: » Desempefia las mismas funciones que los niveles anteriores
Oficina de « Determina y difunde la metodologia a seguir.

« Define y proporciona las herramientas para la administracion
de la cartera de proyectos.

« Establece control para la asignacion de recursos.

« Asegura la alineacion de los proyectos a la estrategias de la
organizacion.

Tabla19b continuacién : Etapas de evolucién de las oficinas de proyectos dentro de las organizaciones.
. Fuente: Kate Belzer, Managing Director - Project and Program Management Practice

Thomas R. Block ™, en su articulo

llamado "The Project Office Phenomenon”,

publicado en Marzo de 1998, explica que si bien, la visién de una oficina de proyectos
deber ser a largo plazo, en donde se busque capitalizar los conocimientos derivados de
la administracion de los proyectos en la cultura de la misma empresa, éstas deben de
obtener resultados a corto plazo para sustentar su vision de largo plazo y para ello
define siete puntos para la obtencién rapida de resultados:

o Impulsar los proyectos que se encuentran en proceso:

Para poder obtener resultados a corto plazo la primer accion que debe realizar la
oficina de proyectos es la de impulsar los proyectos que se encuentran ya en
proceso, ya que al impulsarlos y re encaminar a aquellos que se encuentran en
dificultades ayudaréd a levantar su reputacidon y confianza. Muchas veces los
departamentos empiezan a disentir en relaciéon a algun proyecto, y es ahi cuando la
oficina de proyectos debe de identificar los signos que estan causando esto a fin de
definir lineas de soporte y accion.

Algunos ejemplos de los signos son los siguientes:

Planes de trabajo inadecuados

Debilidades en el liderazgo del proyecto responsable del proyecto.
Pobre comunicacion y deficiencias en los reportes
Poca frecuencia de las juntas de seguimiento
Poca documentacion del proyecto

Cambios inesperados en los planes de trabajo
Desorganizacion del equipo de proyectos
Objetivos de negocio mal definidos

Alta complejidad del proyecto

Escalamiento de los costos del proyecto
Demasiadas juntas de equipos de proyectos.

Una vez que la oficina de proyectos ha identificado los proyectos a implantarse,
debera de priorizarlos acordes a la criticidad sobre los objetivos de la organizacién,
punto que se detalla en el capitulo de “priorizacion de proyectos”.

(1) Thomas R.,"The Project Office Phenomenon”, Marzo de 1998,
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Brindar soporte al arranque de los proyectos y en la definicién de alcances y
riesqgos potenciales:

La oficina de proyectos debe de enfocarse en los proyectos principalmente en
sus fases de inicio a fin de reducir las probabilidades de desviaciones y de
replanteamientos una vez que ya hayan iniciado, recordando que siempre es
mejor y mas barato “un gramo de prevencién que un kilo de correccion”.

La oficina de proyectos debe de cuidar la simplicidad de la metodologia de
administracion de proyectos tanto en su fase de inicio (definicion y planteamiento)
asi como en las fases de planeacion y analisis de riesgos. Asi mismo la oficina de
proyectos debera hacer énfasis a los lideres de proyectos que la clave de éxito en
la administracion de proyectos es la simplicidad de uso de herramientas de
planeacion y control asi como la oportunidad de identificacion y atencion de
riesgos y problemas.

Uno de los principales problemas en el desarrollo de los planes de trabajo son
las estimaciones de tiempo y costo, para lo que el uso de planeacion con la
estructura de la divisiéon de trabajo (WBS por sus siglas en inglés) permite que la
oficina de proyectos ayude a los lideres de proyectos a ser mas asertivos en sus
estimaciones.

Revisién y administracién del portafolio de proyectos:

Una de la principales razones de ser de ia oficina de proyectos es la
administracion del portafolio de proyectos, situacién que ampara desde el proceso
de definicion y seleccion de los proyectos hasta el'seguimiento de los mismos. Es
por ello que la OAP (Oficina de Administracion de Proyectos) debe de brindar el
soporte administrativo desde’la definicion hasta la organizacion de sesiones
periddicas de revision de la cartera de proyectos por parte del comité directivo de
la empresa.

Revisién de tendencias y auditorias de proyectos :

Este es un mecanismo alternativo para la prevencién de desastres en materia
de desarrollo de proyectos mediante la deteccion oportuna de riesgos, problemas
y mejoramiento de su desarrollo. Las revisiones de los proyectos se deben de
iniciar desde la fase de planeacion y hasta su conclusion formal. Las revisiones y
auditorias de proyectos se deben de realizar mas frecuentemente en sus etapas
iniciales y se deberan de ir espaciando conforme vaya madurando el proyecto.

Las lecciones aprendidas de estas revisiones y auditorias se deben de
compartir con los demas lideres de proyectos y se deberan de considerar en los
programas de capacitacion y entrenamiento. Las OAP (Oficinas de Administracion
de Proyectos) deberan de procurar poner a la disposicion de los lideres de
proyectos las lecciones resultantes en medios de consulta masiva, como pudieran
ser paginas web, bases de datos de consulta interna, etc.
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Organizacién y administracion de recursos:

Uno de los grandes dilemas de las organizaciones es la forma en que deben de
afrontar la asignacion de su personal con perfil requerido para el desarrollo de los
diversos proyectos, de hecho, una de las mas frecuentes quejas de las
organizaciones es la falta de personal para poder desarrollar sus proyectos. En un
estudio realizado por la revista “Information Week™ se sefala que el 75% de los
presupuestos de los proyectos son precisamente de personal, ademas de que el
40% de las empresas dedican la mayor parte de sus recursos a proyectos que no
le agregan valor, lo que denota la necesidad de un mayor control para su
organizacion, priorizacion de proyectos y administracion de recursos. Por estas
razones, la oficina de proyectos debe jugar un papel relevante desde la plantacion
estratégica de una organizacion, debe de establecer mecanismos de gestion
interna para brindar soporte en ello, como puede ser la conformacioén de una base
de datos que permita:
= Listado de personas disponibles para el desarrollo de proyectos y
sus jefes inmediatos y establecer un mecanismo simple para la
administracion del personal.
= Definicion de mecanismos de comunicacion y difusion.
= Adquisicion de software requerido para la administracion de
proyectos.
» Definicion de reportes y sus mecanismos de funcionamiento.

Identificacion y desarrollo de administradores de proyectos:

Es muy importante que las OAP se involucren tanto en el desarrollo de los
lideres de proyectos vigentes asi- como del desarrolio de futuros lideres de
proyectos, siendo esto clave para la obtencion de resuitados a corto plazo y la
preservacion de la vision de largo plazo. En las' empresas existe una gran
diferencia entre los programas de capacitacion y la realidad de la preparacion de
su personal, por lo que frecuentemente se recurre a los asesores y mentores para
que los lideres de proyectos cubran esas diferencias de competencias y la curva
de aprendizaje se cubra en menor tiempo. Las OAP son las estructuras ideales
para la formacién de los mentores internos

Establecer y reforzar el ambiente de la administracion de proyectos:

Los lideres de proyectos no requieren de un proceso de administracion complejo,
sino de uno que sea simple y practico, lo que hace la diferencia entre su
aceptacion o no, es decir, hay que hacer herramientas simples para personas
complejas. El desarrollar el proceso de administracion de proyectos es el primer
paso, el reforzar el proceso en el tiempo es mas dificil, por lo que se debe de crear
continuamente un ambiente propicio para su continuo reforzamiento. Es por ello
que las OAP continuamente deben de recordar a los diferentes lideres de
proyectos que la simplicidad de los procesos contribuye de forma importante al
logro de los objetivos. También debe de cuidar continuamente que los lideres de
proyectos dispongan de las herramientas tecnoldgicas necesarias para el proceso
de administracion de proyectos (hardware y software).

(1) Kate Belzer, Managing Director - Project and Program Management Practice
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La implantacion de un esquema de comunicacion activa es otro de los puntos
medulares del entorno de administracion de proyectos que debe de cuidar la OAP, en
donde no basta con desarrollar una pagina web, sino que continuamente se debe de
hacer conciencia sobre la importancia del aprendizaje del conocimiento obtenido de
otros proyectos.

Las OAP deben de insistir en que no se trata de seguir el proceso por el proceso

en si, sino que se requiere de un proceso de mejora continua y de asertividad en el
alcance y logro de los resultados .

De todo lo anterior, podemos resumir que la filosofia que debe de enmarcar la
gestion de las oficinas de proyectos se puede resumir en tres axiomas principales:

1. La simplicidad es la principal fortaleza.

2. La estandarizacion provee de flexibilidad

3. La consistencia es sinénimo de éxito
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CAPITULO &8
Pfinc-z')m/éy Documentos y Herramientas de control

La metodologia base para el desarrollo del presente estudio define 39 pasos o
procesos a lo largo del desarrollo del proyecto como se muestra en el diagrama 20.

. Areasde FASES DEL DESARROLLO DE PROYECTOS
conocimiento

INICIO PLANEACEON EJECUCION CONTROL CIERRE #Promn
4.1 Desarolo del pbn del provecto | 4.2 Ejecuctin cel pian del 4.3 Control integral de b s
Integracién proyetto cambios
S.1Inkio | 5.2 Pneacidn del acance 5.4 Verficacidn del 5
5.3 Definicion del akance akcance
Alcance 5.5 Cortrol de cambios
de akance :
6.1 Defnicidn de actividades 6.5 Control del 5
2 6.2 Secvencia de actividades Crongrama
Tiempo 6.3 Eg. de duraciin de act.
6.4 Desarolo del cronograma
7.1 Planeacion de recursos 7.4 Control e costo 4
Costo 7.2 Edimado de costos =
7.3 Presupuesto
Calidad 8.1 PBneacidn de i caidad 8.2 Aszguramienio de b calidad | 8.3 Control e caidad 3
ecursos 9.1 Planeacién de b omganizacion 9.3 Desamolo del equipo 3
:umms 9.2 Rechtamento de personal ‘
10.1 PRneacdn de s 10.2 Det. ge I informacién 103 InformaciSn del’ 10.4 Ceme 4
Comunicacién comunicaciones desempaic adminstrativo
11.1 Plan. de b ad. del resgo 11.6 Monkoreo y control 6
11.2 Identificacdn del resgo del resgo
11.3 Andksis cuaitativo del riesgo
Riesgo 11.4 Anaksis cuanttativo del riesgo
11.5 Plan, de b respueda al resgo
A isicio- 12.1 Pian. de las adquiciones 12.3 Lickaiones y cotraciones 12.6 Cere de 6
dqu 122 Paneaion e kZaconesy | 12.4 Sekcciin de proveedores contratas :
nes cotzaciones 12.5 Admdn de contratos
# Procesos 1 21 7 8 2 39

Diagrama 20:Fases de desarrollo de un proyecto relacionado a nueve dreas de conocimiento
Fuente: Seminaro de Administracion de Proyectos , lIL México 2003

De los 39 pasos presentados en el diagrama 20, en la implantacion en la empresa
en cuestion , a fin de iniciar con un modelo simplificado, se seleccionaron una serie de
documentos oficiales como entregables de cada una de las fases (inicio, planeacion,
ejecucion -control y cierre):

1. FASE DE INICIO:

i. Carta de descripcion del proyecto, incluyendo el resumen del
estudio de factibilidad
ii. Carta de autorizacion del proyecto
2. FASE DE PLANEACION:
e Plan de trabajo detallado, especificando principales entregables,

responsables, secuencia entre tareas, tiempos de cumplimiento de las tareas,
entregables y costos.
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3. FASE DE EJECUCION Y CONTROL

e Actualizaciones del plan de trabajo con ajustes de las fechas reales de
ejecucion, actualizacion del avance total del proyecto y registro de costos.

¢ Bitacora de control de cambios incluyendo las justificaciones y autorizaciones
respectivas (bitacora solo de la modificacion de la linea base del proyecto, es
decir, de la fecha, alcance, objetivo y costos globales del proyecto).

4. FASE DE CIERRE:

¢ Documento de evaluacion del desarrollo del proyecto que contempla :
- Cumplimiento de los objetivos del proyecto, tiempo y costos
programados
- Coordinacion e integracion del equipo de trabajo
- Evaluacion de beneficios cualitativos, cuantitativos e indirectos
- Lecciones aprendidas
- Autorizacién para el cierre del mismo.

A continuacioén se explicara a detalle los documentos definido para cada una de las
fases.

1. _FASE DE INICIO:

Esta es la etapa mas importante en el desarrollo de proyectos, ya que de la buena
o mala definiciéon del proyecto dependeré su desarrollo, si mal empieza la definicion y
comprension de lo que se busca, se tendran altas probatilidades de error en las
estimaciones (tiempo, dinero y esfuerzo) en el progreso del proyecto implicando
consecuencia no solo de indole econémico sino también social, esto en términos
animicos entre los integrantes del proyecto y de la organizacién. Las fallas en esta
etapa son tan comunes que a menudo se presentan situaciones como lo muestra el
diagrama 21.

solicité la
Direccién

Como se

" Como se ajusté Lo que realmente
desarrollé se queria

Diagrama 21:Problemas en la definicion de un proyecto
Fuente: Seminario de Administracion de Proyectos, lIL México 2003

-53-



Universidad Nacional Autébnoma de México

Es importante destacar que el objetivo de esta fase es el de asegurar que los tres
actores principales en el desarrollo de un proyecto (padrino, responsable y lider), estén
alineados en un mismo objetivo, con definiciones muy claras de lo que ese proyecto
implicara, es decir, que tengan una misma vision del proyecto.

El primer documento por llenar es el denominado “ documento de descripcién del
proyecto”, sobre el cual se desarrollara, a manera de “resumen”, el segundo
documento denominado “carta de autorizacién de proyecto”. El desarrollar estos dos
documentos, revisarlos por el responsable, por el lider del proyecto y teniéndolos
firmados por ambos, implica en si, el punto de partida para el registro del proyecto en
una base de datos de “seguimiento de proyectos” desarrollada en intranet dentro de la
empresa de referencia, a fin de facilitar su consulta por cualquier persona dentro de las
instalaciéon de la empresa en cualquiera de su plantas o agencias de ventas dentro del
pais.

Desde esta fase, internamente en la empresa se desarrollaron normativas
béasicas para poder estandarizar criterios dentro de la organizaciéon. El primer
lineamiento interno es que para poder dar de alta un proyecto en la base de datos de
seguimiento de proyectos en intranet, es requisito indispensable que la carta de
descripcion del proyecto y la carta de autorizacion del proyecto estén desarrolladas,
revisadas y avaladas con la firma tanto del padrino, responsable y lider del proyecto.

A continuacion se detallara como se debe de realizar el contenido de la Carta de
Descripcion del proyecto, la importancia y la razén de ser de cada uno de sus
apartados, todo basado en ejemplos de proyectos reales de la empresa sobre la cual
se desarroll6 el presente trabajo:

. DOCUMENTO DE DESCRIPCION DE PROYECTOS:

Este.doi:_umento esta comprendido por nueve puntos:

1. Antecedentes ] . it spbinomps o o
2. Objetivos <Hustiiuir por 8! Nomi a8l Froye o>
3. Alcance Foong

3.1. Organizacional 3 Meance

3.2. Funcional | S

3.3. Exclusiones al alcance 33, Exclusiones o Acance
4. Enfoque de solucion i

4.1. Fases del proyecto y pasos S ——
5. Equipo de trabajo .

5.1. Equipo interno 53, orgurirme

5.2. Equipo externo e

5.3. Organigrama & Vlor Econdimicoy Thmiens
6. Supuestos y consideraciones \ (N sedremmesmpondn _
7. Riesgos principales Diagrama 22: ‘Imagen del documento de
8. Valor econoémico y términos Poent: Elsborcin, il
9. Estudio de factibilidad del proyecto,
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1.1ANTECEDENTES

En este punto se debe desarrollar con datos y argumentos claros del
porqué de lo que se planteara como objetivo, evitando palabras y frases de significado
ambiguo, como son:

e ... nose adecua a las necesidades de GB...
e _..yanosirve...

e ... esinsuficiente... etc.

Por ejemplo, si el objetivo de un proyecto es el lanzamiento al mercado de algun
nuevo producto, en los antecedentes se deberan de incluir cifras de tendencias de
ventas, cifras que soporten porqué se necesita de ese producto, cifras que soporten el
porqué del canal de ventas definido y de las caracteristicas del producto requeridas.

Si el proyecto consiste en desarrollar o implantar algin sistema informatico,
nuevos controles operativos, desarrollo de alguna nueva normativa, etc., en este punto
se debera de explicar con informaciéon concreta la razén de porqué se debe de
desarrollar este proyecto.

Algunos ejemplos basados en proyectos reales de la empresa sobre la cual se
desarrolla el presente trabajo de cémo no se debe de redactar los péarrafos de los
antecedentes y de como si se debe de hacer son los presentados en la tabla 222.

Cémo NO SE DEBE DE

como S| SE DEBE DE REDACTAR

REDACTAR

... “las ventas han caido y por ..."las ventas han disminuido en XX%", y
ello...” por ello...
... “el sistema es obsoleto y no ..."Ta funcionalidad del sistema implican que
sirve...” se tenga que... 6 imposibilitan el hacer...

. “el control es insuficiente”... ... no se tiene control...falta controlar XXX...
..."la informacién es insuficiente”.. | ... “no se dispone de la informacién XXX...”

.."cuesta mucho”... ..."cuesta XX % mas que ...”

Diagrama 22 a: “Ejemplos de redacciones incorrecias y correctas para antecedentes de proyectos”
Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa en referencia.
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1.20BJETIVO

Si analizamos la forma de como se debe de plantear un objetivo, hay que recordar
que un objetivo siempre debe de ser estructurado cuidando que sea: medible,
cuantificable, realista y alcanzable.

Sin embargo no siempre es facil plantearlo y por ello a continuacion se anexa una
tabla que sirve como guia:

Objeto Ele Criterio de ;
desempeiio o Periodo

medicion
desarrollo

# de Verbo o

Objetivo Accion

Ventas de Antes del 15 de
1 Incrementar il De$XXXa$YYY | 'bic.de 2002
> ) Antes del 15 de
Reducir Costo Laboral | De § XXX a $ YYY Dic.de 2002
Sistema de . Antes del 15 de
3 Implantar Giritral 48 ... Funcionando en ... Dic.de 2002
4 Para determinar la
Estudio Costo |factibilidad de Antes del 15 de
Desarrollar Beneficio implantar o Dic.de 2002
desarrollar ...

' Diagrama 23: Tabla guia para el planteamiento de Objetivos

Fuente: Elaboracion propia

El objetivo planteado debe ser congruente con los argumentos expresados en el
punto anterior (antecedentes), de tal forma que si en los antecedentes se describieron

ciertas carencias o necesidades, el objetivo debera de responder a esas necesidades.

Se debe de cuidar mucho que el objetivo esté bien planteado, que sea muy concreto
y que deje bien claro:

¢ Lo que se pretende lograr ( a donde se parte y hasta donde se va a lograr)

e Cual es el beneficio final (valor a los accionistas)

e Para cuando se pretende lograr (fecha en que se recibiran los beneficios del
proyecto). '
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Unos ejemplos de planteamientos erréneos y su forma correcta en que se debieran de
plantear los objetivos se muestra en la tabla 23a

como NO SE DEBE DE REDACTAR como S| SE DEBE DE REDACTAR

“Reduccién de Costos de cumplimiento y
tramites gubernamentales”.

...“Reduccién de los costos de
incumplimiento y tramites gubernamentales
de $ a$  antes de DD-MM-AA.

“Aseguramiento de la operacién de las
fabricas en Cumplimiento de la
Legislacion”

..."Implantacién de un sistema que asegure
el cumplimiento de la legislaciéon “_"a
partir de DD-MM-AA.

Optimizar el costo de la operacion a
través de la optimizacién de cargas,
recorridos, viajes, efc.

Generar ahorros en la operacién por un
monto de $156,000 USD proyectado anual
a partir de su implantacion.

Disminuir el numero de observaciones y
la gravedad de las mismas en las
auditorias practicadas por la Direccién de
Auditorias

Disminuirde ___a____ el numero de
observaciones de gravedad “____"en las
auditorias practicadas por la Direccién de
Auditorias a partir de DD-MM-AA

Re asignar el producto a través de un
nuevo plan de re - introduccion,
evitando asi los altos porcentajes de
devolucion, consiguiendo una ocupacion
total y mucho mas rentable de las lineas
y obteniendo una mayor saturacién del
mercado.

Re asignar el producto a través de un

nuevo plan de reintroduccion, a fin de

lograr:

- Reduccién de la devolucion de __ % a ;. %

- Elevar la ocupacién de lineasde % a
100% :

- Incrementar la participacion de mercado de
lacategoriade __ % a_ %

- Incrementar la rentabilidad de la linea de
producciénde $§ _a$

Diagrama 23: Tabla guia para el planteamiento de Objetivos
Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa en referencia

1.3ALCANCE

Este punto es de suma importancia debido a que en él , el lider y el responsable
acotaran los alcances del proyecto y sobre los cuales el padrino debera de avalar
las expectativas derivadas del proyecto. Es por ello que este punto se debera de
analizar detalladamente por los tres agentes protagonistas del proyecto (padrino,

responsable y el lider).

o Organizacional

En este apartado solo se debera de hacer mencién en cuales de las
organizaciones y regiones se desarrollara el proyecto, por ejemplo:
- Organizaciones: Operaciones en México, operaciones en Centroamérica

- Regiones:

Funcional

Noroeste, Centro, Norte, Metropolitana, Bajio y Sureste.
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Este aspecto se refiere a dos puntos especificos:

* Funcional como estructura departamental: En este punto se
deben de mencionar los departamentos involucrados en el
desarrollo del proyecto, como por ejemplo:

a) Cadena de suministro: almacenes, produccion,
mantenimiento, despacho.

b) Despacho, agencias de ventas, proceso de devoluciones
y proceso de recuperaciones.

c) etc.

» fFuncional como caracteristicas de lo que se desarrollara: en

donde tenemos los siguientes ejemplos

a) Sistema: que abarque las caracteristicas ...

b) Producto: presentacion _X_, con / sin promociones, en el
canal de ventas __X_, con un precio base de $__, etc.

c) Auditorias que contemple _ X _, de los indicadores _X_,
etc. .

d) Clientes: del canal de ventas _ X_, detallistas,
mayoristas, escuelas, autoservicios, etc.

Es decir, en este punto se debera de especificar con detalle los puntos
que abarcara el proyecto tanto a nivel interno (departamentos y procesos
internos) como las caracteristicas especificas de lo que pretendemos desarrollar,
atender. controlar o evaluar con el proyecto.

o Exclusiones al Alcance

A pesar de que en el inciso anterior ya se hizo mencion de lo que se pretende
abarcar con el desarrollo del proyecto, en este punto se debera de indicar de
forma muy clara y precisa aquellos puntos en los cuales definitivamente no se
contempla el trabajar durante el desarrollo del proyecto y que, en el caso de que
se llegara a solicitar, se reconsideraran e implicaran un replanteamiento del
alcance del proyecto.

En el caso de que un gran proyecto se haya definido dividir en varios
proyectos cortos, en este apartado se debera de hacer mencion de que habra un
proyecto de continuacién, por ejemplo, si se define empezar con un proyecto
para determinar su costo beneficio y desarrollar su analisis de factibilidad,
entonces en este punto se debera de mencionar que dependiendo del resultado
obtenido, al finalizar el proyecto se debera registrar el siguiente proyecto para su
implantacion en la operacion o en las regiones.

Si un proyecto se registra con un alcance de “prueba piloto”, en este punto

se debera de clarificar que como parte del cierre del proyecto piloto se incluira el
registro del proyecto de su replicacion.
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1.4. ENFOQUE DE SOLUCION

Fases del proyecto y pasos

Este apartado lo deberan de definir en conjunto el lider y el responsable del
proyecto, debido a que en este punto se deberan de mencionar los “principales
entregables” o “grandes lineas de accion” que conforman el proyecto total,
representando estos los enunciados sobre los cuales se debera de desarrollar el
desglose detallado del plan de trabajo y sobre los cuales se estaran reportando los
porcentajes de avance del proyecto a lo largo de todo su proceso de ejecucion y
control.

Este punto representa las bases de la fase de planeacion , como se muestra en el
diagrama 24, en donde solo se deberan de indicar el primer nivel de desglose del plan
de trabajo:

152

PRODUCTIVIDAD
LABORAL REGION
NORTE
E |
| | I | ]
o o0 ofs Juiadie s o o o olgptet s tdntrtr ] | PRAME CMANG Y { PAME * 0 0 ¢ | tPiats ¢ ¢ * * * §° [ Pidnta'CuRiterd
ordinacion de cuadros Monterrey ‘Monterrey >
regional basicos o o e
.
-

L T N N R R

'E11 PRODUCTIVIDAD

1.1 Junta de coordinacion regional
1.2 Sistema de control de cuadros basicos w

|
|

. Gl 1.4Planta T T S sy
@ 1.5 Planta Monterrey

|
]
‘ - el
H

@ 1.6 Planta Guerrero

Yt esssssssensssesssssssnssnsesssnsne’

# 1.3 Planta Chihuahua l

Diagrama 24: Plan de trabajo en diagrama de drbol, Esquema WBS
Fuente: Elaboracién propia
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Estos puntos también son los que se registraran en la base de datos de intranet
como los principales entregables, los cuales deberan de revisar los padrinos en las
juntas de seguimiento de proyectos. En el diagrama 25 se muestra en el reporte
ejecutivo el cual se explicara en el tema de la “Ejecucion y Control del proyecto”.

Fase del Proyecto: Inicio
Foro de Seguimiento: Operaciones Estatus Global: ()

{Productividad Laboral Region Norte
‘12510712002 : ;

Mo Hay Fecha: de Reprogramacién

[ Focka Yeammscion | XTAvance ]

] 100 1

. 3 i L B % Sem. ZEE
: : 0 1
. s | 8|
g 0 1

. L B B I I B R G I

Diagrama 25: Imagen de reporte ejecutivo de seguimiento de proyectos
Fuente: Reporte ejecutivo generado por el sistema de Intranet d llado en la emp de ref

1.5. EQUIPO DE TRABAJO

1.5.1. Equipo Interno

En este apartado se mencionan a las personas que se requiere participen en el
desarrollo del proyecto. Para esto, es muy importante que se mencione el puesto de la
persona y la responsabilidad o funciones que tendra dentro del proyecto, por ejemplo:

- Director de operaciones region centro: Para la autorizacion de las
pruebas en planta y validacion de resultados.

- Gerente de planta San Luis: Para la coordinacion de la manufactura del
nuevo producto.

- Gerente de mercadotecnia: Para el desarrollo de imagen, plan comercial,
y seguimiento del mercado.

- etc.

La finalidad de indicar el puesto, es la de asegurar que a pesar de que alguna de
las personas involucradas en el proyecto fuese reasignada a otra actividad, las tareas
inherentes al proyecto y que le habian sido asignadas deberan de ser atendidas por la
persona que ocupe esta posicion.

Cabe mencionar que ademas del puesto también se puede mencionar el nombre
de las personas siempre y cuando estén bien definidas.
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1.5.2. Equipo Externo

En este apartado se mencionan a todas aquellas empresas, proveedores o
instituciones externas a la empresa, que formen parte activa en el desarrollo del
proyecto, es decir, aquellas cuya participacion vaya mas alla de proveer alguna
material o en la realizaciéon de algan tramite gubernamental, por ejemplo:

Proveedores
Consultores,

Becarios,

Personal por honorarios,
Etc.

O0O0OO0O0

1.5.2. Organigrama

Este punto sirve para que se defina el mecanismo de comunicacion que tendra
el lider del proyecto para con el equipo de trabajo.

Lider de
proyecto
Geia. Calidad Empresa
Certificado
Jefes Direccién Direccion
regionales Compras de .
de Calidad Sistemas
Gerencias Prcweepores Proveedor
de Plantas Varios Sistemas
26: de fon del equipo de proyectos

Fuem‘e E!aboracnén propia en base a informacion de la empresa en referencia.

Por ejemplo, en el organigrama del diagrama 26 se especifica que el contacto
directo con la empresa certificadora debiese darse unicamente a través de la gerencia
de calidad del corporativo; asi mismo, el contacto con el proveedor de sistemas se
debiese dar solo a través de la direccion de sistemas del corporativo. Las personas
con las que debiese el lider trabajar directamente para el seguimiento de los avances
son con los jefes regionales de calidad, con la direccion de compras, con la direccion
de sistemas y con la gerencia de calidad.
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1.6. SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES

En este apartado el cual es de suma importancia tanto para el lider como para el
responsable del proyecto, se debe de detallar las condiciones sobre las cuales se han
estimado los beneficios de negocio y los costos implicados por el proyecto.

En este punto se deben de explicar todas aquellas situaciones relevantes que son
determinantes para las estimaciones del costo — beneficio comprometido en el objetivo
del negocio, los cuales debiesen ser avalados por el padrino (puntos principales sobre
los cuales fueron calculados los beneficios y cuales son las principales variables), por
ejemplo, en los proyectos cuyos costos o beneficios estén calculados en dodlares, se
debera mencionar el tipo de cambio considerado.

Otros ejemplos son:

e Estudios previos sobre los cuales el proyecto se esta basando para su
desarrollo
Acuerdos previos considerados para el proyecto
Aprobaciones, presentaciones y visto bueno que debiesen tener para el
desarrollo del proyecto

e Compromisos bien conciliados requeridos para el buen desarrollo del
proyecto.

e etc.

Cuando uno de estos factores y supuestos iniciales se ve alterado durante el
desarrollo del proyecto, el responsable debera de validar las afectaciones al proyecto y
conciliar con el padrino los ajustes requeridos (incluso se debera de reconsiderar en
algunos casos la conveniencia de seguir o no con el desarrollo del proyecto, ¢
simplemente hacer los ajustes al proyecto de acuerdo al mecanismo de control de
cambios determinado por la metodologia de administracion de proyectos).

1.7. RIESGOS PRINCIPALES

En este apartado solo se deben de mencionar todos aquellos elementos o
factores que, dada su importancia, posibilidad o gravedad, pudiesen afectar alguno de
los tres elementos de la linea base del proyecto global: costo, tiempo y objetivos de
negocio.

Si bien un proyecto por naturaleza esta sujeto a muchas variables y cambios, en
este apartado solo se deberan de mencionar los que tengan un impacto relevante
sobre el proyecto en global, a fin de que tanto el lider, como el responsable y el padrino
estén monitoreando estos riesgos durante el desarrollo del proyecto y en caso de que
estos riesgos se presenten, se puedan aplicar los ajustes pertinentes a los planes de
trabajo planes o implantar planes contingentes de forma oportuna.
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Algunos ejemplo de riesgos considerados en unos proyectos son:

- Reaccion de la competencia

- Tipo de cambio (por ejemplo: devaluacién mayor al 10%).

- Incumplimiento en la fecha de entrega de los proveedores de materiales
y prestadores de servicios.

- Aprobacién del sindicato.

- etc.

1.8. VALOR ECONOMICO Y TERMINOS

En este punto se hace mencion exclusivamente al desglose de los conceptos que
se considera tendran un costo en el desarrollo del proyecto, cuidando el ser lo mas
explicito posible sin caer en conceptos irrelevantes.

Algunos ejemplos de conceptos sobre los cuales se han desglosado los cosos de
algunos proyectos son:

- Nuevo Software: $ 000,000
- Equipo de computo: $ 000,000
- Viaticos: . $ 000,000
- Pago de Honorarios a terceros: $ 000,000
- Liquidaciones: $ 000,000
- Adecuaciones inmuebles: $ 000,000
- Certificaciones: ' $.000,000
.- Ete.

1.9 EéTUDIQ DE FACTIBILIDAD. DEL PROYEC 70,

En este apartado se debe de comparar los beneficios cuantitativos del proyecto
(econémicos) con los costos de su desarrollo, a fin de determinar los siguientes
indicadores financieros :

e Valor Presente Neto
e Tasa interna de retorno
e Periodo de recuperacion

En si, el calculo matematico de estos indicadores financieros se puede realizar de
forma sencilla con una calculadora financiera, con un programa financiero cargado en
la PDA o incluso en una hoja de calculo de Excel; realmente lo complicado es el
determinar de la forma mas precisa y realista el costo de un proyecto y determinar los
beneficios de negocio con los que se evaluara financieramente.

El calculo de Valor de Dinero en el Tiempo, es importante debido a que:

“Un peso obtenido hoy tiene mas valor que cualquier peso obtenido manana,

porque cualquier cantidad de dinero que se reciba hoy puede invertirse y comenzar

desde ese momento a generar rendimientos, con lo cual la riqueza crecera”.
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Por ello el calculo de Valor Futuro del monto que se pretende invertir en un
proyecto, la tasa de retorno, y el tiempo en que se recuperaria el dinero invertido debe
de ser comparado con los beneficios que pudiese dar ese dinero si se invirtiera en un
banco, y con ello ver que tan conveniente es su desarrollo.

Los proyectos que no tuviesen un beneficio econdmico en el corto y mediano plazo,
deberan de ser considerados como un gasto y en este apartado deberan de especificar
claramente que los montos expresados en el inciso anterior deben de ser
considerados como un gasto de la operacion.

Los padrinos de los proyectos con ello deberan de sopesar si con el presupuesto
asignado a su direccion u organizacion pueden autorizar su desarrollo e incluso podran
conocer con estos datos cuanto representa este costo de su presupuesto, el cual no
sera recuperado al final del proyecto.

Il. DOCUMENTO DE AUTORIZACION DE PROYECTOS:

Este documento en realidad es solo un resumen de la carta de descripcion del
proyecto, en donde la mayoria de su contenido se extrae de los expresado algunos de
sus apartados. -

La importancia de este documento radica en dos puntos basicos:

a) Este sera el documento que debera de ser firmado por el lider, responsable y
padrino del proyecto, no solo como una formalidad para su autorizaciéon, sino como
un compromiso de las tres partes para con los objetivos ahi planteados:

e PADRINO: Para la ayuda en la facilitacion de recursos, para el
seguimiento de los ‘avances, apoyo con las dependencias que surjan en
su desarrollo, para la revision de cambios en los supuestos y
consideraciones, para la autorizacion de cambios requeridos por el
desarrollo del proyecto

e RESPONSABLE Y LIDER: Para el seguimiento y cumplimiento de los
objetivos del proyecto, asi como para el cumplimiento de Ila
documentacion, prevision de riesgos y control de cambios requeridos por
el proyecto (cumplimiento con la documentaciéon y lineamientos de la
administracion de proyectos).

Este documento servira de base para dar de alta el proyecto en la base de datos

en intranet de administracion de proyectos, debido a que su contenido sera la copia fiel
en su registro en el sistema de seguimiento de proyectos.
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En este documento podemos identificar cuatro secciones principales:

1. Datos generales del proyecto

2. Linea base del proyecto: objetivos del proyecto, tiempos, costos y enfoque
de negocio ( abarcando aspectos financieros).

3. Aspectos claves para el cumplimiento del objetivo de proyecto: equipo de
apoyo requerido, supuestos del proyecto considerados para determinar el
objetivo del mismo, riesgos, proyectos que pudiesen interferir,
obstaculizar o potencializar el proyecto.

4. Firmas de compromiso de los fres agentes principales del proyecto:
padrino, responsable y lider del proyecto.

Desglosando a detalle cada una de estas secciones tenemos :
1) Datos generales del proyecto

Lo presentado en el diagrama 27 se encuentra en la parte superior del documento:

AUTORIZACION DE PROYECTO
A B
Nombre del Proyecto: Fecha:
Codigo de Proyecto: __ (C Enfoque: D Estrategia: E
Padrino: F Responsable: Q Lide:: H

Diagrama 27: Imagen de reporte de “autorizacion de proyecto”
Fuente: Elaboracion propia para la implantacion en la empresa de referencia

(A En este punto se especifica el nombre del proyecto.

B En este punto se especifica la fecha en que se elabora este documento.

base de datos cuando es registrado.

C_ En este punto se coloca el codigo del proyecto que le asigna la

D En este punto se tiene las siguientes opciones entra las cuales se
debe seleccionar la mas acorde con el objetivo principal del
proyecto

Control.

Mercado.

Negocio.

Persona.

E_En este punto se debe seleccionar la mas acorde con el objetivo
principal del proyecto :
e Aprendizaje.
Competitividad.
Crecimiento.
Mejora.
Rentabilidad.
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I

En este punto se pone el nombre del padrino del proyecto (nivel directivo)
G En este punto se especifica el nombre del responsable del proyecto

H En este punto indica el nombre del lider del proyecto (el estratega del
responsable del proyecto).

Cabe mencionar que es posible en algunos casos que el responsable y el Lider
del proyecto sea la misma persona, sin embargo el Padrino siempre debiese ser una

persona diferente a la que funja con los otros dos roles (responsable y lider de
proyecto).

2) Linea Base del Proyecto

De acuerdo a la metodologia de administracion de proyectos, se conoce como
‘linea base” al: objetivo del proyecto, el tiempo requerido para su desarrollo y su
costo implicado. Es importante recordar que se debe cuidar que el objetivo esté bien
redactado en términos de “enfoque de negocio” o de acuerdo a lo expuesto en el punto
1.2 de la seccion de llenado del documento de descripcion del proyecto.

El diagrama 28 es la seccion de la carta de autorizacion a la que nos referimos:

Resultados Esperados:

A

» Project con Principales Tareas

Fecha dﬁlil:iu: Fecha de Terminacién Aprobada:
C Costo Estimado Total del Proyecto: D

o Indicadores Financieros. F
Valor Presente Neto

Tasa intema de Retomo

Tasa de descuento

Periodo de Recuperacion en afios

T

Diag 28: Imagen de reporte efecutivo de seguimiento de proyectos
Fuente: Elaboracién propia para la implantacion en la emp de referencia

A En este punto debemos de colocar el objetivo del proyecto, el mismo que
se indico en el punto 1.2 de la “descripcién del proyecto™

En el diagrama 29 se muestra un ejemplo de como la autorizacion del

proyecto contiene la misma informacion del documento de descripcion del
proyecto.
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Documento de autorizacién del proyecto

Descripeion detallada del Proyecto
<Abasiecimlento CA>
. Mimdnu

L] de de ref en centro Amdrica se resize
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ar & - 21 regein,por et e
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i

Diagrama 29: Imagen comparativa de la Carta de Descripcion y Autorizacién de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia para la implantacién en la empresa de referencia

B En este punto se debe especificar las principales fase proyecto definidas

en el punto 1.4 de la carta de Descripcion del proyecto.

_C En este punto se debe especificar la fecha en la que comienza el proyecto.

D_ En este inciso, se debera de poner la fecha estimada o deseada de

terminacién del proyecto. Se menciona como estimada debido a que la
fecha mas realista solo se podra determinar y avalar cuando se tenga
terminado el desarrollo del plan de trabajo, es en este momentc en que
realmente se puede saber lo que se pudiese esperar con cierto grado de
confianza en cuanto a la fecha compromiso para concluir con el proyecto.

En esta seccién debemos de colocar el monto total del costo estimado de!
proyecto. El padrino en este punto conocera el monto de los recursos
aproximados requeridos en caso de autorizar y avalar su desarrollo. Al
igual que en el punto anterior, esta cifra es un gran estimado, y solo
cuando se concluya la fase de planeaciéon se podra tener una cifra mas
exacta de lo que va implicar el desarrollo del proyecto.

El monto aqui descrito debera tener su soporte (desglose) en el
documento de descripcion de proyecto (diagrama 30).

Descripeién deraiizda del Proyecio AUTORIZACION DE PROYECTO
Comedores WRCEALArwal08 THON ERC 01 HlG
5. Supuostios y Conside scionss Cidige do Proyecto:| N.pu. Enloque: Hegen Entralegia: Fenkibisled
. h—mu-m-uhmwmuu\nwmuwm
B0 Mo, kel Custs re 30N COMCEHINeON
. amaunlmhm-mmmtmm- Fadrino: Lo Chaymd e po rma bl Hymsbaro Pascunl Jminez Lo Lpurdes Vedez 5.

- mmmmn-m—hmmmum
* Factiikded de dizponer de proveedores fectnales con Capackied pars eriregs de e
mumr

Froceso de fpipeizaogn de 13 comedores de G ubleados en 12 replbios Mesdeing

. w""_’ mammnnuhuer. 0o u En de los trece comedares
*  Adecisciones en cebded y seracio achusimaente de fma intema

- “‘H‘ﬂﬂ:““m chal Gansiay shomes de 3 10,170,000 me danie ls dliminacién de bos subsidios sloigades alas empresas

* Resictencis ol cambio cencusionsdis
1. Welor Econdmico y Tinmines

k‘m! Va5 panvas divechioes de adminisbaciin de comadores baje o nueve esquema de babaje.
W 1,500,000 ojeciGon P e pae
Becarbs - A Evabiadén du sitagin, acul...
ALSCUBCIONES £ COMEOOTeS s Mi f Flmvnemdm de operadin
e o sma informacion .
Teiat: § 3256600 * K mplmlckin ysegumane
Fecha de Fi 2
= " Estimado Tots del Proyedo § 328 000

Areroesrucham 15,000,000 T it o,
Gastos mplartacdn, 3266 600 [Vakr Frows e B
i e . T i)

3 [Tna o4 eac Bl L]
S v 14 0000 s T TZ
Ancren Jer afio 14,500,000 Qg
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Diagrama 30: Imagen comparaliva de la Carta de Descripcion y Autorizacion de proyectos.
Fuente: Elaboracién propia para la implantacién en la empresa de referencia
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F_ En este punto se debera de poner el resultado de los célculos financieros
determinados en el dltimo punto (1.9) de la descripcion del proyecto.

En caso de que se tratase de un proyecto de no retorno de inversion, se debera
indicar en cada renglén las letras “N/A” cuyo significado sera : “no aplica”, y que
implicara que el proyecto solo sera un gasto o de inversion a largo plazo.

3) Aspectos claves para el cumplimiento del objetivo de proyecto

Este punto abarca el mencionar los grandes pasos a través de los cuales se
desarrollara el proyecto y sobre los cuales se desglosara el plan de trabajo, esto
también ya fue definido en la descripcion del proyecto en el punto 1.4 de la
explicacion del llenado de este documento

Uesenpoion Uetaitada del Proyects umcﬂnsmmm
Comedaoras R 3
13, Exciusiones ol Aleance Codimde Papcho:Mepie.  Enloqua: u Bt Rershd
* SecorbiSC .
. A ” Mruu:lm Iwwmﬁn Lier: Lourdes Vaigy §
* Control de provesdores de insumos ' . "
« Defrickn de {ooko deberi s deliido por e discciin de Process de fyigaizain de 13 omederes de 0B ubicades en |2 repibica Medcana
oparaciones de cada regen). =
+  Negooiaciones de nsumos csies . i
ahomes anuabes por $10.048 000 me d e b
*  Wanep de slmacenes o cantros de acopo s o e,
Fanatay abomes de § 10,770,000 medant 12 dminacsin d 7
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= H 2 Desamols de modeio de gestion, Disechices y nomatas de eptracin
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2. Desarmolo de modelo de ge ot i molbe de proveedoses de nsumos nacondes
E m:::m infAarmaniA | implmnlacia ysegummnt
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S, Implantaciin y seguisent 5 Fecha de Inicio: 1-aners 2000 Fucha de Terminackin Apiobada: 1- Enere 2004
L A = Costo EsBimada Total el Proyeds: $ 3299000
i LG ), — TR
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Diagrama 31: Imagen comparativa de la Carta de D ipcion y Autorizacion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia para la implantacién en la empresa de referencia

Se debe de mencionar en la carta autorizaciéon el equipo interno y externo de
trabajo requerido, los supuestos, riesgos y consideraciones en el planteamiento del
objetivo y su‘linea base, esta informacién es la que se tiene en los puntos 1.5, 1.6 y
1.7 de la descripcién de proyecto, como se indica en el diagrama 32.
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Diagrama 32: Imagen comparativa de la Carta de Descripcion y Autorizacion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia para la implantacion en la empresa de referencia
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4) Firmas de compromiso de los tres agentes principales del proyecto

Este punto es el dltimo de la carta de autorizacion y solo hace referencia a la
firma de los tres agentes principales del proyecto.

En el formato existe una cuarta linea la cual es empleada para la firma del
documento por parte de la direccion general solo en el caso de los proyectos de su
interés directo. Si el proyecto no esta contemplado entre los proyectos prioritarios del
nivel del comité directivo, entonces esta linea pudiese ser utilizada por el responsable
para apoyarse en un segundo padrino (a su eleccion), o simplemente se puede dejar
en blanco, como se indica en el diagrama 33.

Resistencia al cambio

Ofron Proyechonfinic clwas Relacionadoa:
Productividad Laborl, HACCP
Autor zac onee:

Direcc i n General Padrino Rea pongable Lider

Diagrama 33: Imagen comparativa de la Carla de y Autorizacion de proyectos.
Fuente: Elaboracién propia para la implantacion en la empresa de referencia

Hasta este punto de acuerdo al procedimiento solo nos hemos enfoecado en el
llenado de los formatos (descripcion y autorizacion del proyecto), con esto, se debe de
revisar su contenido entre el responsable y el lider del proyecto, realizando los ajustes
necesarios.

Una vez que el documento ya se tenga con la informacién definitiva, entonces
se procede a su registro en la base de datos desarrollada en intranet , en donde se
anexaran estos dos documentos. Al momento de dar de alta el proyecto en la base de
datos, el sistema automaticamente le asignara un codigo al proyecto.

2. FASE DE PLANEACION:

El objetivo de esta fase es poder determinar de una manera muy objetiva el “plan de
trabajo” 6 “estrategia a seguir” que me permita cumplir con lo denominado como “linea
base”, es decir, con el objetivo del proyecto en el tiempo y costo definido.

Una gran diversidad de herramientas y paqueterias han sido desarrolladas
comercialmente en su afan por ayudar a la gestién de la administraciéon de proyectos:
herramientas de programaciones para facilitar el desarrollo del PERT, red de trabajo,
diagramas de gantt, calculo de rutas criticas y tiempos de holguras, el método de
“andlisis del valor devengado”, etc., sin embargo, ha sido una realidad que dentro de la
empresa sobre al cual se esta desarrollando el presente trabajo asi como sucede en
muchas otras empresas cuya diversidad laboral en materia de especializaciones
profesionales y niveles académicos es muy amplia, cuando al personal se le designa
como responsables para el desarrollo de algun proyecto, éstos desconocen la forma
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de desarrollar muchas de estas teorias basicas de administracion de proyectos y
cuando tratan de conocerla sobre la marcha, se dan cuenta de la dificultad para
empatar la teoria y la practica, derivado de una serie de brechas que van desde el
desconocimiento de como se realizan los calculos de tiempos de holgura,
determinacion de rutas criticas y sus aplicaciones, aunado a problemas de tipo
estructurales dentro de la organizacion, que se deben de atender, definir o replantear y
a fin de ser objetivos, practicos y lograr tener éxito en sus proyectos.

Es por ello que dentro de la empresa en cuestion, se han definido dos herramientas
de paqueteria de codmputo para facilitarles a todo el personal el desarrollo de los planes
de trabajo asegurando un buen nivel de confiabilidad sobre su efectividad y control para
la etapa de seguimiento:

«WBS Chart Pro: Programa que ayuda de forma esquematica al desarrollo y
= i desglose de las grandes tareas o pasos por cumplir para la
i WbS consecucion del proyecto. Este programa permite ir

desarrollando un mapa mental en forma de diagrama de arbol
vertical a fin de ir visualizando el desglose de actividades como
se muestra en el diagrama 35:

El “nivel 1" representa los grandes pasos o principales
entregables determinados por el lider del proyecto para
poder cumplir con los objetivos del proyecto (linea

base).
Nivel de desglose
Nivel () Proyecto Total
;I\:':‘llll.‘{l JII :-..I.l-..’{'.-.I.....l}-‘...-.iﬁi'.}...'.’.....}'.I.'..:
+ |inicio delProyecto | | Planeacion dol | |EHecuciény Control | |FadeiProyecto | 1
) > . del Proyecto :
Nivel 2 AtadelProyecto. | [ Definiiony | |Aceptaciono | | Matrizde | Estudio e |
Alcance Rechazo del | |Responsabilidades |2 | Factibilidad
Descripeion del Proyecto . >
s, hp—
Las tareas definidas en el
‘ > nivel de desglose mas
Nivel “n"... detallado se denomina

“paquete de trabajo”

Diagrama 35: Ejemplo de WBS
Fuente: Elaboracion propia para la implantacién en la empresa de referencia

Este desglose de tareas se denomina “Estructura de la division del trabajo”
conocida en espafiol con sus siglas “EDT", o por sus sigla en Inglés como WBS (Work
Breakdown Structure).

Los expertos de administracion de proyectos de la empresa IIL México (International
Institute for Learning México), indican que es muy recomendable cuidar que el desglose
de los planes de trabajo hasta los “paquetes de trabajo” no sea mayor a los cinco o
seis niveles, y por experiencia obtenida en el desarrollo de la implantacion de la oficina
de proyectos en la empresa de referencia también se recomienda que el “nivel 1" debe
de este integrado entre cuatro y siete grandes entregables.
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Una de las ventajas al escoger este programa es que una vez instalado en la
computadora del usuario, éste programa se vincula directamente con el segundo
programa requerido para el desarrollo de la planeacion, estableciendo una la
intercomunicaciéon entre ambos programas a fin de que los cambios realizados en uno
de ellos se vean reflejados de forma inmediata en el otro programa. Este segundo
programa al que nos referimos es el MSProject.

- & Microsoft Project : Programa que ayuda al desarrollo de planes de trabajo,
facilitando el desarrollo de diagramas de PERT, Gantt,
determinacion -de rutas criticas, determinacion de
responsables, definicibn de la secuencia entre tareas,
identificacion de riegos, retrasos y actualizacion de avances,
registro de costos , actividades de reprogramaciones, asi
como la generacién de reportes de seguimiento, simulaciéon y
control en general.

Si bien en la actualidad existen diferentes paqueterias para el desarrollo de
planes de trabajo adicionales al comercializado por la empresa Microsoft,
(Primavera, programas de sistemas como ORACLE, etc.) se ha escogido este
debido a su compatibilidad con la paqueteria mas comun existente en la
empresa de referencia, la cual es del mismo proveedor de software ( excel,
word, etc.) ya que el MSProject tiene la posibilidad de exportar informacion sobre
todo a hojas de calculo (excel) y poder desarrollar analisis mas especificos como
son graficas de tendencias, etc.

Es muy importante mencionar que nc existe el “plan de trabajo ideal”, sin
embargo a continuacion se explica una mecanica para e! desarrollo de un plan de
trabajo que nos permite entre otras cosas : i

e Desarrollo estructura de plan de trabajo bajo una légica secuencial de los
grandes entregables de un proyecto enfocado al cumplimiento de entregables.

e Desarrollo de una estructura de plan de trabajo basada en entregables y no en
actividades.

e Claridad en la determinacion de tiempos de duracion de tareas y tiempos de
holgura.

o Simplificacién en la determinacion de costos y en su registro.

* Reporte de avances con criterios bien definidos y de facil actualizaciéon en el
software MSProject.

e Facilita la determinacion del porcentaje de avance y desviacion de forma binaria
(0 6 100% de avance), asi como los efectos de las reprogramaciones realizadas
en el desarrollo del proyecto.

o Facilita el desarrollo de simulaciones de avance comprometido para fechas
subsecuentes.
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Esta mecanica de planteamiento de planes de trabajo empleando la paqueteria
antes mencionada ha sido probada en diversos proyectos de diferentes naturaleza
(mercadeo, comercial, operativo fabrica, etc.) validando en todos ellos su
funcionamiento. Su desarrollo parte del desarrollo de la planeacion a través de cinco
grandes pasos :

Paso 1: Determinacion de los grandes entregables y desglose de actividades:

El primer paso consiste en determinar las grandes etapas por las cuales debera de
pasar el proyecto (nivel 1) a fin de satisfacer el objetivo planteado y una vez que se han
definido se inicia su desglose uno por uno y en orden secuencia, en sus actividades
especificas, como se muestra en el siguiente diagrama:

Nivel de desglose

Nivel 0 n 1. Proyecto Total

Nivel | _ > 1-1 InICiO dEi PrOYEdD

Nivel 2 ) 1.1.1 Desarrollo de Descripcion del proyecto
..onivel ...

Nivel £.1.1, .. Nivel n: (Paquete de Trabao)

P

A fin de facilitar la identificacién del nivel de detallamiento del plan de trabajo, se
ha definido ciertos criterios que nos ayudan a no desglosar en demasia cada una de las
‘tareas y entregables sin perder el control del proyecto

El primer criterio consiste en que cada vez que se defina un nuevo nivel de
desglose, se pregunte si en ese nivel se pudiera reportar el avance de forma practica y
sin complicaciones para el lider del proyecto exclusivamente cuando se haya concluido,
es decir, solo reportar cada actividad o tareas desglosada cuando se tenga concluida
(100% de avance), esto significa el estar construyendo un plan de trabajo de
evaluacion binara, en donde el porcentaje de avance de todo el proyecto calculado por
el software de planeacion sera el resultado solo de tareas ya completas y no de tareas
en proceso, lo que da mayor certidumbre y confiabilidad al porcentaje de avance
reportado por cada lider de proyecto, por ejemplo:

En el nivel cero se tiene el nombre del proyecto y el primer nivel de desglose se
indica su primer gran entregable :

Nivel 0 “ Desarrollo de competencias de gerentes de plantas”
Nivel 1 1. Definicion de metodologia de competencias
Al empezar a desglosar este primer gran entregable el lider del proyecto se
deberd de preguntar si la definicion de metodologia de competencia se pudiera
reportar solo hasta que se haya concluido, si la respuesta es que esta tarea si se

pudiera reportar sin la necesidad de especificar el detalle de las tareas implicadas
entonces el desglose aqui terminaria y conformando el denominado “desglose para
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reportar avances de forma binaria” ( 0% y 100% de avance); pero si por el contrario el
lider define que es importante desglosarla mas ya que para poder cumplir con esta
tarea existen ciertos pasos y actividades que es recomendable darles seguimiento
especifico a cada uno de ellos (por su complejidad, relevancia, independencia, etc.),
entonces se procederia a su desglose en el siguiente nivel:

Nivel 0 “ Desarrollo de competencias de gerentes de plantas”
Nivel 1 1. Definicién de metodologia de competencias
Nivel 2 1.1 Anélisis de métodos existentes y determinacion del

modelo oficial.
1.1.1 Definicion de formatos.
1.1.2 Determinacion de definiciones y de criterios.

Nuevamente, continuando con el proceso de desglose, si al preguntara sobre la
necesidad de detallar cada uno de los entregables de este nuevo nivel definimos que
en la practica ya no se requiere de especificar los pasos a seguir para poder cumplir
con el 100% de avance de cada uno de ellos y basta tan solo con definir la fecha
compromiso para concluirlos y con esto poder reportarlos con el 100% de avance.

Al ir desarrollando planes de trabajo con este criterio, se podra observar que
muchas de las actividades que reguiarmente se plantean como parte de los planes de
trabajo, ya no son necesarias expresarse (actividades como por ejempio: convocar a
juntas de trabajo, realizar citas con proveedores, etc.) lo que simplifica los planes de
trabajo y permite enfocarse nc en io que se tiene que hacer en lo especifico, sino en lo
que se tiene que cumplir para cada junta de revision de.avances.

De esta forma se deben de ir desglosando uno a uno los grandes entregables (nivel
de desglose 1) y de en orden secuencial ( de izquierda a derecha). Al ir realizando el
desglose de las actividades se debera de cuidar que éste no haya excedido de mas de
cinco niveles de detallamiento. Al finalizar el desglose de todos los entregables se
tendréa un primer plan de trabajo el cual se revisara y ajustara con cada uno de los
cuatro pasos restantes. Para todo este primer paso, la herramienta del software -
WBSChartPro facilita muchisimo este proceso con su esquematizacion grafica, lo cual
como se ha comentado anteriormente representa en realidad un desarrollo de un mapa
mental.

Paso 2: Asignacion de un solo responsable para cada subdivision

Normalmente cuando se empieza a desarrollar un plan de trabajo, se tiende a ir
detallando cada uno de las tareas e irles asignado duraciones y fechas de inicio y final,
al mismo tiempo, olvidando en muchos casos a la disponibilidad del responsable de
realizarlo, los recursos con los que cuenta, etc. Esto deriva muchas veces en que los
tiempos definidos de cada una de las actividades en la implantaciéon no son realistas y
en la fase de ejecucion se tienen que invertir mas recursos o reprogramar de forma
continua las fechas de término no solo de los entregables sino incluso de el proyecto en
general. Por ello, se recomienda que una vez que se tiene el desglose de las
actividades, se revise de nuevo una a una de las tareas validando su congruencia con
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el resto del plan de trabajo y para cada tarea se asigne un solo responsable (en su
nivel de desglose mas detallado), independientemente de que ésta persona lo vaya a
desarrollar o que solo se encargue de que se cumpla la tarea o entregable.

Existiran algunos casos en donde al analizar alguna tarea que se supone ya no
requiere de mayor desglose, se identifiquen a dos posibles responsables, por ejemplo,
para la tarea de “analizar los procedimientos de evacuacién” de alguna bodega,
inicialmente se contempld asignarselo al un solo responsable, sin embargo en la
practica se puede identificar que el almacén se divide en dos grandes areas, la de
producto terminado y al de materiales diversos , cada uno de ellas con un responsable
diferente, lo que hace que la tarea de “analizar los procedimientos de evacuacion” se
tenga que subdividir en cada una de estas areas:

Nivel 1 1. Analizar los procedimientos de evacuacion

Nivel 2 1.1 Almacén de Materiales Diversos . . . responsable 1
1.2 Almacén de Producto terminado. . . responsable 2

Al terminar de revisar cada uno de las tareas y entregables de desglose mas
detallado e irles asignado el responsable, se habra realizado el segundo proceso de
revision del plan de trabajo y con ello se:procede al tercer paso de la planeacion, el
‘cual es muy importante para que el programa de computo pueda calcular de forma mas
precisa el porcentaje de avance dado la ectructura y secuencia de tareas definidas por
el lider del proyecto

Paso 3: Determinacion del vafor de cada subdivision de Ias tareas, en unidades de
tiempo

El programa de computo definido para el desarrollo del plan de trabajo requiere de
dos elementos basicos para poder realizar sus calculo:

a. Determinacion de un valor para cada una de las tareas desglosadas que
haga las comparativas entre si y con ello pueda identificar el peso
relativo de cada uno de ellas con respecto al total de actividades
implicitas en el plan de trabajo.

b. La secuencia entre tareas a fin de identificar la ruta critica del proyecto y
poder calcular el porcentaje de avance global sobre ésta misma.

Este tercer paso en lo particular hace mencién en especial a lo mencionado en el
inciso “a.”, es decir, en la determinacion del peso relativo de cada tarea con respecto a
resto de las actividades consideradas en el plan de trabajo, para ello, se parte por
empezar a analizar cada una de las tareas de desglose mas detallado y estimarle una
duracion maxima partiendo de la siguiente premisa:

“si el responsable tuviera todo lo necesario para cumplir con la tarea, incluyendo el
tiempo, entonces ¢cuanto tiempo neto en horas hombre 6 dias hombre requiere
para su cumplimiento o conclusiéon? “
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Con esto nos encontraremos con algunas tareas o entregables cuya duracién es
menor a un dia ( tan solo de horas) y que su duracion se puede considerar como valor
de cero, es decir, se consideraran como un “hito” (actividades que no tienen un valor
especifico en el calculo de la ruta critica pero que es muy relevante se consideren en el
plan de trabajo. Algunos ejemplos son:

Firma de autorizacion del ...
Presentacion al comité Directivo...
Desarrollo de la requisicion...

Entrega del material...

Lanzamiento del producto al mercado...
Etc.

Una recomendacioén practica para las personas que son principiantes en el uso del
MSProject, es que, dado que las personas asignadas al proyecto son las mismas que
deben de atender la operacion diaria de la empresa ( es decir son pocos los recursos
asignados de tiempo completo) y que no es necesario el control preciso y exacto de las
horas en un mismo dia destinadas al desarrollo de cada una de las tareas, se puede
desarrollar el plan de trabajo asignando duraciones de cada una de las tareas en
multiplos de dias laborales (dias de jornadas de 8 horas), simplificando con ello el
proceso de definicion y ajustes al plan de trabajo.

Otro punto’muy importante de destacar debido a que es un error muy comun, es €l
de no confundir la duracién de las tareas (tiempo neta de horas hombre requeridas) con
los tiempos de espera entre dos tareas; esto se puede comprender mejor con el
siguiente ejemplo:

Tenemos las siguientes tareas:

i.  Desarrollo de encuesta de diagndstico.
ii.  Desarrollo de anélisis y propuesta de mejora
iii.  Revisién por el comité Directivo y desarrollo de ajustes.

Suponiendo que estas tareas son tareas secuenciales, tenemos que
frecuentemente los lideres de proyectos estiman erroneamente las siguientes
duraciones:

i.  Desarrollo de encuesta de diagndéstico:
Se considera 5 dias de tiempo completo para su desarrollo

ii. — Desarrollo de analisis y propuesta de mejora:
Se considera 3 dias de tiempo completo para su desarrollo

iii. Revision por el comité Directivo y desarrollo de ajustes:
Debido a que el Comité Directivo sesiona cada dos semanas, se estima
una duracién de 12 dias habiles.
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Con estas estimaciones de las duraciones tendriamos un Diagrama de Gantt
como el diagrama 36.

Duracién total :20 dias
e S

4
.

Tarea “i”  Tarea “ii” Tarea “iii”

E il
-«

Pe—>
25% 15%

A 4

60%

Diagrama 36: Ejemplo de célculo emméneo de duracién de tareas
Fuente: Elaboracién propia

En la grafica 36, se puede apreciar que las dos primeras tareas dependen
directamente de la persona responsable de la tarea. Estas dos actividades segun el
diagrama 36 representan tan solo el 40% de avance programado, siendo que la tercera
actividad, representa el 60% ya que tiene una duracidon de 12 dias (los cuales en
realidad representa un tiempo importante de espera). Esta tercer tarea en la realidad
requiere en menor proporcion un tiempo neto de horas hombre ya considerando incluso
la realizacion de los ajustes una vez terminada esta revision, por el comité directivo

Esto distorsiona el calculo de avance del proyecto en relacion al tiempo neto de
trabajo requerido en el mismo proyecto, va que en el calculo del porcentaje de avance
en cada un a de las tareas se estan mezclando tanto tiempos de demora ( que no
implican horas hombre o demanda de recursos internos) con tiempos neto de trabajo
requerido por su responsable. Mientras el comité directivo no realice la revision final del
documento, el proyecto solo podra reportar el 40% de avance siendo que en realidad el
trabajo neto ejercido es mucho mayor en su conjunto. La mejor manera de programarlo
se muestra en la grafica 37 y con esto se pretende ejemplificar la importancia de definir
correctamente la duracion de cada tarea en términos de horas netas de trabajo
requerido independientemente de su fecha de comienza (fecha que se determinara en
el siguiente paso):

Duracion total :20 dias
e

s
5 dias . 3dias 10 dias  2dia
Tarea “i” :
Tal"ea “ ﬁ" Tarea u,{,n
Tiempo de demora
:
50% 30% =

20%
Diagrama 37: Ejemplo de cédlculo correcto de duracién de tareas
Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede apreciar en la grafica 37, el periodo del desarrollo total de
proyecto sigue siendo el mismo, sin embargo, la duracién neta de la tercer actividad en
términos de horas hombre es mucho menor, haciendo esto sin afectar el tiempo total
del proyecto programado.

Esto se hace separando el tiempo neto requerido por el lider del proyecto que en
este caso se defini6 de 2 dias, pero se consideré un tiempo de espera de 10 dias (dos
semanas habiles) para que el comité directivo lo revise y haga sus observaciones.

Esta separacién de la duraciéon de la tarea tres y su tiempo de espera para su
consecucion nos hace ver que el valor proporcional de esta tareas ahora representan
tan solo el 20% del proyecto y las dos primeras tareas representan el 80% de
desarrollo de esta plan de trabajo, lo cual es mas congruente considerando que estas
dos actividades son las que demandarian mas tiempo neto del responsables para su
desarrollo.

Con este ejemplo se evidencia que si bien es importante reflejar los tiempos de
espera entre las tareas a fin de darle al proyecto un tiempo global mas realista, es muy
importante no mezclar estos tiempos de espera con las duraciones de las tareas y no
viciar el calculo del porcentaje de avance de cada una de las tareas.

Algunos casos reales en los cuales se presenta muy seguido este problema,
son aquellos en donde se tienen procesos de compra y de desarrollo de materiales por
parte de proveedores. Podemos mencionar como ejemplo el caso del desarrollo de

-algun material de empaque, en donde normalmente los tiempo promedio de los
proveedores para entregar su primer corrida desde su solicitud es de aproximadamente
de-30 a 40 dia; los lideres de proyectos frecuentemente al terier este caso incluyan en
sus planes de trabajo actividades que tienen como duracion estos 30 o 40 dias, siendo

- que lo mas correcto debiese ser ‘la de dividir esta tarea en dos, ambas con valor de

cero dias (hitos):

1.- Entrega de requisicion del material al proveedor (valor O dias)
2.- Entrega del material por parte del proveedor (valor 0 dias)

Ambas tareas separadas por un tiempo de espera de 30 o 40 dias. Si se comete
el error de tener una sola tarea con un valor de la misma de 40 dias, el programa del
MSProject le dara mas peso proporcional a esta tarea, restandole valor porcentual a las
deméas siendo que en realidad este tiempo representa tan solo una espera de las
personas involucradas en el proyecto, y que si bien, es importante especificar la espera
en el proyecto (ya que de este tiempo depende el desarrollo de las demas actividades),
es un error el considerarlo como tiempo que demanda el tiempo de las personas de la
empresa.

Para la determinacion de la duracion de cada una de las tareas se tiene que
revisar por completo el plan de trabajo ayudandonos con esto a que se identifiquen
algunas correcciones a las tareas y entregables planteados. Esto constituye el tercer
proceso de revision del plan de trabajo.
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Paso 4: Determinacién de fechas compromiso para el cumplimiento de cada
subdivisién a través de la secuenciacion de tareas, determinacion de tiempos de

holgura

Si bien el primer paso requiere de una buena dosis de creatividad, imaginacién y
estructuracion mental, este paso requiere de mucho analisis y atencion, ya que en este
paso se determina la duracién completa del proyecto y se realizan los mayores ajustes
al plan de trabajo, dada las dependencias entre tareas, los ajustes requeridos para
cumplir con los plazos definidos o para adecuarse a los recursos disponibles.

Para este punto, el proceso mas importante es el ir revisando cada una de las
tareas e irlas secuenciando entre si, considerando dos aspectos muy importantes:

a) Secuencia natural de las tareas: es decir, secuenciar las tareas con
aquellas que por naturaleza son pasos dependientes entre si para el
desarrollo del plan de trabajo, como por ejemplo, una tarea de realizacion de
una nueva politica antecede la tarea de difusion y publicacion.

b)  Secuencia de tareas derivado de la carga de trabajo de un mismo
responsable: Esto se especifica ya que también es muy comun que las
personas que desarrollan los planes de trabajo definen las fechas de
comienzo y de dependencia de tareas sin haber analizado si la persona a la
cual se le asignaran puede realizarlo dad su disponibilidad de tiempo. Con

. -este punto en especial lo que se busca es el balancear las cargas de trabajo
-del personal disponible para el proyecto y en un momento dado identificar
-con mucha certeza si se requiere de mas apoye de personal para el proyecto
o si alguna persona le sobra tiempo ara poder apoyar en un momento dado a
otras actividades del proyecto o incluso en el desarrollo de otro proyecto.

Es muy frecuente que en muchos departamentos existan quejas de que se atienden
muchos proyectos al mismo tiempo y que no es posible cumplir con todo ellos por las
excesivas cargas de trabajo, sin embargo esto se deriva precisamente por que no-se
tiene bien dimensionado el tiempo requerido para estos proyectos ni la cantidad de
recursos requeridos para poder atender todos ellos , siendo esto lo que se puede
resolver si cada uno de sus proyectos tuviera una planeacién detallada en donde se
especifique claramente la demanda de las horas hombres requeridas para el desarrollo
de cada uno de los proyectos solicitados.

En este cuarto paso, es cuando mas correcciones se identifican en el plan de
trabajo y es por eso que implica el paso que mas cuidado y revision demanda del lider
de proyecto.

Al finalizar este proceso, se debe de verificar que los tiempos globales del proyecto
cumplan con el plazo definido por el responsable y padrino del proyecto y en caso de
que no fuese asi, debera de analizar la ruta critica para realizar algunos ajustes en los
tiempos de las tareas, duraciones y secuencias de las mismas. Si al hacer un analisis
de la ruta critica se detecta que no es posible ajustarse a los tiempos maximos
definidos para el proyecto, es en este momento en que se debe de plantear al
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responsable y al padrino la necesidad de hacer un control de cambios del proyecto y
redefinir los compromisos de duracion de proyecto, dado que ahora si se tiene un
soporte desglozado de las causas que asi lo demandan.

Al finalizar de este paso se concluye con la cuarta revision integral del proyecto, lo
que le da cada vez mas certidumbre y lo hace cada vez mas realista.

Paso 5 : Estimacidn de costos implicados en el desarrollo de cada subdivision.

Por ultimo, para este ultimo paso, se debe de revisar de nuevo cada una de las
tares desglosadas desde el principio a fin de ir estimando y registrando en cada una de
las tareas el costo de su desarrollo, conformado con ello un presupuesto detallado del
desarrollo del proyecto global.

Es importante mencionar que para los proyectos de desarrollo de productos, el
costo de los materiales que forman parte del mismo producto no se deben de incluir en
este presupuesto ya que éstos estan considerados dentro del precio del producto que
se comercializara. :

Asi mismo, se debe destacar que en el desarrollo de todo el plan de trabajo, se
Jebe de hacer un continuo analisis de riesgos tanto de las actividades planteadas
como de los principales Stakeholder, haciendo los ajustes a los tiempos de demora a
manera de proteccion.

3. FASE DE EJECUCION Y CONTROL:

Para esta fase, las herramientas a emplearse son dos:

e El mismo software MSProject sobre el cual se deberan de estar
reportando de forma periddica los avances de cada una de las tareas asi
como el registro de los costos incurridos y sobre el cual también se
determinaran los semaforos que denoten el estatus del proyecto (rojo,
amarillo o verde) , éste basado en el porcentajes de atraso que pudiese
existir a lo largo del proyecto (analizando el avance real y el programado
a la fecha de corte en sus juntas de revision de avances).

o Base de datos en intranet para documentar:
* Los planes de trabajo
* Lainformacion mas relevante del proyecto
= Reportar las dependencias surgidas en el proyecto que implican
un riesgo para su desarrollo o que ya estan afectandolo, esto con
el fin de que los directivos padrinos estén continuamente
informados de cuando se requiere de su intervencion.

. ESTA TESIS NO SALLE
DE LA BIBLIOTECA
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Si bien en el presente documento no se pretende explicar el manejo del
programa del MSProject, si se pretende explicar cémo usarlo por el lider del proyecto
para tomar decisiones. A continuacion se enlistan las acciones que de rutina debe
realizar el lider de proyecto para su analisis:

a) Actualizar de forma semanal o a mas tardar de forma quincenal los avances
en su plan de trabajo.

b) Documentar en el plan de trabajo los costos incurridos en el desarrollo de
cada una de las tareas.

c) Analizar las tareas implicadas en la ruta critica a fin identificar riesgos,
ajustes posibles y gestionar la autorizacidon de cambios.

d) Realizar los ajustes en las reprogrémaciones de las tareas a fin de no

comprometer las fechas de compromiso globales.

e) Realizar los reportes ejecutivos de avances y de denuncia de dependencias
que comprometan el desarrollo del proyecto.

f) Generar un reporte de avances comprometidos para las siguientes cuatro
semanas a fin de visualizar los grandes entregables en los cuales mas se

deben de progresar y asi asegurar su seguimiento preventivo.

En el diagrama 38 se muestra un ejemplo del reporte con diagrama de Gantt
generado con el programa de MSProject aplicado a un proyecto de coordinacion de la
celebracion de aniversario de una planta, mostrando las columnas en donde se debe
de registrar las actualizaciones de costos y de porcentajes de avance, asi como de la
informacion que genera el archivo para el seguimiento a las desviaciones de los
avances reales con respecto a lo programado
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Anteriormente se mencion6é como una herramienta util para el seguimiento del
avance programado y comprometido la construccion de una tabla de seguimiento que
ayude a focalizar los esfuerzos del lider del proyecto en los grandes entregables con
mayor avance semanal de acuerdo al plan de trabajo.

Esta tabla se muestra en el diagrama 39 y los valores que ahi se deben de
registrar son sacados del plan de trabajo en MSProject:

P e FM e T |A v"éﬁncé* I e

iNombradal || Avance iAvanc_e , - Avance | planeado || planeado | planeado
Abpeg planeado || reala | . . | planeado ‘ para | para para

- Principales | : { Diferencia || : |

- BRbEGABIeS ala | lai | _ proxima | dentro | dentro dentro

i g fecha || fecha || ' semana || de2 | de3 de 4

; , | I 5 | semanas | semanas || semanas

e i e e —
nuevo 37% | 32% | -5% 38 % 62 % 87% 100%

__producto *A” ' |

‘1. Desarrollo | | ; |

: de 45% | 38% | -T% 47% || 80% 100% 100%
formulas ' ' | :

'2. Desarrolio | ! | ol -
de 20% 1% | +11% | 28% [ 50% | 90% 100%
empaques '

B A p= e w i s (e :
de imagen 31% 29% 2 % 35% 60 % 80% 100%

Diagrama 38: Ejemplo de andlisis de célculo de
Fuente: Elaboracion propia

prog lo en L tentes a la fecha de corte de seguimiento.

Los nimeros sefalados en los recuadros sombreado hacen referencia al
entregable que presenta un crecimiento programado mayor para cada una de las
semanas, esto ayuda al lider de proyecto para que tenga presente las tareas sobre las
cuales debiese de enfocarse semana a semana y poder asi prevenir posibles
contingencias. |

La segunda herramienta tecnoldgica empleada para el seguimiento de avances
es la base de datos desarrollada en Internet y que tiene las siguientes funcionalidades:
1. Registro electronico de los documentos mas relevantes del proyecto:
documentos de registro, gréaficas, estadisticas, etc.
2. Registro de las dependencias que estan poniendo en riesgo el proceso de
desarrollo del proyecto y que requieren de la intervencion de el “padrino”.
Registro de avances de los principales proyectos
4. Registro de costo ejercido en el desarrollo del proyecto
Semaforo que indica la situacién real de progreso del proyecto.
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La principal ventaja de disponer esta informacion en la base de datos en intranet,
es que en cualquier equipo de computo ubicado dentro de las instalaciones de la
empresa en cualquier estado de la republica, se puede consultar la informacién de
avance del proyecto, facilitando la comunicacién entre el padrino, responsable y lider
del proyecto, implicando también la posibilidad de que los tres actores principales

incluso puedan radicar en lugares diferentes de la republica y disponer de un
mecanismo confiable de comunicacion.

La base de datos a la cual se hace referencia se ha disefiado especialmente
para la empresa de referencia y aun en la actualidad se le estan haciendo algunos
ajustes para su simplificacion en el acceso y para aumentar la agilidad en la consulta a

distancia. Su estructura y aplicacién en la gestion de administracién de proyectos aun
se conserva operando en la actualidad.

En el diagrama 40 se presenta la imagen del reporte ejecutivo que genera el

sistema de administracion de proyectos de intranet, explicando el significado de la
informacion ahi contenida.

3
Fase del Proyecto{Planeacléa

, 12
(_Eoro de Seguimiento: Hand Helds) 2 Estatus Glo

ﬁoyaej&i(:oordinacion general Imp!antaclonda Hand Held E3 ] ]
hea{[31/03/2008 | 4  |pmeced del 1302 s ‘

No Hay Fechas de qu—:ﬁn 6

Cooudinacion de lechas con Consolidacion de Agenciat - v - 7
Subasta de equpos v entrega de equipos e g
SR S A ] % E- TR
: —Eolcaable BT |
Amizaci:‘nyﬂeg's!rmdcm de'l'rebdo

5

0
yCi . 55 B0
Defmusnde " de 9 10 2 1
Damolodedmdutuhqo maluzdelmuhidndm stakeholders 0

Diag 40: Ejemplo de reporte ejecutivo de base de dalos en Intranet para la administracién de proyectos
Fuente: Elaboracién propia con infi ion de la base de datos de intranet de la empresa en referencia

1: Nombre completo del proyecto

2: Foro de Seguimiento:

El foro de seguimiento es el nombre asignado a la junta de revisién de
avances, a la cual deben de asistir ademas de los integrantes e

involucrados en el proyecto, el lider, responsable y el padrino del
proyecto.
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w

7]

Las caracteristicas del foro o juntas de seguimiento son:

¢ Son revisiones de avance del proyecto periddicas programadas

* Son revisiones concretas y concisas de las tareas resumen del plan
de trabajo.

e Se procede a la revision de indicadores de desempefio del plan de

trabajo.

Se deben de manejar reportes de una pagina

Sesiones para la identificacion de riesgos potenciales

Sesiones para la toma de decisiones preventivas y proactivas

Sesiones donde se plantean las necesidades de autorizaciones de

cambios de alcances, tiempos y cotos totales del proyecto.

En estas juntas de seguimiento (foros), a fin de evitar el que se caiga en
discusiones para resolver problemas meramente operativos, se de centrarse
en las respuestas a las siguientes preguntas:

e ;Cuanto deberiamos llevar de avance y cuanto se lleva realmente?

e ;Cuanto se ha gastado o cual es el costo de lo que se ha
ejecutado?

e ;Cuales son los riesgos potenciales (dependencias) identificadas?

e ;Qué apoyoes se requieren?

¢ ;Hay modificaciones al alcance? ;Cual es el efecto?

. Fase del proyecto:
Hace referencia a la etapa en la cual se encuentra el
desarrollo dei proyecto: inicio, planeacion , ejecucion,
control, cierre. Estas etapas ya fueron descritas con
anterioridad. “

: Fecha inicial comprometida de término del proyecto: Es la fecha de término
autorizada por el Padrino del proyecto en su fase de inicio.
Los cambios a esta fecha de término se registrara en ei
apartado 6.

: Costo estimado del proyecto: Es el presupuesto de gasto presupuestado y
autorizada por el Padrino del proyecto en su fase de inicio.
Los cambios a este monto se registraran en el apartado 6.

. Control de cambios de la duracion, costo y objetivos del proyecto: En este
apartado se registrara a manera de bitacora todos los
cambios globales del proyecto registrados en su desarrollo,
en donde la Gnica persona que puede autorizar dichos
cambios es el padrino del proyecto.
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7 : Dependencias:

En este apartado se registraran las situaciones que obstaculizan el
desarrollo del proyecto, para lo cual se han definido en la practica
ciertas reglas de funcionamiento:

a) Se deben de reportar las situaciones ( no a las personas) que
representen un riesgo serio para cumplir en tiempo, costo u
objetivos definidos para el proyecto.

b) No se deben de reportar situaciones que no se hayan tratado de
solucionar previamente con el responsable de su atencién, esto
a fin de evitar que el responsable no tenga conocimiento previo
de la gravedad de la situacion

c) Las dependencias en semaforo color amarillo significan que, si
bien representan un riesgo para el proyecto, el responsable del
proyecto aln trataréa de resolverlo sin la intervenciéon del
padrino. Las dependencias en semaforo de color rojo
representan una solicitud explicita de intervencién del padrino
para su resolucion. Las dependencias en semaforo verde solo
se reportaran cuando en ocasiones anteriores las dependencias
se habian reportado en semaforo rojo o amarillo y se quiera
notificar al padrino que ya han sido resueltas.

8 : Informacion de la fase actual:

En este apartado reporta la fase en la cual se encuenira el
proyecto, la fecha compromiso €n la cual debe de terminarse
esa fase y el porcentaje de avance de la misma.

9 : Nombre de los principales entregables del proyecto:

Son los nombres de las principales etapas de desarrollo del
proyecto para su conclusion total. Estos grande entregables
representan las etapas sobre las cuales de inicia el desglose
detallado del plan de trabajo y que resumen el porcentaje de
avances de sus subtareas.

10 : Porcentaje de avance de los principales entregables del proyecto a la fecha
de corte para su sequimiento programado:

Son los porcentajes de avance real registrados a la fecha de
corte para su revision en el foro de seguimiento.

11 : Porcentaje de avance comprometido de los principales entregables del
proyecto a la siquiente revisién de sequimiento programado:

Son los porcentajes de avance programados para cumplirse en
la siguiente junta de seguimiento de proyectos.
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12 : Semaéforo de estatus del proyecto: Es un indicador visual para prevenir a las
personas que consulten el proyecto sobre la probabilidad de
que cumpla sus objetivos en el tiempo establecido. Este
semaforo se determina en funcién a la diferencia existente entre
el porcentaje de avance real a la fecha de corte con respecto a
lo programado:

&) Diferenciade: 0 %< X <9.9 %

Diferenciade: 10 %< X <I19.9 %
6 cuando exista un riesgo de que la fecha de
termino de proyecto no se cumpla.

a Diferenciade: X <20 %

6 cuando ya es un hecho de que no se cumplira
la fecha de termino del proyecto y se requiera un
replanteamiento del aicance (fecha de término)

Osagrama 41 Determmnaciin el seméforo de 12 real dei Proy
Fuente Elaboracxin propsa

Con esto basicamente se explica de forma practica tanto el uso de los reportes
base para la propuesta de administracion de proyectos en una empresa del
manufacturera del sector alimenticio, asi como el uso del programa de planeacon
MSProject y de un desarrollo en intranet de una base de datos para facilitar la
comumicacion en el proceso de administracion de un proyecto.

Es importante destacar que como ya se menciond no existe de forma universal
“la mejor manera” de administrar un proyecto, sino que para cada empresa se debe de
adecuar las diferentes metodologias y conocimientos tedricos a fin de que se integren
con su naturaleza organizacional, logrando asi de forma sencilla, practica, eficiente y
eficaz , el éxito de los proyectos planteados desde su planeacion estratégica.

4. DE CIERRE:

La validacion de la efectividad de la planeacion estratégica se tiene hasta la fase de
ciemme de cada uno de los proyectos definidos y es por ello que en la fase de cierre es
importante que el lider de proyecto documente los beneficios tanto cualitativos como
los cuantitativos.
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En la empresa en cuestion se pide como parte de esa documentacion lo siguiente:

a) Evaluacion de la integracion del equipo de trabajo por parte del padrino del
proyecto.

b) Comparacioén de lo planeado en materia de tiempo, costo y cumplimiento de
objetivos de negocio al inicio y final de proyecto.

c) Cuantificacion de beneficios directamente planteados por el proyecto asi
como aquellos que se lograron de forma indirecta.

d) Recuento de los beneficios cualitativos obtenidos durante el proceso de
desarrollo del proyecto.

e) Recuento de los aprendizajes obtenidos por experiencias buenas y malas a
fin de capitalizarlos en proyectos futuros.

La capitalizacion de las ensefanzas al finalizar un proyecto es la parte
mas importante para la mejora continua tanto del proceso de plantacion estratégica de
una empresa como de su metodologia de administracion de proyectos, tal y como lo
comenta Peter Senge en su libro de la V disciplina “Organizaciones que aprenden” , en
donde las empresas deben de aprender de si mismas para poder evolucionar y
sobrevivir en el entorno tan competitivo al cual se esta enfrentando el mundo
empresarial - : :
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Condusiones

El primer punto que considero mas relevante es el destacar los tres elementos
clave para el éxito de implantacién no solo de la oficina de proyectos, sino de una
metodologia global de administracion de proyectos, esto definido por Kate Blazer:

+ La simplicidad es la principal de las fortalezas
+ La estandarizacion provee flexibilidad
+ La consistencia es sinénimo de éxito

y de estas tres la que por experiencia propia fue y sigue siendo la mas necesaria es la
primera, la de la “simplicidad”.

Para que una nueva metodologia prospere en una organizaciébn es
indispensable que el nivel directivo la adopte e impulse dentro de la organizacién. Con
este trabajo, al apoyar en el proceso de planeacion estratégica y con ello la definicion
de los proyectos que debiesen ser de mayor relevancia para la organizacion,
proporcionando mecanismos de seguimiento y control para ayudar a su buen término,
se logré en la empresa de referencia obtener ese compromiso y apoyo directivo para
impulsar la implantacién de la metodologia de proyectos como parte de su proceso
estratégico y de gestion operativa.

Con relacion a los beneficio para los lideres de proyectes, después de la fase de
implantaciones piloto y con los ajustes para la simplificacién de la metodologia de
administracion de los proyectos, los lideres de proyectos se prestaron mejor al control y
prevision de riesgos de sus proyectos, enriqueciendo !a metodologia en especial con
sus sugerencias para el perfeccionamiento de las herramientas tecnolégicas.

Tal y como lo cometa el Dr. Thomas r. Block en su articulo “The Project Office
Phenomenon”, es fundamental que en el proceso de implantacion de las oficinas de
proyectos, se identifique cuales son las linea de acciéon que mas faciimente abriran las
puertas de la aceptacion entre el personal ejecutivo y directivo , en el caso particular de
la empresa en donde se desarrollo el presente trabajo, los ejes conductores hacia la
aceptacion fueron principalmente dos :

a) Aceptacion de la metodologia por el comité directivo al disponer de una
metodologia que les ayuda para enfocarse solo a los proyectos clave,
dejando el seguimiento de proyectos de indole méas operativo a los siguientes
niveles ejecutivos. ‘

b) Aceptacion de la metodologia por los ejecutivos de proyectos al pilotear la
metodologia en proyectos criticos existentes en ese, brindando soporte tanto
en sus fases de definicion (inicio y plantacion) con el la fase de ejecucion
(fomentando la intervencion oportuna por el comité directivo para desatorar
dependencias).

c) Simplificacién de los reportes de seguimiento de avances, estandarizandolos
en su contenido y criterios, lo que permiti6 homologar las solicitudes de
informacion detallada que los diferentes directores les pedian a los
responsables de los proyectos y que muy frecuentemente les demandaban
hasta ocho horas de la semana para su elaboracion.
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Como parte del proceso de plantacion estratégica, se requiere hacer mucho
énfasis con los lideres de proyectos en referencia de que el éxito de los proyectos inicia
con una buena definicion y con un adecuado desglose del plan de trabajo, siendo esto
la base para que en la fase de ejecucion se puedan identificar las desviaciones
oportunamente y se tomen las decisiones pertinentes para implantar acciones
contingentes . Es por todo lo anterior que al usar una herramienta tecnologica para el
proceso de plantacion, se deben simular avances, detectar riegos de atraso asi como la
facilitacion del registro de los costos.

Dentro de la empresa en la cual se baso el presente trabajo, la documentacion
de los proyectos se realiza en una base de datos de intranet la cual ha permitido
desarrollar un centro de consulta de proyectos exitosos, no exitosos y en donde para
areas especificas ha apoyado como una buena fuente de consulta para optimizar las
estimaciones de los tiempos y ser mas preciso sobre todo en las fases de inicio y
planeacion, tal es el casos de los proyectos del area de mercadotecnia y de desarrollo
de nuevos productos, en donde si bien cada proyectos es Unico, los planes de trabajo y
la forma de planteamiento de los proyectos llegan a tener tiene mucha similitud en su
estructura general, haciendo muy Uutil la consulta de proyectos desarrollados con
anterioridad al comparar las tareas contempladas para su desarrollo, los tiempos
considerados asi como los costos reales ejercido en estos proyectos anteriores.

Con esto considero que las. experiencias aqui plasmadas no constituyen una
metodologia definitiva, sin embargo permite entender la esencia de la administracion de
proyectos en la empresa sobre la cual se tomé la base para el desarrollo del presente
trabajo, en donde ya ha iniciado el desarrollo. de una cultura organizacional para
optimizar sus procesos administrativos en la administracién y logro de los proyectos.
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Glosario de términos

Andlisis FODA : Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Analisis empleado en el proceso de planeacion estratégica de las organizaciones.
p.12

Dependencias. Situaciones que detienen o ponen en riesgo el avance de los proyectos
y que demandan apoyo de niveles superiores para desatorarlos y asegurar el
progreso del proyecto. p.62

Diagrama de drbol: Diagrama o representacion grafica en la cual se va desglosando
una tarea en subtareas o componentes a manera de ramas de arbol que parten de
un tronco comun.

Diagramas de Gantt: La vista diagrama de Gantt muestra informacion graficamente
acerca de las tareas del proyecto en forma de texto y graficos de barras. Las
barras de Gantt ayudan a mostrar graficamente la duracién de las tareas y las
fechas de comienzo y fin del proyecto en una escala temporal. La posicion relativa
de las barras de Gantt muestra la secuencia en la que estan programadas las
tareas del proyecto. p. 48

EVA: Por sus siglas en inglés EVA significa “valor economico agregado” y es un
indicador financiero que mide la generacion de valor de una empresa.

Fase del proyecto. Etapa de desarrollo en la cual se encuentra un proyecto.
Dependiendo de la metodologia en referencia existen diferentes fases. Segun la
metodologia del PMI (Project Management Institute ) existen cinco grandes fases
para la administracion de un proyecto: inicio, planeacion ,ejecucion —control y
cierre.

Foro de seguimiento: El foro de seguimiento es el nombre asignado a la junta periédica
de revision de avances, a la cual deben de asistir ademas de los integrantes e
involucrados en el proyecto, el lider, responsable y el padrino del proyecto. p 61

Grandes entregables : Grandes etapas o0 entregables por los que secuencialmente
debe de pasar o cumplir un proyecto para su culminacion total y sobre los cuales
se recomienda reportar los avances generales de un proyecto. p 40, 50

IIL : Por sus siglas en inglés “ International Institute for Learning” y es una empresa
consultora en Administracion de proyectos.

Linea base del proyecto global: Es la definicion inicial de un proyecto en materia de
costo, tiempo y objetivo del proyecto, sobre los cuales se analizaran las
desviaciones durante el desarrollo del proyecto. p.42
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Mapa mental: Técnica que permite la organizacion y la manera de representar la
informaciéon en forma facil, espontanea, creativa, en el sentido que la misma sea
asimilada y recordada por el cerebro. Asi mismo, este método permite que las
ideas generen otras ideas y se puedan ver como se conectan, se relacionan y se
expanden, libres de exigencias de cualquier forma de organizacion lineal.

Matriz de correlacion : Andlisis que permite determinar la dependencia de un grupo de
proyectos entre si, asi como el grado de contribucién a los resultados entre ellos
mismos. Con este método se puede determinar la priorizacion de los proyecto
dado su interdependencia. p.13

Mentoring: Palabra en inglés que expresa el proceso de asesoramiento, soporte y
guia ya sea de una persona o departamento en una organizacion hacia los otros.

MSProject: Programa de computacion (software) que ayuda al desarrollo de planes
de trabajo, facilitando el desarrollo de diagramas de Gantt, determinacion de rutas
criticas, determinacién de responsables, secuencia entre tareas, identificacion de
riegos, retrasos y actualizacion de avances, registro de costos , actividades de
reprogramaciones, asi como la generacion de reportes de seguimiento y control
en general. p.50 i

Oficina de Proyectos. Estructura dentro del organigrama de una empresa, conformada
por profesionales en la materia de administracion de proyecto y auienes apoyan a
la organizacién en todos los requerimientos derivados del desarrollo de sus
proyectos

Organizaciéon funcional:  Estructura organizacional en donde su personai estd
agrupado por especialidad funcional (ingenieria, sistemas, etc.) o departamento y
tiene un superior claramente definido en cada funcion. p.79

Organizacion matricial balanceada: En este tipo de organizaciones, el personal
asignado al proyecto le reporta tanto al gerente de proyecto como al gerente
funcional y en ocasiones esta asignado de tiempo completo al proyecto. p.79

Organizacion Proyectizada: En este tipo de organizaciones el personal asignado a un
proyecto le reporta directamente al gerente de proyecto y generalmente se
encuentra asignado de tiempo completo al proyecto. p.20

Paquete de trabajo: Nivel de desglose mas detallado de un plan de trabajo.

PMBOK: Por sus siglas en Inglés “Project Management Body of Knowledge” y es el
libro en donde se concentra la descripcién basica de la metodologia de
administracion de proyectos del instituto americano de administracion de
proyectos (por sus siglas en inglés PMI).
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PMI: Por sus siglas en Inglés “Project Management Institute”. Es el Instituto
americano de administracion de proyectos y es quien ha desarrollado la
metodologia de administracion de proyectos que hoy en dia cuenta con mayor
aceptacion a nivel mundial y por ende es la que mas dispone de experiencias en
el campo practico

Programa : Conjunto de proyectos de una organizacion. p. 31

Proyecto hijo . Subproyecto que forma parte de un gran proyecto dentro de la
organizacion. p.25

Proyecto padre: Proyecto rector o coordinar de un conjunto de subproyectos dentro de
una organizacion. p26.

Proyecto: Serie de actividades y elementos que tienen un objetivo especifico que
debe ser cumplido dentro de ciertas especificaciones; tiene definido una fecha de
comienzo y de término y que requiere de recursos y de personas para su
desarrollo (dinero, equipo de trabajo, herramental, etc.).

Ruta critica . Secuencia de actividades dentro de un proyecto que determina-la
_guracion maxima de un proyecto. p.52 }
Stakeholder. Esta palabra no tiene una traduccién precisa al espariol, sin embargo -

hace mencion a individuos y organizaciones que estan ¢ no involucrados en ias

actividades de un proyecto y que pueden resultar afectados por el desarroilo de
las mismas. p.20 ' '

WBS :Por sus sigla en Inglés como “Work Breakdown Structure” y significa el
desglose de actividades de un plan de trabajo en subcomponentes. También es
conocido en espanol como “Cédigo EDT” ( estructura de division del trabajo). p.49

WBS Chart Pro. Programa de computacion (software) que ayuda de forma
esquematica en forma de diagrama de arbol al desarrollo y desglose de las
grandes tareas o pasos por cumplir para la consecucion del proyecto. p.49.
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Anexos
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Descripcion detallada del Proyecto
<Sustituir por el Nombre del Proyecto>

1. Antecedentes
2. Objetivos
3. Alcance
3.1. Organizacional
3.2. Funcional
3.3. Exclusiones al Alcance

4. Enfoque de Solucion

4.1. Fases del Proyecto y Pasos
5. Equipo de Trabajo
5.1. Equipo Interno

5.2. Equipo Externo

5.3. Organigrama

6. Supuestos y Consideraciones

7. Riesgos Principales

8. Valor Econémico y Términos

9. Estudio de Factibilidad del proyecto,

<Poner Fecha en que se Llena>  Pagina 1 de 1



AUTORIZACION DE PROYECTO

Nombre del Proyecto: Fecha:
Caédigo de Proyecto: Enfoque: Estrategia:
Padrino: Responsable: Lider:

Descripcion breve del Proyecto:
L]

Resultados Esperados:

e Project con Principales Tareas

Fecha de Inicio: Fecha de Terminacién Aprobada:

Costo Estimado Total del Proyecto:

e |ndicadores Financieros.

Valor Presente Neto

Tasa interna de Retorno

Tasa de descuento

Periodo de Recuperacion en afios

Integracién de equipo:

Factores de Exito Criticos, Restricciones y Supuestos:

Otros Proyectos/Iniciativas Relacionados:

Autorizaciones:

Direccion General Padrino Responsable

Lider




| 9]
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ACORDADOS ; :": :I]:
NIVEL DE IMPACTO EN LA ORGANIZACION : _"_ IF [
5 i . A —
INTEGRACION EN LA UNIDAD DE NEGOCIO Y TRABAJO EN EQUIPO
g
LA UNIDAD DE NEGOCIO PUEDE REPETIR LA METODOLOGIA DESARROLLADA :
_— =
DOCUMENTACION DEL PROYECTO
— e — = -,
NUEVAS APORTACIONES Y SUGERENCIAS A LA UNIDAD DE NEGOCIO. ]

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS Calificacion Global [ 0|
NOMBRE Y PUESTO
PLANTA / UBICACION
FIRMA
" RESPONSABLE DEL
DIRECTOR REGIONAL

PROYECTO
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PERFIL DE COMPETENCIAS BIMBO

| PUESTO: LiDER DE PROYECTO

COMPETENCIAS DE NEGOCIO BASICO MODERADO ALTO ESENCIAL

BASICO MODERADO ESENCIAL

Entablar Relaciones

Trabajo en Equipo

o

Desarrollo Personal [ |

Demostrar Empuje Personal B

COMPETENCIAS DE PROCESO BASICO  MODERADO ESENCIAL
Planear [ |
Demostrar Experiencia Técnica [ |
Emitir Juicios [
Innovar ||
COMPETENCIAS DE LIDERAZGO BASICO  MODERADO ESENCIAL
Monitorear el Progreso .

O

Negociar y Resolver 'Gbnﬂ.i'_é_',‘fo?s :

Apoyar a los demas

Integrar y Facilitar el Desarrollo de su Personal

Delegar

Brindar Direccion




PERFIL DE COMPETENCIAS

PUESTO: GERENTE DE OFICINA DE PROYECTOS
COMPETENCIAS DE NEGOCIO

e

Satisfacer las Necesida

BASICO

MODERADO

ESENCIAL

TPTea

BASICO

MODERADO

ESENCIAL

BASICO

MODERADO

ESENCIAL

Actuar por Iniciativa Propia

Desarrollo de Personal

Demostrar Empuje Personal

COMPETENCIAS DE PROCESO

Planear

BASICO

MODERADO

ESENCIAL

Demostrar Experiencia Técnica

Emitir Juicios

Innovar
COMPETENCIAS DE LIDERAZGO
Monitorear el Progreso

BASICO

MODERADO

ESENCIAL

Negociar y Resolver Conflictos

Apoyar a los demas

- Integrary Facilitar el Desarrolio de s uPersonal
Delegar .
Brindar Direccion




Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion
Oficio: PPCA/GA/2004

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

AVENMA DI
MERICO

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Teéfilo Ramos Méndez
Ortiz presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria
en Administracion (Organizaciones) toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a bien
designar el siguiente jurado:

Dr. Juan Danilo Diaz Ruiz Presidente
M.A. Luis Alfredo Valdés Hernandez Vocal
M.A. Rafael Rodriguez Castelan Vocal
M.A. Beatriz Chavez Soto Vocal
M.B.A. Jesus Pérez Ponce Secretario
M.A. Silvia Velasquez Pardo Suplente
Dr. Guillermo Velazquez Valadez Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Cd. Universitaria, D.F., 13 de octubre del 2004.

El Coordinador del Programa

/

Dr.. Ricardo Alfredo Varela Juarez
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