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Resumen

Toda empresa que compite en algin sector econémico posee una estrategia competitiva,
ya sea explicita o implicita, ésta estrategia pudo haber sido desarrollada en forma implicita
a través de la actividad agregada de los diferentes departamentos de la empresa.

Dejando a sus propios medios, cada departamento inevitablemente seguira los enfoques dicta-
dos por su orientacion profesional y las motivaciones de quién estan a su cargo, sin embargo,
la suma de estos enfoques rara vez llega a ser la mejor estrategia.

A partir de la parte I, la importancia que hoy se da a la planeacion estratégica en las empre-
sas refleja el hecho de que existen beneficios significativos por obtener mediante un proceso
explicito de formulacién de la misma, el asegurar que por lo menos las politicas (si no las
acciones) de las dreas estén coordinadas y dirigidas a un grupo de objetivos comunes. La
forma en la que se lograran éstos, es planteando una estrategia lo mejor informada por parte
de los directivos y/o socios que llevan la empresa, claro con ideas, que no necesariamente
tienen que provenir de ellos, posteriormente a través de una metodologia adecuada y con
técnicas eficientes, llegar a cumplir con ese objetivo.

Después de disenar una estrategia, en la parte II se revisa que a través del tiempo mas
y mas empresas han vivido modificaciones, por medio de una nueva estructura organizativa,
capaz de centralizar todos los proyectos de la compania, estableciendo estandares, procesos
y herramientas, asi como politicas comunes, con el propésito de disminuir el niimero de pro-
yectos fallidos e incrementar los beneficios de la misma.

Uniendo dos conceptos empresariales vitales, en la parte III se empezd a ejercer una fuerte
relacién con las Tecnologias de la informacion, usando una infraestructura Microsoft debido a
su integracion y simplicidad entre toda su gama de productos enfocados a la administracion
de proyectos y estrategia corporativa, mediante la cual se comenzé a reestructurar progresiva-
mente las organizaciones de proyectos, al inicio como una entidad ”téactica”, creando normas,
procesos y seleccionando herramientas aplicables por igual a todos los proyectos.
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Cuando puedes medir aquello de lo que hablas, y expresarlo con nimeros, sabes algo
acerca de ello; pero cuando no lo puedes medir, cuando no lo puedes expresar con nimeros,
tu conocimiento es pobre e insatisfactorio: puede ser el principio del conocimiento, pero
apenas has avanzado en tus pensamientos a la etapa de ciencia.

William Thomson Kelvin
(1824-1907)
Matemadtico y fisico escocés
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Estrategia






Capitulo 1

Introduccion a la Estrategia

My research and that of many others demonstrates that strategy making is an inmensely
complex process, which involves the most sophisticated, subtle, and, at times, subconscious
elements of human thinking

Henry Mintzberg

..Cémo jugar correctamente una partida de ajedrez? ;Cudl es la finalidad de ella? Y ;Acaso
es ganar la partida? o jSiempre es salir victorioso?, las respuestas a estas preguntas no son
afirmativas siempre ;Por qué? Es simple, algo tan intrinseco como la palabra partida nos
conlleva a pensar que el ajedrez se tiene que realizar bajo ciertos movimientos pensados, cui-
dadosamente analizados, bien dibujados en nuestra mente, para lograr un fin, que responderia
la segunda pregunta, tampoco es obvio el ganarla, si estuviéramos en la situacién de estar en
un torneo de ajedrez y no queremos enfrentarnos a algunos contrincantes de un nivel mayor,
sino hasta la final del mismo torneo, entonces en cada juego planteariamos una estrategia
diferente para ganar, empatar o aunque suene absurdo perder el mismo encuentro.
Entonces, ;Qué es la estrategia? ; Cémo saber que la estrategia que estamos planteando es la
correcta? ;jExisten estrategias mejores a la actual? ;Existe una mejor estrategia que todas?
Cada una de estas preguntas tendran su respuesta mas adecuada a lo largo del texto, pero
siempre dependeré la solucion de las mismas, basandose en un contexto, uno o varios objeti-
vos que se tengan y, lo més importante, los recursos (refiriéndonos a ellos no solamente como
la parte monetaria, sino como en elementos simples relacionados con recursos intelectuales,
tiempo, fisiolégicos, etc.) con los que se cuenten para lograr la misma.

Existen maneras para determinar el significado de estrategia a nivel empresarial o a nivel
personal, pero van enfocado a una razon en comun: el lograr resultados en base a ciertas
acciones o movimientos. Ciertos intelectuales, de varias dreas, definen la estrategia asi: Pa-
ra Symnetics! | estrategia es el "plan de juego”que elige una organizacién o empresa para

!Symnetics es una consultora comercial especializada en estrategia, para mayor informaciézn visitar
www.tantum.com
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alcanzar su misién y vision:

= Considerando las industrias en las cuales la organizacion desea participar

= Buscando una posicién en el mercado a fin de alcanzar una ventaja competitiva sus-
tentable

= Identificando las necesidades a cubrir en los segmentos de clientes seleccionados

= Gestionando y alineando los recursos operativos para lograr una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo

Para Kaplan la estrategia es:

= Describe de qué forma intenta crear valor para sus accionistas, clientes y ciudadanos.

» Es el activo intangible de una empresa que representa méas del 75 % de su valor, en-
tonces la formulacion y ejecucion de la misma requiere que se trate explicitamente la
movilizacién y alineacién de este activo intangible.

Para Michael Porter la estrategia es:

= La creacion de un posicionamiento tinico de valor en relacion a la competencia.

» Realizar actividades diferentes de aquéllas efectuadas por los competidores, o llevar a
cabo actividades semejantes de manera diferente.

= La estrategia especifica lo que la empresa hara para lograr la vision y lo que no hara Tra-
deoffs.

= El éxito de la estrategia se basa en hacer extremadamente bien algunas actividades de
manera integrada.

= Estrategia es un conjunto integrado de elecciones que posicionan la organizacion en la
industria, con el fin de lograr retornos superiores a largo plazo.

= Por definicidn, estrategia involucra hacer elecciones. La pregunta clave es ;qué elecciones
debe hacer la organizacion para elaborar una estrategia de negocio coherente?

Por lo tanto, con las definiciones que se tienen anteriormente, podriamos definir la Estrategia
desde el punto de vista organizacional como un conjunto de movimientos hipotéticos con el
fin de lograr objetivos que estan afianzados a la misién y vision de la empresa.
Independientemente del tamano de las organizaciones éstas enfrentan amenazas, para contra-
rrestar estas amenazas es necesario definir a dénde se quiere ir y cémo se va a llegar, tratando
de aprovechar las oportunidades posibles, tomando en cuenta las fortalezas y subsanando las
debilidades, esto es estrategia. No se debe negar que al dia de hoy, como nunca antes, el tener
una estrategia de negocios sélida no es un lujo, es una necesidad. Pero también es importante
recordar que la estrategia es una hipdtesis que debera ser comprobada. .
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1.1. Elementos de la estrategia

La estrategia de acuerdo a como ha sido definida, tiene tres elementos fundamentales: los
valores, la misién y la vision; independientemente del sentido o enfoque que se le otorgue
estos, determinan cémo serd la empresa en unos anos o en unos meses.

Qué son los valores

Son aquellos atributos que definen el comportamiento que tiene y debera tener la empre-
sa a lo largo de su trayectoria, aquellos elementos que serdn base para los empleados de la
propia organizacion y que, sin ellos, no seré factible lograr las metas, asi el como es la empresa
internamente, con sus clientes, proveedores, con el publico y la sociedad.

Qué es la mision
= Es la razon fundamental de la existencia de la organizacion.

= Es el reflejo del “alma’de la organizacion.

= Sirve para dar sentido de orientacién a todas las actividades de una persona, area u
organizacion.

= Facilita el proceso de comunicacion de la razon de ser.

= Establece el alcance y propdsito de la organizacién puesto que es la base de todos los
aspectos basicos de la organizacién, los cuales son los que garantizan la solidez de ésta
a través del tiempo y dan la motivacién a los empleados para levantarse cada manana
y generar un bien para la sociedad.

Debe ser:

Especifica, realizable y motivadora

Enfocada a mercados y clientes

Breve, concisa, facil de memorizar y de entender

Atemporal

Un reflejo de qué se quiere lograr y no contener el como
Qué es la visién

= Es el punto de partida para definir la estrategia de la organizacion, la cual garantiza la
solidez futura de la misma.
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= Es una expresién vivida y emotiva del futuro ambicionado.
= Es lo que da un sentido de propédsito, direccién y una razén para seguir adelante.

= ;En donde queremos estar o lo que queremos ser en mediano plazo?

Debe ser:

Contener una intencion estratégica, ambiciosa para el futuro

» Transmitir un cuadro/fotografia que represente lo que serd el futuro.

= Motivar a la accion.

= Enmarcarse en el largo plazo.

= Ser audaz, pero realista.

» Dirigir la toma de decisiones.

= Ser suficientemente flexible para permitir ajustarse a condiciones cambiantes.

= Ser facil de explicar.

1.2. ;Qué es el Cuadro de Mando Integral(CMI)?

El CMI? es una técnica que destaca aquellos procesos que son mas decisivos e importantes
para alcanzar una actuacién realmente extraordinaria de cara a los clientes y accionistas, es
frecuente que esta identificacién revele unos procesos internos completamente nuevos, en los
que la organizaciéon debe ser excelente, por lo tanto, sobresalir a fin de que su estrategia
tenga éxito. Cuando los directivos de diferentes areas, especialmente en empresas que han
operado histéricamente con unos fuertes silos funcionales, intentan trabajar juntos como un
equipo, se producen unos puntos ciegos: areas de ignorancia relativa, alrededor de las cuales
es dificil formar equipos y crear consenso, porque hay poca comprension compartida respecto
a los objetivos generales y la contribucién e integracién de diferentes unidades funcionales
Conceptualmente el CMI es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos
operacionales.

= Es un modelo conceptual de gestion del desempeno estratégico

= Es un sistema de objetivos, indicadores, metas y proyectos, que colectivamente descri-
ben la estrategia de la organizacion y como alcanzarla

2Conocido también en la literatura como Balanced Scorecard (BSC)
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= Es una herramienta que ayuda a las organizaciones a traducir la estrategia en objetivos
operativos que impulsan el comportamiento y el desempeno estratégico para la creacion
de valor

. Para qué las organizaciones usan el CMI?

= Para darle claridad a su visién y articular su estrategia.
» Para describir y comunicar la estrategia.

= Para generar consenso en el equipo directivo y hacer que sus integrantes sean duenos
de la estrategia.

= Como marco de referencia para alinear a la organizacién.
= Para enfocar a los equipos de trabajo e individuos en las prioridades estratégicas.
= Para guiar el proceso de asignacion de recursos.

= Para integrar el proceso de administracion de la estrategia a lo largo y ancho de la
organizacion

A continuacién describiremos detalladamente cada uno de los componentes del CMI (Figura
1.1) y (Figura 1.2).

Meta:Una meta es un objetivo al que se pretende llegar sin importar los obstéculos. ; Cual
es el propésito de una meta?

= Establecer y comunicar el nivel de desempeno esperado.

» Sirve como vinculo entre el area o el individuo y la estrategia de la organizacion, con
el fin de que los individuos comprendan su contribucién a la estrategia.

» Concentrar la organizacion en las mejoras a lograr

Indicador: Es una entidad numérica, la cual intenta explicar alguno de los objetivos en
nuestro CML.

Objetivo: Son los Tradeoffs de la organizacién, aquellos elementos estratégicos que se desean
reforzar.

Tema: Brindan una descripcion general de como hard la organizacion para llegar a su Vision.
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Capitulo 2

Medicion de la estrategia empresarial

Las empresas que utilizan el CMI como la piedra angular de un nuevo sistema de gestion
estratégica tienen dos tareas: primero, han de construirlo, y segundo, han de utilizarlo. .

2.1. Perspectivas

Existen cuatro tipos de perspectivas dentro del CMI, aunque como para todo caso, siem-
pre hay excepciones, dependiendo del tipo de organizacién que se analice (por ejemplo, para
la empresa PETROBRAS se creé una perspectiva completamente dirigida a la seguridad).

2.1.1. Perspectiva financiera

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacién, como el
proporcionar rendimientos superiores en el capital invertido, los objetivos financieros sirven
de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del CMI, asi que
cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabéon de relaciones de
causaefecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera. EI CMI debe de contar
la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo y luego
vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros,
los clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y sistemas, para entregar la
deseada actuacién economica a largo plazo.

Sin embargo, muchas corporaciones utilizan unos objetivos financieros idénticos para todas
sus divisiones y unidades de negocio. Por ejemplo, a cada unidad de negocio puede pedirsele
que alcance el mismo objetivo de un 20 % en rendimiento sobre el capital empleado, que se ha
establecido para toda la corporacion, por otro lado, si la empresa esta utilizando la medida
econémica del valor anadido a cada negocio, puede pedirsele que eleve al maximo en cada
periodo su valor anadido econémico. Aunque este enfoque uniforme es, ciertamente, factible,
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consistente y en cierto sentido justo, ya que todos los directores de unidades de negocio seran
evaluados por medio de la misma métrica, no reconoce que las diferentes unidades de negocio
pueden seguir estrategias absolutamente diferentes: por lo tanto, es muy poco probable que
una medida financiera, y especialmente un tinico objetivo para una tnica medida financiera,
sea apropiado para una amplia gama de unidades de negocio. Asi pues, cuando los direc-
tivos de unidades de negocio empiecen a desarrollar la perspectiva financiera para su CMI,
deben determinar unas métricas financieras apropiadas para sus estrategias, las medidas y
los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la actuacién financiera que
se espera de la estrategia y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las demas
perspectivas del CMI. Existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial :
crecimiento y diversificacién de los ingresos, reducciéon de costes/mejora de la productividad
y utilizacién de los activos de inversién (Figura 2.1). El crecimiento y la diversificacién de los
ingresos implica la expansién de la oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y
mercados, cambiar la variedad de productos y servicios para que se conviertan en una oferta
de mayor valor anadido y cambiar los precios de dichos productos y servicios. El objetivo de
reduccion de los costes y mejora de la productividad supone esfuerzos para rebajar aquellos
que son directos de los productos y servicios, reducir también los indirectos y compartir los
recursos comunes con otras unidades de negocio. Por lo que respecta al tema de la utilizacion
de los activos, los directivos intentan reducir los niveles de capital circulante que se necesitan
para apoyar a un volumen y una diversidad del negocio dados.

Crecimiento y diversificaciéon de los ingresos

Nuevos Productos: Los negocios en fase de crecimiento acostumbran a poner el énfasis en la
expansion de las lineas de productos existentes, o a ofrecer productos y vicios completamente
nuevos. Un indicador comun para este objetivo es el porcentaje de ingresos procedentes de
nuevos servicios y productos (usado en empresas innovadoras como HP y 3M)*

Ejemplo:

Al igual que con cualquier buen indicador, este objetivo puede alcanzarse mejor o peor, la
forma preferida es que el nuevo producto sea una mejora espectacular sobre las ofertas exis-
tentes, a fin de que capture nuevos mercados y clientes y no se limite a remplazar las ventas
de los productos mas antiguos, pero si se utiliza demasiada presion sobre este indicador tni-
camente, una unidad de negocio podria obtener una buena puntuacion de dicho indicador
haciendo una serie continua de mejoras incrementales que remplazaran a los productos exis-
tentes, pero ninguna de ellas ofrece ventajas inequivocas a los clientes, o en términos simples,
una unidad de negocio podria, sencillamente dejar de vender un producto maduro de alto
volumen, permitiendo que las ventas de un producto reciente representen una parte mayor
de las ventas totales.

Nuevas Aplicaciones: El desarrollo de productos totalmente nuevos puede ser muy caro
y ocupar mucho tiempo, especialmente a las empresas farmacéuticas y de productos quimi-

'Ricardo Martfnez (2000).La innovacién vista desde el enfoque del Balanced Scorecard.
http://www.ciberconta.unizar.es/Leccion/rm06/rm06.pdf
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Reduccion de cos-
tes/mejora de la producti-

Crecimiento y diversifica- Utilizacién de los

cion de los ingresos . activos
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Porcentaje de los ingresos
Crecimiento procedentes de nuevos Ingresos/empleados Inversiones

productos, servicios y g P

clientes

%de ingresos de nuevas Coste frente a competidores Tasas de
Sostenimiento aplicaciones Tasas de reduccion utilizacion de

Rentabilidad de la linea de De costes los activos

producto y clientes

.. . . Periodo de

Recoleccion % de clientes no rentables Costes por unidad recuperacion

Figura 2.1: Temas estratégicos de la perspectiva financiera

cos para la agricultura que tienen unos ciclos de desarrollo de producto muy largos y cuyos
productos deben pasar unos procesos de aprobacion gubernamental extensos y estrictos. Los
negocios en fase de sostenimiento pueden creer que es mas facil aumentar los ingresos gracias
a productos existentes a los que se les encuentran nuevas aplicaciones: Otras enfermedades o
achaques para los que el medicamento es eficaz, u otros cultivos a los que un producto quimi-
co puede ofrecer proteccion. La utilizacion de productos existentes para nuevas aplicaciones
exige que la empresa demuestre la eficacia de la nueva aplicacion, pero la quimica bésica no
ha de ser inventada, ni ha de demostrarse su seguridad ni su proceso de fabricacién ha de
ser desarrollado ni depurado. Si el objetivo son las nuevas aplicaciones de un producto el
porcentaje de ventas de las mismas serd una medida tutil del CMI.

Nuevos clientes y mercados: Hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos clientes
y mercados también puede ser un camino deseable para el crecimiento de los ingresos. Indi-
cadores como el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes, segmentos de mercado
y regiones geograficas pondran de relieve la importancia de la investigacién de esta fuente
de incremento de los ingresos. Muchos sectores poseen una informacién excelente sobre el
tamano del mercado total y sobre las cuotas relativas de mercado, por participantes.

El incremento de la cuota de segmentos seleccionados de mercado de una unidad es un
indicador muy utilizado Ademas permite que la unidad saque sus conclusiones sobre si el
crecimiento de cuota de mercado procede de la mejora en la competitividad o se trata inica-
mente del crecimiento del tamano total del mercado. Ganar ventas pero perder cuota puede
indicar problemas con las estrategias de la unidad o con el atractivo de sus productos y ser-
vicios.
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Nueva variedad de productos y servicios: Puede que las empresas elijan aumentar sus in-
gresos cambiando su variedad de productos y servicios. Por ejemplo, una organizacion puede
creer que dispone de una ventaja de coste sustancial en segmentos seleccionados, en los que
puede arrebatar negocios a la competencia, ofreciendo unos precios significativamente mas
bajos. Si se sigue esta estrategia de coste bajo, deberia medirse el crecimiento de las ventas
en los segmentos seleccionados.

Nueva estrategia de precios: El crecimiento de los ingresos, especialmente en unidades de
negocio maduras y quizas en la fase de recoleccion puede conseguirse subiendo los precios
de los productos, servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los costes. Es mas facil
detectar por medio del sistema de coste basado en la actividad (ABC), que sigue la pista a
los costes, beneficios e incluso a los activos utilizados en los productos, servicios y clientes
individuales. La rentabilidad por producto, servicio y clientes o los porcentajes de clientes
y productos no rentables proporcionan senales de que seria oportuno cambiar los precios, o
sobre el éxito y fracaso de anteriores estrategias de precios.

Reduccién de costes/mejora de productividad

Aumentar la productividad de los ingresos: Las unidades de negocio que se hallan en fase de
crecimiento es poco probable que estén muy enfocadas a la reduccién de coste. Los esfuerzos
para reducir costes a través de una automatizacion especializada y procesos normalizados
pueden entrar en conflicto con la flexibilidad necesaria para personalizar los nuevos produc-
tos y servicios para los nuevos mercados.

Mejorar el mix de los canales: Algunas organizaciones tienen multiples canales, a través de
los cuales los clientes pueden realizar transacciones. Por ejemplo una cervecera puede lograr
que sus clientes adquieran cerveza en diferentes puntos como tiendas de conveniencia, tien-
das especializadas, tiendas grandes, bares, hoteles, etc. El coste de ofrecer las ventas en estos
diferentes puntos es muy diferente, asi como la publicidad. Cuando la cervecera tenga una
ubicacién mas contundente de sus clientes y un pronéstico de crecimiento, puede elaborar un
modelo en el que prediga la tasa de crecimiento y dispersién de los clientes (entendidos estos
los mencionados anteriormente) con el fin de crear lugares estratégicos de abastecimiento con
algoritmos de logistica mas eficientes por lo tanto reduciendo costos.

Utilizacién de los activos/estrategia de inversién

Ciclo de caja: Representa el tiempo necesario para que la empresa convierta los pagos a los
proveedores de inputs, en cobros de los clientes o en dado caso, algunas empresas operan con
un ciclo negativo de caja; pagan a los proveedores después de recibir el dinero de los clientes.
Mejorar la utilizacién de los activos: La utilizacion de los activos puede centrarse en mejorar
los procedimientos de inversion, tanto para mejorar la productividad de los proyectos de in-
versién, como para acelerar dichos procesos, a fin de que los ingresos de dinero procedentes
de estas inversiones se realicen méas pronto.

Algunos posibles indicadores de la perspectiva financiera:
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Estrategia de crecimiento (Ingresos)
» % de incremento de la cifra de negocio

» % de ingresos de procedentes de : clientes nuevos, nichos de mercado, etc.
= Ingresos totales de otras unidades de negocio

s Rentabilidad

Estrategia de Inversiones

Saldo Clientes/Venta diaria

Saldo proveedores/Compra diaria

Aumento del uso del activo inmovilizado

% de activos compartidos por distintas unidades de negocio de la empresa

Estrategia de Productividad

s % de reduccién de Gastos operativos, administrativos, generales
= Ventas por empleado
= Ventas por elemento de activo

» Eficiencia de canales de distribucién

2.1.2. Perspectiva cliente

En esta perspectiva, los directivos deberian tener una idea clara de los segmentos de clien-
tes y empresas seleccionados en los cuales competir. Estos segmentos representan las fuentes
que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa.
La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave como la
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de clientes y
mercado seleccionados. Anteriormente, las empresas podian concentrarse en sus capacidades
internas, enfatizando la actuacién del producto y la innovacién tecnolégica. Pero las empresas
no comprendian las necesidades de sus clientes, descubriendo al final que los competidores
podian hacer incursiones, al ofrecer productos y servicios mejor alineados con las preferencias
de sus clientes.

Las declaraciones de misién y vision dicen de forma rutinaria que su objetivo es ser el nimero
uno a la hora de entregar valor anadido a los clientes y convertirse en el proveedor niimero
uno de los clientes. Aparte de la imposibilidad general de que todas las empresas sean el
proveedor nimero uno de sus clientes (esto aplica en competencia perfecta), uno no puede
pelearse con declaraciones inspiradoras que hacen que todos los empleados satisfagan las
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necesidades de los clientes. Esta claro que si las unidades de negocio han de conseguir una
actuacién financiera superior a largo plazo, deben crear y entregar productos y servicios que
sean valorados por los clientes. Ademés de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los
gerentes de unidades de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del CMI, traducir
sus declaraciones de vision y estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado
y los clientes. Las empresas que intentan serlo todo para todo el mundo acostumbran a ter-
minar no siendo nada para nadie, o sea para todo el mundo. Los negocios han de identificar
los segmentos de mercado en sus poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego
seleccionar los segmentos en los que eligen competir. La identificacién de las propuestas de
valor anadido que se entregaran a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. Asi pues, la perspectiva del
cliente del cuadro de mando traduce la estrategia y vision de una organizacién en objetivos
especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden comunicarse a
toda la organizacién.Algunos posibles indicadores de la perspectiva del cliente:

Volumenes de clientes:
» % de nuevos clientes/clientela total
» % de ingresos de clientes nuevos

= % de ingresos de nuevas zonas geograficas

Satisfaccién

Benchmarking estratégico de precios

% de descuentos ofertados

Evolucién de los precios

% de quejas de clientes

% de defectos, indice de error en los productos
Fidelizacién

» % de lealtad del cliente

= {ndice de repeticién de compra

= Tiempo medio de retencion del cliente

Rentabilidad por cliente
» % de ingresos por pedidos
= Desviaciones en precios

= Andlisis de margenes brutos

» Rentabilidad por cliente y canal de distribucion
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2.1.3. Perspectiva del Proceso Interno

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos méas criticos
a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es tipico que las empresas
desarrollen sus objetivos e indicadores desde ésta, después de haber formulado los objetivos
e indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las
empresas centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos que entregaran los ob-
jetivos establecidos por los clientes u accionistas.
Los sistemas existentes de medicion de la actuacién en la mayoria de las organizaciones se
centran en la mejora de los procesos operativos existentes. En el caso del CMI, es conveniente
que los directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos, que se inicia
con el proceso de innovacién, identificando las necesidades de los clientes actuales y futuros,
desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades y a través de los procesos operativos
entregando los productos y servicios existentes a los clientes, terminando con el servicio pos-
venta que ofreciendo éstos servicios se anade valor que reciben los clientes. Como este ejemplo
tenemos a la empresa automotriz General Motors Company que en su division de autos de
lujo Cadillac, ofrece un servicio denominado Cadillac Concierge?, el cual se adquiere gratui-
tamente al momento de comprar un automévil, dicho servicio de asistencia en eventualidades
como averia y robo del vehiculo, servicio de viajes con recomendaciones de hoteles, boletos
de avién, tours, cruceros, recepciones ejecutivas, asi como un asistente personal para apoyo
en logistica de negocios, actividades personales, entre otros.

La cadena de valor del proceso interno

Cada negocio tiene un conjunto tinico de procesos para crear valor para los clientes y producir
resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que un modelo genérico de cadena de
valor proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, al preparar su
perspectiva del proceso interno, abarcando tres macro procesos (Figura 2.2) Algunos posibles
indicadores de la perspectiva del proceso interno :

Procesos de innovacion

» % de nuevos productos

» Costes de desarrollo/Beneficios operativos
» % de ventas procedentes de nuevos productos

» % de productos patentados

Procesos operativos

» % de procesos sometidos a control estadistico

s Numero de reclamaciones de la clientela

2Cadillac. 2011. http://www.cadillac.com.mx
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Figura 2.2: Cadena de valor del proceso interno

= Coste de inspeccion
= Anadlisis de tiempos de espera

= Analisis de tiempo de cola
Servicios de venta

= Coste de las reparaciones
= Tiempos de respuesta

= Tiempos de servicios de asistencia técnica

2.1.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta y “dltima” perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para impulsar
el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en la perspec-
tiva financiera, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos en los que la
organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimien-
to proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las
restantes tres perspectivas. Los objetivos de ésta son los inductores necesarios para conseguir
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.

Los directivos se han dado cuenta de que cuando se les evaluaba tnicamente por la actuacion
financiera a corto plazo, con frecuencia encontraban dificil el sostenimiento de unas inver-
siones que realzaran la capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacién. El
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modelo de contabilidad financiera trata las inversiones como gastos plurianuales a fin de que
los recortes en estas inversiones sean una manera facil de producir beneficios a corto plazo.
Las consecuencias adversas a largo plazo de fallos relacionados con las capacidades de los
empleados, los sistemas y de la organizacién no apareceran a corto plazo, y cuando lo hagan,
piensan estos directivos, puede que sea durante el mandato de alguna persona.

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro y no sélo en las areas tradicionales
de inversion, como los nuevos equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las
inversiones en equipo y en I+D son ciertamente importantes, pero es poco probable que por
si mismas sean suficientes. Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura
personal, sistemas y procedimientos, si es que, quieren alcanzar unos objetivos de crecimien-
to financiero a largo plazo. Existen dos categorias principales de variables de perspectiva de
aprendizaje y crecimiento:

= Capital intelectual

= Sistemas de informacién estratégicos

Capital intelectual: La definicion de capital intelectual abarca aquellos activos intangibles de
la empresa con la capacidad de generar valor agregado. De hecho, tanto la gestion del capital
intelectual como la gestion del conocimiento estan siendo en estos momentos los paradigmas
de la empresa excelente o triunfadora. Para este elemento como nueva linea de investigacion
da lugar al planteamiento de diversos modelos con el objetivo de medir, gestionar, crear y
controlar los activos intangibles en las organizaciones, tanto piblicas como privadas.

Denominado en un principio fondo de comercio, el capital intelectual ha estado siempre
presente desde el momento en que se ha establecido una buena relacion con un cliente u otor-
gando un valor anadido a sus labores. Por otra parte, el avance tecnolégico ha aportado un
conjunto de herramientas capaces de aportar un valor anadido inmaterial, de tal forma que
la empresa ha pasado a estar formada por sus activos materiales mas su capital intelectual.

Sistemas de informacién estratégicos (SIE): Los SIE son aquellos que tienen la capacidad
de cambiar con los objetivos, productos, servicios o relaciones con el ambiente de las orga-
nizaciones. Si tomamos en cuenta al area operativa en los sistemas de informacion, estos se
encargan de la captura, manejo de existencias en productos y las operaciones del dia a dia.
En la actualidad la informacién es vista como uno de los recursos estratégicos mds impor-
tantes (ademds del capital intelectual), como una fuente potencial de ventaja competitiva o
un arma estratégica con el fin de tener una ventaja sobre la competencia, agregando valor a
los productos o servicios con esa informacion clave para la creacion de nuevos elementos de
competencia.

. Todos los SIE son iguales? La respuesta es NO, existen diferentes tipos, que juegan su
papel estratégico de la misma manera que los empleados en una empresa, desempenandose
en una forma muy particular. Separandolos en cuatro grandes grupos:
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Sistemas estratégicos de venta y mercadeo

Mientras que los productos y servicios de sistemas de informacién son visibles ante los clien-
tes, ain menos visibles pero igualmente poderosas son las nuevas técnicas de mercadeo y
ventas basadas en sistemas de informacion. Para estas técnicas es crucial la concepcién de la
informacion existente como un recurso que puede ser analizado mediante mineria de datos
por la organizaciéon para obtener nueva informacién que permite colaborar en la estrategia
de negocio.

Ejemplo®.
SEARS usa una variedad de sistemas de informacién como columna vertebral de su estrate-
gia para llegar a ser lider no solamente en tienda vendedora sino en servicios financieros a
clientes. Una base de datos de 40 millones de clientes es continuamente minada para buscar
grupos especificos como por ejemplo compradores de herramientas, aficionados a la jardi-
neria, futuras mamas para enfocar su publicidad. Esta informacién es usada también por
otras companias pertenecientes a SEARS como companias de seguros, etc.

Sistemas estratégicos que afectan a los vendedores
Sistemas disenados para maximizar el poder de compra de la empresa por tener suplidores
interactuando con el sistema de informacién de la organizacion, diversificando los canales de
entrada.

Ejemplo.
Uno de los ejemplos méas conocidos en la actualidad es la forma en la que TELCEL acapara
el mercado y obtiene entradas en diferentes puntos de venta, por medio de terminales co-
nectadas a sus servidores en diferentes tiendas de autoservicio, ademés de sus distribuidores
autorizados, acaparando mayor mercado.

Ejemplo®.

Sistemas estratégicos diferentes, pero orientados a proveedores son los utilizados por las agen-
cias de viajes. Entre estos sistemas esta el desarrollado por American Airlines, SABRE y el
de United Airlines, APOLLO. Actualmente el 65 % de las agencias de viajes en los Estados
Unidos tienen terminales conectadas a uno o ambos sistemas de reservacion. Mientras esos
sistemas proveen una conveniencia no paralela a las aerolineas tanto como a las agencias de
viaje, también confieren un poder negociador a las dos aerolineas. Por ejemplo United ha
empezado a incluir en sus contratos con las agencias clausulas que previenen a ellas el uso
de otros sistemas.

Sistemas estratégicos de administracién interna
Sistemas orientados a operaciones internas, control administrativo, planificaciéon y personal.
Estos sistemas son también estratégicos porque ellos tienen un impacto critico en la super-

3IGN- Informacién Estratégica. 2010. http://ign-informacionestrategica.blogspot.mx/2010/06 /sistemas-
de-informacion-estrategica.html
4 Abimelec. 2010. http://abimelec2011.blogspot.mx/2012/03/ejemplos-de-sistemas-de-informacion.html
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vivencia y prosperidad de la firma, un ejemplo muy claro de ello son los ERP como Oracle o
SAP. Algunos posibles indicadores para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento :

IT y SI

= Nivel de inversion en TI y SI
= Nivel de participacién/satisfaccién usuarios del sistema

» Cantidad de proyectos anuales

Intranet y network estratégico

# Usuarios intranet/Unidad de tiempo

# Equipos de trabajo que utilizan intranet

Volumen de informacion que transita diariamente

Servicios ofrecidos/Servicios utilizados
Auditoria de sistemas

s Numero de incidentes al utilizar el sistema
s Nivel de inversion en auditoiia de sistemas

= Proporcion de sistemas certificados mediante ISO

Motivacién

Nivel de satisfaccién global

Inversiéon en formacion bruta

% de personas con retribucion variable

Utilidad de la formacion

Creacion de equipos de trabajo

= Numero de equipos creados por ano

s Numero de formadores internos

» % de diversidad (hombres/mujeres)
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Alianzas estratégicas

Indice de satisfaccién de los proveedores

Nivel de rotacién de proveedores estratégicos

Grado de cumplimiento de la alianza

Rendimiento de los proveedores
Proceso de planificacion

= Nivel de cumplimiento de las etapas de planificacién
= Numero de etapas desarrolladas 6ptimamente

= Numero de personas involucradas en el proceso

2.2. Vinculaciéon del CMI con la estrategia

. Qué es lo que hace que un CMI tenga éxito? Se trata de disponer de una combinacién de
indicadores financieros y no financieros, agrupados en cuatro perspectivas diferentes aquellas
empresas que puedan traspasar su estrategia a sus sistemas de mediciones son mucho mas
capaces de ejecutarla por que pueden comunicar los objetivos y metas. Los motivos por los
cuales se debe de comunicar la estrategia a toda la organizacion:

= ElI CMI describe la vision a futuro de la organizacion, a toda la organizacién.

= El CMI crea un modelo holistico de la estrategia, que permite que todos los empleados
sepan de qué manera contribuyen al éxito de la organizacién, sin esta vinculacion, los
individuos y los departamentos pueden mejorar al maximo su actuacion, pero no pueden
contribuir a la consecucién de los objetivos estratégicos.

La relacion Causa-Efecto

Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las relaciones causa-efecto (Figura 2.3)°
y pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Por ejemplo,
puede establecerse un vinculo entre la mejora de la formacién en ventas de los empleados y
unos beneficios mayores a través de la siguiente secuencia de hipdtesis:

SBetania Santos Matos. Presentacién: Estrategia en la CNBV,2009,p.30
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Y lograr la
Mi-
A

...Para beneficiar a
nuestros clientes...

A

...Para que las activida-
des crViticas sean
ejecutadas de manera
sobresaliente...

A

...Para construir capaci-
dades organizacionales y
del personal

A

Gestionar los recur-
SO0S...

Beneficios a
los clientes

Procesos
Internos

Capacidades
del personal

Figura 2.3: Relacion Causa-Efecto

= Si aumentamos la formacién de los empleados en cuanto a los productos, entonces
tendran muchos mas conocimientos con respecto a toda la gama de productos que
puedan vender; Si los empleados tienen méas conocimientos sobre los productos, entonces
mejorara la eficacia de sus ventas. Si mejora la eficacia de sus ventas, entonces mejoraran
los margenes promedio de los productos que venden.

Un CMI adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia de la unidad de
negocio a través de una secuencia de relaciones de causa-efecto. El sistema de indicadores
debe hacer que las relaciones (hipétesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas seran explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Deberia
identificar y hacer explicita la secuencia de hipotesis sobre las relaciones de causa y efecto
entre los indicadores y los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados. Cada
indicador seleccionado deberia ser un elemento de una cadena de relaciones de causaefecto,
que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacién co-
mo el ejemplo(Figura 2.4) en donde la eficiencia operativa sélo se lograra desde la base del
CMI(Plantel de Tierra), que optimizard sucesivamente las acciones de las perspectivas supe-
riores hasta minimizar la cantidad de aviones y maximizar el nimero de clientes atendidos
en tiempo y forma, lo que conlleva a una mejor rentabilidad del negocio.

Indicadores de resultado y de tendencia (inductores de la actuacién)
Tal y como ya hemos comentado todos los CMI utilizan ciertos indicadores genéricos, que
tienden a referirse a los resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de muchas
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Tema Estratégico:
Eficiencia Operativa

Financiera

Clientes

Interna

Aprendizaje

Rentabilidad

Mas Clientes

Menos Aviones

Vuelos a tiempo El Menor Precio

Rapida rotacién
en Tierra

Plantel de Tierra

Alineado

Figura 2.4: Eficiencia operativa
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estrategias. Estos indicadores genéricos del resultado tienden a ser efectos como la rentabili-
dad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencion del cliente y las capacidades de los
empleados. Los inductores de la actuacién, los indicadores de prevision son aquellos que tien-
den a ser especificos para una unidad de negocio en particular. Los inductores de la actuacion
reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio. Por ejemplo, los inductores
financieros de la rentabilidad, los segmentos de mercado en los que la unidad elige competir y
los procesos internos particulares y los objetivos de crecimiento y formacién que constituyen
la propuesta de valor anadido a los clientes y segmentos de mercado seleccionados.

Un buen CMI Integral debe poseer una combinacion de indicadores de resultado y de inducto-
res de actuaciéon. Los indicadores del resultado sin los inductores de actuacion no comunican
la forma en que se conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacién temprana de
si la estrategia se esta poniendo en practica con éxito. Por el contrario, los inductores de la
actuacién como los tiempos de ciclo y las tasas de defectos puede que permitan a la unidad
de negocio conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguiran poner de
relieve si las mejoras operativas han sido traducidas en mayores ventas a clientes existentes
y nuevos, en una actuacion financiera realzada.

El CMI ha de poner énfasis en los resultados, especialmente los financieros, como los ren-
dimientos sobre el capital empleado o el valor anadido econémico. En ultima instancia, los
caminos causales de todos los indicadores de un Cuadro de Mando Integral deben estar vin-
culados con los objetivos financieros.

Propésito de los Indicadores

» Funcionan como herramientas que impulsan el comportamiento deseado.

= Al traducir los objetivos estratégicos en términos concretos se indica claramente a la
gente qué es lo que necesitan hacer para alcanzar la estrategia de la organizacion,
logrando asi alineacion y foco.

= La gente reacciona a lo que es comunicado, no a lo que es esperado. Los indicadores
sirven para comunicar las expectativas de desempeno a la gente.

= Son definidos para cuantificar los objetivos y poder asi realizar su monitoreo y comu-
nicacion de su avance.

= Sirven para identificar las brechas de desempeno que deben ser analizadas y eliminadas.

» Sirven para proveer retroalimentacion y acciones correctivas en relaciéon al alcance de
los objetivos estratégicos de la organizacién, perfeccionando la toma de decisiones.

2.2.1. Indicadores tipo 1 o de resultado

Propésito: miden el cumplimiento de un objetivo en el pasado.
Fortalezas: medidas objetivas y faciles de capturar.
Consideracién: los indicadores de resultado reflejan los éxitos del pasado, no las decisiones y
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actividades de hoy.
Ejemplos

= Participacién de mercado

» Satisfaccién de clientes

2.2.2. Indicadores tipo 2 o de tendencia

Propésito: miden como estamos trabajando para el logro del objetivo (procesos, activida-
des y comportamientos).
Fortalezas: permite a la organizacion ajustar comportamientos para el alcance del desem-
peno.
Consideracién: basadas en la hipdtesis de causa-efecto.®tratégica y en general es dificil obte-
ner informacion de soporte.
Ejemplos

s Horas con el cliente

= Horas de capacitacion

Estos indicadores son conocidos mas cominmente como indicadores de tendencia, inductores
de actuacion o indicadores de impulso.

2.2.3. Elementos para desarrollar un indicador

Existen ciertos tipos de indicadores como se muestra en la siguiente imagen (figura 2.5)
Ademads de estas formas, el tener un indicador con cierta configuracion nos lleva a tener
ventajas y desventajas, ya sea a la hora de calcularlo, o de recabar la informacién que éste
necesita para generarse. Aqui una imagen (figura 2.6 ) de los pros y contras que conllevan
manejar cierto tipo de indicador.
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Tipo de
Indicador

Calificacion

Ranking

Porcentaje

Figura 2.5: Tipos de indicador

Indicadores Pros Contras
Numero absoluto Claro y sencillo Una dimension, no consi-
dera el contexto
indice Permite analisis multiva-  Algunas veces mal inter-
riado pretado o usado de ma-
nera inadecuada
Porcentaje Buenos indicadores para  Definicion de las catego-
demostrar el cambio. rias frecuentemente son
Usado en mediciones a inconsistentes
largo plazo
Ranking facil de calcular y enten- Definicidn de las catego-
der rias, usualmente incon-
sistentes
Calificacion Bueno para datos nomi- Puede ser manipulada
nales
Razon Demuestra relaciones Puede ser muy dificil de
criticas a ser administra-  entender cdmo adminis-
das trar la relacion.

Figura 2.6: Ventajas y desventajas de indicadores






Capitulo 3

Gestion de la Estrategia de Negocio

Una vez que los negocios han construido sus CMI iniciales, deberian encajar el cuadro de
mando en sus sistemas actuales de gestion. Se sabe que los ejecutivos de las empresas han
descubierto que el cuadro de mando les permite llenar un gran vacio que existia antes en sus
organizaciones: una desconexion fundamental entre el desarrollo, formulacion de la estrategia
y su puesta en practica o implantacion.

Esta desconexién entre la formulacién de la estrategia y su implantacién es ocasionada por
las barreras erigidas por los sistemas de gestion tradicionales que las organizaciones utilizan
para:

Establecer y comunicar estrategia e instrucciones;

La distribucién y asignacién de recursos;

Definir los objetivos e instrucciones individuales, de equipo y de departamentos, y

Proporcionar feedback.

Se han identificado cuatro barreras especificas para una implantaciéon eficaz de la estrategia,
siendo estas (Figura 3.1) :

Visiones y estrategia que no son procesables

Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del equipo y del de-
partamento.

Estrategias que no estan vinculadas a la asignacién de recursos a corto y largo plazo.

Feedback téctico(acciones), no estratégico(planes)
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La barrera de la vision
5% del personal entiende la

estrategia
La barrera del p_ersqnal : La barrera administrativa
25% de los ejecutivos tienen a Estrategia 85% de los ejecutivos
incentivos ligados a la invierten poco tiempo a la
estrategia estrategia

La barrera presupuestal
60% de las organizaciones
no ligan el presupuesto a la
estrategia

Figura 3.1: Barreras de la estrategia

3.1. Alineacién Estratégica

La clave del éxito es sin duda conseguir la alineacion estratégica de arriba abajo. En
una organizacién ideal absolutamente todos los miembros de la organizacion conocerian,
comprenderian y estarian comprometidos con la estrategia global. Pero esta situacion se
acerca a la utopia, asi que tenemos que traducir la estrategia en objetivos locales mas cercanos
a cada grupo del personal y en indicadores que nos puedan decir si se estan cumpliendo o no
esos objetivos.

Los tres mecanismos tipicos que nos permiten traducir nuestra estrategia en accién son:

» Programas de comunicacion y formacion: Es el paso inicial, se deben estructurar como
auténticas campanas de marketing interno, creando conciencia y promoviendo conduc-
tas estratégicas.

» Programas de objetivos: Una vez que tengamos un nivel basico de comprension, debe-
mos traducir los objetivos de alto nivel a objetivos personales, de equipos y de unidades
de negocio.

= Sistema de incentivos: Que recompensen las acciones orientadas estratégicamente. Pero
mucho cuidado con como se implementan, el CMI no debe derivar nunca en un sistema
de castigo/recompensa, aunque tiende a ocurrir.
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3.2. Metas

Sirven para concentrar a la organizacién en las mejoras a lograr, asimismo también esta-
blecen y comunican el nivel de desempeno esperado, ademas crean un vinculo entre el area
o el individuo y la estrategia de la organizacién con el fin de que los individuos comprendan
su contribucion a la estrategia. En la experiencia se ha visto que son necesarios cuatro pasos
para utilizar el CMI en un proceso integral para presupuestos de explotacion y de planifica-
cion estratégica a largo plazo.

Establecer las metas
Los directivos deben fijar unas metas ambiciosas para indicadores que todos los empleados
puedan aceptar y hacer suyas. Las interrelaciones de causa-efecto en el CMI ayudan a identi-
ficar los inductores criticos que permitiran una actuacién decisiva en importantes indicadores
del resultado, especialmente en los financieros y del cliente.

Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas
La diferencia entre las metas ambiciosas establecidas para los indicadores del CMI y la reali-
dad actual permite que los directivos establezcan prioridades para las inversiones y programas
de accién. Los directivos eliminaran o reducirdan aquellas iniciativas que no vayan a tener un
gran impacto sobre uno o mas de los objetivos del CMI.

Identificar las iniciativas criticas entre negocios
Los directivos identifican las iniciativas que aportan sinergias a los objetivos estratégicos de
otras unidades de negocio.

Vinculacion con la asignacion anual de recursos y presupuestos

Los directivos vinculan el plan estratégico de tres a cinco anos con los gastos discrecionales y
la actuacion presupuestada para el anio préximo. Asi pueden seguir la pista a la trayectoria de
la unidad de negocio a lo largo de su viaje estratégico. Este proceso de cuatro pasos identifica
los resultados a largo plazo que la organizacion desea alcanzar. Los resultados incluyen no
solo los indicadores que la organizacién desea mejorar, sino ademéas unas metas explicitas y
ambiciosas para estos indicadores. Luego del proceso identifica el mecanismo por medio del
que han de alcanzarse estos resultados. Y el proceso unificado de presupuestos y planificacion
termina estableciendo unos objetivos a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros del CMI.
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Proyectos






Capitulo 4

Introduccién a proyectos

4.1. ;Qué es un proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado tnico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final
definidos, el final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando éste se
termina porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no
existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta
duracion, en general esta cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por
el proyecto; la mayor parte de ellos se emprenden para crear un resultado duradero. Por
ejemplo, construir un monumento nacional crearda un resultado que se espera que perdure
durante siglos. Por otra parte, pueden tener impactos sociales, econémicos y ambientales que
duraran mucho mas que los propios proyectos.
Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado tinico, aunque puede haber elementos
repetitivos en algunos entregables del mismo, esta repeticiéon no altera la unicidad funda-
mental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas son construidos con
materiales idénticos o similares, o por el mismo equipo, pero cada ubicacién es tnica: con un
diseno diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas diferentes, etcétera.
Entre los ejemplos de proyectos, se incluye:

Desarrollar un nuevo producto o servicio,

Implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una organizacién,

Desarrollar o adquirir un sistema de informacion nuevo o modificado,

Construir un edificio o una infraestructura, o
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= Implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.

(Cuales son las diferencias entre proyecto y trabajo dia a dia?

Las organizaciones realizan trabajos con el propédsito de alcanzar una serie de objetivos en
muchas organizaciones. El trabajo puede clasificarse como proyecto u operaciones. Estos dos
tipos de trabajo comparten determinadas caracteristicas:

Son realizados por individuos

Estéan limitados por restricciones, incluso restricciones de recursos

Son planificados, ejecutados, supervisados y controlados

Son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion o los planes es-
tratégicos.

Los proyectos y las operaciones difirieren principalmente en que las operaciones son conti-
nuas y producen servicios, resultados o productos repetitivos. Los proyectos (junto con los
miembros del equipo y a menudo las oportunidades) son temporales y tienen un final. Por el
contrario, las operaciones son continuas y sostienen la organizacion a lo largo del tiempo. Las
operaciones no terminan cuando alcanzan sus objetivos actuales, sino que, por el contrario
siguen nuevas direcciones para apoyar los planes estratégicos de la organizacion.

Las operaciones apoyan el ambiente del negocio donde se ejecutan los proyectos. Como con-
secuencia, por lo general existe una cantidad significativa de interacciones entre los depar-
tamentos operativos y el equipo del proyecto, dado que trabajan juntos para alcanzar los
objetivos. Un ejemplo de esto es la creacion de un proyecto para redisenar un producto.

El Lider del proyecto puede trabajar con varios directores operativos para investigar las
preferencias de los consumidores, elaborar especificaciones técnicas, construir un prototipo,
probarlo e iniciar la fabricacién del producto. El equipo de proyectos interactuara con los de-
partamentos operativos para determinar la capacidad de produccion del equipo actual o para
establecer el momento mas propicio para transferir las lineas de produccion a la fabricacion
del nuevo producto.

La cantidad de recursos proporcionados por los departamentos operativos varia de un proyec-
to a otro. Un ejemplo de esta interaccion es cuando se asigna personal de operaciones como
recursos dedicados al proyecto. Su experiencia en materia operativa se utiliza para desarrollar
y completar los entregables a través de su trabajo con el resto del equipo para terminar el
proyecto.

En funcién de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar las con-
tribuciones a las operaciones existentes. En este caso, el departamento operativo integrara los
entregables en practicas futuras del negocio. Algunos ejemplos de este tipo de proyectos in-
cluyen:

= El desarrollo de un nuevo producto o servicio que se anade a la linea de productos de
una organizacion para su comercializacién y venta
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» La instalacién de productos o servicios que requeriran apoyo continuo
= Proyectos internos que afectaran, los niveles de personal o la cultura de una organizacion

» Kl desarrollo, adquisicién o mejora del sistema de informacién de un departamento
operativo.

4.2. ;Qué es la administracion de proyectos?

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e
integracién adecuadas de los 42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados légicamente,
que conforman los cinco grupos de procesos.

Iniciacién

Planificacién

= Ejecucién

Seguimiento y control

Cierre

Dirigir un proyecto por lo general implica:

» Identificar requisitos,

= Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun
se planifica y efectia el proyecto,

= Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros
aspectos, con:

e El alcance

La calidad

El cronograma

El presupuesto

e Los recursos

El riesgo
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El proyecto especifico influira sobre las restricciones en las que el lider del proyecto necesita
concentrarse. La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable
que al menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo im-
plica aumentar el presupuesto, a fin de anadir recursos adicionales para completar la misma
cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto, se puede
reducir el alcance o la calidad, para entregar un producto en menos tiempo por el mismo
presupuesto. Los interesados en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cudles
son los factores mas importantes, lo que crea un desafio atiin mayor. Cambiar los requisitos
del proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo de trabajo debe ser capaz de evaluar
la situacién y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccion del proyecto es iterativo y
su elaboracion es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracién gradual
implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta con informacién
méas detallada y especifica, y con estimados mas precisos. La elaboracién gradual permite a
un equipo de direccién del proyecto dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle a medida
que éste avanza.

. Quiénes son los que participan en un proyecto?

Para los interesados, un proyecto puede tener resultados tanto positivos como negativos,
algunos se benefician con el éxito del mismo, mientras que otros perciben resultados negativos
a partir de su éxito. Por ejemplo, los empresarios de un pueblo que se beneficiardan con un
proyecto de expansion industrial a raiz de los beneficios econémicos para la comunidad. Para
los interesados con expectativas positivas en el proyecto, sus intereses seran mejor atendi-
dos si contribuyen al éxito de éste. Los intereses de los interesados negativos se veran mejor
atendidos si impiden el avance del proyecto, ignorar a los interesados negativos puede traer
como consecuencia un aumento en la probabilidad de fracaso del proyecto, asi que una de
las importantes responsabilidades del lider del proyecto consiste en gestionar las expectativas
de ellos, esto puede ser dificil, ya que a menudo los objetivos de los involucrados son muy
diferentes o contradictorios. Parte de las responsabilidades del director del proyecto es ba-
lancear estos intereses y asegurarse de que el equipo del proyecto interactie con los afectados
de una manera profesional y cooperativa. A continuacién se presentan algunos ejemplos de
interesados:

Clientes/Usuarios: Son las personas u organizaciones que usaran el producto, servicio o resul-
tado del proyecto. Estos pueden ser internos o externos a la organizacion ejecutante. Incluso
puede haber diferentes niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes de un nuevo producto
farmacéutico pueden incluir a los doctores que lo recetan, a los pacientes que lo consumen y
a las aseguradoras que pagan por él. En algunas areas de aplicacion, clientes y usuarios son
sinénimos, mientras que en otras, clientes se refiere a la entidad que adquiere el producto del
proyecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del proyecto directamen-
te.

Patrocinador: Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los recursos financie-
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ros, en efectivo o en especie, para el proyecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto, el
patrocinador es quien lo defiende. Esto incluye servir de portavoz frente a los altos niveles de
direccién, para reunir el apoyo de la organizacién y promover los beneficios que aportard el
proyecto. El patrocinador guia el proyecto a través del proceso de contratacion o seleccion
hasta que esta formalmente autorizado y cumple un rol significativo en el desarrollo inicial
del alcance y del acta de constitucién del proyecto. El patrocinador sirve como via de es-
calamiento para los asuntos que estan fuera del alcance del director del proyecto. También
puede participar en otros asuntos importantes, como la autorizacion de cambios en el alcance,
revisiones al final de una fase y, cuando los riesgos son particularmente altos, decidir si el
proyecto debe continuar o no.

Oficina de direccién de proyectos (PMO). Una oficina de direccién de proyectos es un cuerpo
o entidad dentro de una organizacién que tiene varias responsabilidades asignadas con rela-
cion a la direccién centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo
su jurisdiccion. La PMO puede ser un interesado si tiene alguna responsabilidad directa o
indirecta en el resultado del proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede proporcionar:

= Servicios de apoyo administrativo, tales como politicas, metodologias y plantillas
» Capacitacién, mentoria y asesoria a los directores del proyecto

= Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacién sobre la direccion de proyectos

= El uso de herramientas

» Alineacién de los recursos de personal del proyecto, y/o

» Centralizacion de la comunicacion entre directores del proyecto, patrocinadores, direc-
tores y otros interesados.

Directores del proyecto: Son designados por la organizacién ejecutante para alcanzar los
objetivos del mismo. Se trata de un rol prestigioso, lleno de desafios, con una responsabilidad
significativa y prioridades cambiantes. Requiere de flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo
y habilidades para la negociacién, asi como de un conocimiento sélido de las practicas de
direccion de proyectos. Este debe ser capaz de comprender los detalles del proyecto, pero debe
dirigirlo desde una perspectiva global. Como responsable del éxito del mismo, el director del
proyecto tiene a su cargo todos los aspectos, que abarcan, entre otros:

Desarrollar el plan para la direccién del proyecto, asi como todos los planes comple-
mentarios relacionados

Mantener el proyecto encaminado en términos de cronograma y presupuesto

Identificar, dar seguimiento y responder a los riesgos, y

Proporcionar informes precisos y oportunos sobre las métricas del proyecto.
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El Lider de proyecto es la persona lider responsable de la comunicacién con todos los in-
teresados, en particular con el patrocinador, el equipo y otros interesados clave. El director
ocupa el centro de las interacciones entre los interesados y el proyecto mismo.

Muchas empresas mezclan el rol de director de proyecto y lider de proyecto, en este texto,
lo manejaremos como la misma persona.

= Equipo del proyecto o de trabajo. El equipo de trabajo esta conformado por el director,
el equipo de direccion y otros miembros del equipo que desarrollan el trabajo, pero que
no necesariamente participan en la direccion del mismo. Este equipo esta compuesto
por quienes llevan a cabo el trabajo: individuos procedentes de diferentes grupos, con
conocimientos en una materia especifica o con un conjunto de habilidades especificas.

» Vendedores/socios de negocios. Los vendedores, también llamados proveedores o contra-
tistas, son companias externas que celebran un contrato para proporcionar componentes
o servicios para el proyecto. Los socios de negocios también son companias externas,
pero que tienen una relacién especial con la empresa, lograda algunas veces mediante un
proceso de certificacion. Los socios de negocios proporcionan experiencia especializada
o desempenan una funcion especifica, como una instalacién, adecuacién, capacitacion
0 apoyo.

4.3. Administracion de proyectos, programas y porta-
folio

En organizaciones maduras en direcciéon de proyectos, la direccion existe en un contexto
mas amplio regido por la direccion de programas y la gestion del portafolio. Las estrategias
y prioridades de una organizacién se vinculan, y se establecen relaciones entre portafolios
y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificacién de la organiza-
cién ejerce un impacto en los mismos, a través del establecimiento de prioridades basadas
en los riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la organizacién. La planificacion de
la organizacién puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que componen el
portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos generales de
proyectos como infraestructura y mejora de los procesos internos. Los proyectos, programas y
portafolios tienen diferentes enfoques. La tabla (figura 4.1) presenta una comparacién entre
las perspectivas de los proyectos, programas y portafolios segin diferentes aspectos, entre
ellos, el cambio, el liderazgo y la gestién.

Gestion del portafolio
El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que



4.3. ADMINISTRACION DE PROYECTOS, PROGRAMAS Y

PORTAFOLIO

39

Proyectos

Programas

Portafolio

Alcance

Cambios

Planeacion

Administracion

Exito

Monitoreo

Tienen definidos objetivos. El
alcance es progresivamente
elaborado a través del ciclo
de vida del proyecto.

Los administradores del pro-
yecto esperan cambios e
implementan procesos para
lograr el cambio y controlarlo.

Los administradores de pro-
yecto progresivamente elabo-
ran informacién de alto nivel
en detallados planes a traves
del ciclo de vida del proyecto.

Los administradores de pro-
yecto coordinan al equipo de
trabajo para conocer los obje-
tivos del proyecto.

El éxito es medido por el
producto y la calidad del
proyecto, la oportunidad, el
cumplimiento del presupuesto
y el grado de satisfaccion del
cliente.

Los administradores del pro-
yecto monitorean y controlan
el trabajo para la realizacion
de productos, servicios o
resultados por los cuales se
llevd a cabo el proyecto.

Los programas tienen
un alcance m\y'as gran-
de y proveen benefi-
cios mY'as significan-
tes.

El administrador de
programas debe espe-
rar cambios internos y
externos del programa
y estar preparados
para administrarlos.
Administradores de
programas desarrollan
durante todo el plan y
crean planes de alto
nivel para guiar pla-
neacionoh detallada a
nivel componente.
Administradores de
programas estan a
cargo del personal del
programa y los admi-
nistradores de proyec-
tos; ellos proveen
vision y todo el lideraz-
go.

El éxito esta medido
por el grado en el cual
el programa satisface
la necesidad y los
beneficios para el cual
fue realizado.

Los administradores de
programas monitorean
el progreso de los
componentes del pro-
grama para asegurar
que los objetivos gene-
rales, horarios, presu-
puesto y beneficios del
programa sean cono-
cidos.

Portafolios tienen un
alcance de negocios
que cambia con los
objetivos estratégicos
de la organizacion\'on.

Los administradores de
portafolios continua-
mente monitorean los
cambios en &l ambien-
te.

Administradores de
portafolio crean y man-
tienen necesariamente
procesos y comunica-
cion relativa al portafo-
lio.

Los administradores de
portafolio deben admi-
nistrar o coordinar el
personal que adminis-
tra el portafolio.

El éxito es medido en
terminos de perfor-
mance de los compo-
nentes del portafolio.

Los administradores de
portafolio monitorean
el desempeiio y los
indicadores de valor
agregado.

Figura 4.1: Comparacién de proyecto,programa y portafolio
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se agrupan para facilitar la direccién eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente
interdependientes ni estan directamente relacionados. Por ejemplo, una compania de infraes-
tructura que tiene el objetivo estratégico de "maximizar el rendimiento de su capital inverti-
do”puede incluir en un portafolio una combinacién de proyectos en el ambito del petroleo y
gas, la energia, el agua, los caminos, ferrocarriles y aeropuertos. A partir de esta combinacion,
la compania puede optar por gestionar como un solo programa los proyectos relacionados.
Todos los proyectos energéticos pueden ser agrupados como un programa de energia.

Del mismo modo, todos los proyectos hidricos pueden ser agrupados como un programa hidri-
co. La gestion del portafolio se refiere a la gestion centralizada de uno o mas portafolios, que
incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas
y otros trabajos relacionados para alcanzar los objetivos especificos y estratégicos del negocio.
La gestion del portafolio se centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin
de establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la gestion del portafolio sea
consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con ellas.

Direccion de programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, administrados de forma
coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma
individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que estan fuera
del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede o no formar parte
de un programa, pero un programa incluye siempre proyectos. La direccién de programas se
define como la direcciéon coordinada y centralizada de un conjunto de los mismos para lograr
los objetivos y beneficios estratégicos de la organizacion.

Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado comun o la ca-
pacidad colectiva. Si la relacion entre ellos estd dada tnicamente por un cliente, vendedor,
tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio, en lugar
de hacerlo como un programa. La direccién de programas se centra en las interdependencias
entre proyectos y ayuda a determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas. Entre las acciones
relacionadas con estas interdependencias, se puede incluir:

= Resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a miiltiples proyectos
dentro del sistema;

= Ajustar la direccién estratégica/de la organizacion que afecta las metas y los objetivos
de los proyectos y del programa, y

= Resolver problemas y cambiar la gestién dentro de una estructura de gobernabilidad
compartida.

Un ejemplo de un programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via satélite con pro-
yectos para el diseno y construccion del satélite y las estaciones terrestres, la integracion del
sistema y el lanzamiento del satélite.
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Oficina de administracién de proyectos (OAP!)

Una OAP es un cuerpo o entidad dentro de una organizacién que tiene responsabilidades
asignadas con relacion a la direccién centralizada y coordinada de aquellos proyectos que
se encuentran bajo su jurisdiccién. Las responsabilidades de una oficina de gestiéon pueden
abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccion hasta la responsabilidad de di-
rigirlos directamente. Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no
estar relacionados, salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto, la forma, funcion y es-
tructura especificas de una oficina de direccion de proyectos dependen de las necesidades de
la organizacion que ésta apoya. Puede delegérsele la autoridad necesaria para actuar como
un interesado integral y tomar decisiones clave en el comienzo de cada uno, para hacer su-
gerencias o para terminarlos o tomar otras medidas, segin se requiera, a fin de mantener la
coherencia con los objetivos de negocio. Asimismo, la OAP puede participar en la seleccion,
gestién e implementacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados. Una funcion fun-
damental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas,
entre ellas:

= Gestionar recursos compartidos por todos ellos dirigidos OAP.
= [dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccion.
» Instruir, orientar, capacitar y supervisar.

= Vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias.

= Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion com-
partida (activos de los procesos de la organizacién),

s Coordinar la comunicacion.

Los directores y las OAP’s persiguen objetivos diferentes y, por lo tanto, responden a necesi-
dades diferentes. Sin embargo, todos estos esfuerzos deben estar alineados con las necesidades
estratégicas de la organizacién. Las diferencias entre los roles pueden incluir lo siguiente:

= El director se concentra en sus objetivos especificos, mientras que la oficina gestiona
cambios importantes relativos al alcance del programa que pueden considerarse opor-
tunidades potenciales de alcanzar mejor los objetivos de negocio.

= El director controla los recursos asignados a fin de cumplir mejor con los objetivos; por
su parte, la OAP optimiza el uso de los recursos de la organizacién que son compartidos
entre todos los proyectos.

» El director gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y calidad, entre otras)
individuales, mientras que la OAP gestiona las metodologias, normas, oportunidad /riesgo
global e interdependencias a nivel empresarial.

LConocida también como Project Management Office (PMO)






Capitulo 5

Ciclo de vida y fases de un proyecto

Los proyectos y la direcciéon de ellos se llevan a cabo en un ambiente mas amplio que el
proyecto mismo, entender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de
acuerdo con los objetivos de la empresa y se gestione de conformidad con las metodologias de
practicas establecidas de la organizacion. Este capitulo describe la estructura bésica, asi como
otras consideraciones importantes de alto nivel, que incluyen la manera en que el proyecto
afecta el trabajo operativo continuo, la influencia de los interesados mas alla del equipo
inmediato y el modo en que la estructura de la organizacién afecta lo afecta en cuanto a la
asignacion de personal, la direccién y la ejecucion.

5.1. Caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en oca-
siones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestion
y control de la organizacién u organizaciones que participan en él. Un ciclo de vida puede
documentarse con ayuda de una metodologia, puede ser determinado o conformado por los
aspectos unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada, mientras que
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las actividades
que se llevan a cabo entre estos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo
de vida proporciona el marco de referencia basico para dirigirlo, independientemente del tra-
bajo especifico involucrado. Para poder medir el proyecto hay que determinar sus elementos
fundamentales que son la triple restriccién (figura 5.1)! . En el caso del tiempo y del costo
no deberén de excederse o adelantarse en su duracién y deberAj permanecer debajo del pre-
supuesto en el segundo, pero el caso del alcance es un poco diferente, como se muestra en
la imagen porque durante la duracién del proyecto deben empatar todos los entregables y/o
actividades con el producto final para no afectar las otras restricciones(figura 5.2).?

! Aura Villagrana, PMP. Presentacién: Introduccién a la administraciéon de Proyectos en la CNBV. 2010
2Aura Villagrana, PMP. Presentacién: Introduccién a la administracién de Proyectos en la CNBV. 2010
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Figura 5.1: Triple restriccion en proyectos

Los proyectos varian en tamano y complejidad. Todos, sin importar cuan pequenos o gran-
des, o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura
del ciclo de vida (figura 5.3):

Inicio o arranque

Organizacion y preparacién o planeacion,

Ejecucién del trabajo o ejecucion y control y

Cierre

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida (Figura 5.4)3durante
las comunicaciones con la alta direccién u otras entidades menos familiarizadas con los detalles
del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comun para
comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

= Los niveles de costo y dotacién de personal son bajos al inicio, alcanzan su punto
maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el se acerca al cierre.

3 Aura Villagran, PMP. Presentacién: Introduccién a la administracién de Proyectos en la CNBV. 2010
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Las especificaciones y funcio-
nalidades que caracterizan a
un producto, servicio o resulta-
do

PROYECTO PRODUCTO

El trabajo (entregables y actividades) que
debera ser realizado para desarrollar el pro-
ducto, servicio o resultado que cumpla con

las especificaciones y funcionalidades defini-
das.

Figura 5.2: Restricciéon de alcance en un proyecto

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos de
Planeacion

Procesos de Procesos de
Iniciacion Cierre

Procesos de
Ejecucion

Figura 5.3: Proceso de seguimiento y control en un proyecto
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Procesos de Inicio
Procesos de Planeacion

Procesos de Ejecucién
Procesos de Control
Procesos de Cierre

Nivel de Esfuerzo

/

Tiempo

Figura 5.4: Niveles de esfuerzo en un proyecto

» La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre son mayores
al inicio, estos factores disminuyen durante la vida del mismo.

= La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto, sin afectar significa-
tivamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a medida que
éste avanza hacia su conclusién.

Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director puede determinar
la necesidad de un control mas efectivo sobre ciertos entregables, en particular, los proyectos
grandes y complejos pueden requerir este nivel adicional de control. En tales casos, el tra-
bajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede verse beneficiado por la
divisién formal en fases.

5.2. Fases de un proyecto

Son divisiones dentro del mismo, donde es necesario ejercer un control adicional para

gestionar eficazmente la conclusién de un entregable mayor. Las fases suelen completarse de
manera secuencial, pero en determinadas situaciones pueden superponerse. Por su naturaleza
de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida.
La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos logicos para facili-
tar su direccion, planificacion y control. El nimero de fases, la necesidad de establecerlas y el
grado de control aplicado dependen del tamano, la complejidad y el impacto potencial, inde-
pendientemente de la cantidad de fases que lo compongan, todas ellas poseen caracteristicas
similares:

= Cuando las fases son secuenciales, el cierre de ellas termina con cierta forma de trans-
ferencia o entrega del trabajo producido como su entregable. La terminacién de esta
fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de ser
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necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Estos puntos se conocen como sali-
das de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decisién, puertas de etapa o puntos de
cancelacién.

= Kl trabajo tiene un enfoque tnico que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucra
a menudo diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades.

» Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase, se requiere un
grado adicional de control. Como se describe, la repeticién de procesos a través de los
cinco grupos de procesos proporciona ese grado adicional de control y define los limites
de la fase.

Aunque pueden tener fases con nombres y entregables similares, pocos son idénticos. Otros,
en cambio, pueden constar de muchas. No existe una manera tnica de definir la estructura
ideal, aunque las practicas comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una
estructura preferida, los proyectos en la misma industria, o incluso dentro de la misma orga-
nizacion, pueden presentar variaciones significativas.

Algunas organizaciones han establecido politicas de estandarizacién, mientras que otras per-
miten que el equipo de direccién escoja la mas apropiada. Por ejemplo, una organizacion
puede considerar un estudio de viabilidad como un anteproyecto de rutina, otra puede con-
siderarlo como la primera fase de un proyecto, y una tercera puede contemplarlo como un
caso separado e independiente. De la misma manera, un equipo podra dividir a éste en dos
fases, mientras que otro equipo podra optar por la gestion de todo el trabajo en una sola, mu-
cho depende de la naturaleza especifica y del estilo del equipo de trabajo o de la organizacién.

Relaciones entre fases.

Cuando los proyectos constan de varias fases, éstas son parte de un proceso que general-
mente es secuencial, disenado para asegurar el control apropiado del proyecto y obtener el
producto, servicio o resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un pro-
yecto puede beneficiarse mediante la implementacion de fases superpuestas o simultaneas.
Existen tres tipos basicos de relaciones entre fases:

= Relacion Secuencial. Donde una fase sélo puede iniciarse una vez que se completa la
anterior. En las fases secuenciales, la naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la
incertidumbre, pero puede eliminar las opciones de acortar el cronograma.

= Relacion de superposicién. Una fase se inicia antes de que finalice la anterior. Esto puede
aplicarse algunas veces como un ejemplo de la técnica de compresion del cronograma,
conocida como ejecucion rapida. La superposicion puede aumentar el riesgo y causar
un reproceso, si la fase siguiente avanza antes de que la informacion precisa generada
en la fase previa esté disponible.
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= Relacion Iterativa. Donde en un momento dado sélo se planifica una fase y la plani-
ficacién de la siguiente se efectia conforme avanzan el trabajo y los entregables de la
fase actual. Este enfoque es muy 1til en ambientes muy poco definidos, inciertos o que
cambian rapidamente, tales como el de una investigacion o el desarrollo de software,
pero pueden reducir la posibilidad de proporcionar una planificaciéon a largo plazo.
Asi pues, el alcance se gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales
del producto y la determinacién de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir
los riesgos del proyecto e incrementar el valor comercial del producto. También puede
implicar contar con la disponibilidad de todos los miembros del grupo del equipo del
proyecto (por ejemplo, disenadores, desarrolladores, etc.) durante todo su desarrollo, o
por lo menos durante dos fases consecutivas.

En el caso de proyectos de fases multiples, es posible que se presente mas de un tipo de
relacién entre fases durante el ciclo de vida. La relacién entre las fases es definida con base en
aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre.
En funcién de estas consideraciones, los tres tipos de relaciones pueden presentarse entre las
diferentes fases de un solo proyecto.



Capitulo 6

Proceso de administracion de un
proyecto

La administracién de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramien-
tas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La
aplicacion de conocimientos requiere de la direccion eficaz de los procesos apropiados. Un
proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener
un producto, resultado o servicio predefinido. Cada uno se caracteriza por sus entradas, por
las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen. El admi-
nistrador de proyectos debe considerar los activos de los procesos de la organizacion y los
factores ambientales de la empresa. Estos se deben tener en cuenta para cada proceso, incluso
si no estan enumerados de manera explicita como entradas en las especificaciones del mismo.
Los activos de los procesos de la organizacién proporcionan pautas y criterios para adaptar
dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto. Los factores ambientales de la em-
presa pueden restringir las opciones de la direccién de proyectos. Para que un proyecto tenga
éxito, el equipo del proyecto debe:

= Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto,
» Utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los requisitos,

» Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados,

» Equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo, calidad, re-
cursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo y generalmente se enmarcan en una
de las siguientes dos categorias principales:
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= Los procesos de direccién de proyectos aseguran que el proyecto avance de manera
eficaz durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas
involucradas en la aplicacion de las habilidades.

= Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del proyecto. Estos
procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida y varian segun el area de apli-
cacion. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprension
basica acerca de como generar el producto especificado, por ejemplo, al determinar la
complejidad global de una casa que se planifica construir se deben tener en cuenta
diversas técnicas y herramientas de construccion. Esta norma describe tinicamente los
procesos de la direccién de proyectos. Si bien los procesos orientados al producto estan
fuera del alcance de esta norma, no deben ser ignorados por el director del proyec-
to. Los procesos de la direccién de proyectos y los procesos orientados al producto se
superponen e interactian a lo largo de la vida de un proyecto.

Los procesos de direccion de proyectos se aplican globalmente y a todos los grupos de in-
dustrias. Buenas practicas significa que existe un acuerdo general en cuanto a que se ha
demostrado que la aplicacion de los procesos de direccién de proyectos aumenta las posibili-
dades de éxito de una amplia variedad de proyectos. Esto no significa que los conocimientos,
habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la misma manera en todos los
proyectos. Para un caso determinado, el lider, en colaboracion con el equipo de trabajo, siem-
pre tiene la responsabilidad de determinar cuales son los procesos apropiados, asi como el
grado de rigor adecuado para cada uno. Los lideres y sus equipos deben abordar cuidadosa-
mente cada proceso, asi como las entradas y salidas que lo constituyen.

Este esfuerzo se conoce como adaptacién, la direccién de proyectos es una tarea integrado-
ra que requiere que cada proceso del producto y del proyecto esté alineado y conectado de
manera adecuada con los demads, a fin de facilitar la coordinacién. Normalmente las accio-
nes tomadas durante un proceso afectan al mismo y a otros relacionados. Por ejemplo, un
cambio de alcance afecta generalmente al costo, pero puede no afectar al plan de comuni-
cacién o a la calidad del producto. A menudo, estas interacciones entre procesos requieren
efectuar concesiones entre requisitos y objetivos del proyecto, y las concesiones especificas de
desempeno variaran de un proyecto a otro y de una organizacion a otra. Una direccién de
proyectos exitosa incluye dirigir activamente estas interacciones a fin de cumplir con los re-
quisitos del patrocinador, el cliente y los demas interesados. En determinadas circunstancias,
sera necesario repetir varias veces un proceso o conjunto para alcanzar el resultado requerido.
Los procesos del proyecto pueden generar informacién para mejorar la direccién de futuros
proyectos. Esta norma describe la naturaleza de los procesos de direccién de proyectos en
términos de la integracion entre los procesos, sus interacciones y los propositos a los cuales
sirven. Los procesos de direccién de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como
grupos de procesos de la direccién de proyectos (o grupos de procesos):

= Grupo del proceso de arranque: Aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la
autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.
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= Grupo del proceso de planeacion: Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario para alcanzar
los objetivos para cuyo logro se emprendi6 el proyecto.

= Grupo del proceso de ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccién del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones
del mismo.

= Grupo del proceso de seguimiento y control: Aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeno del proyecto, para identi-
ficar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los ajustes necesarios.
Usualmente los dos grupos anteriores van relacionados de manera muy cercana.

= Grupo del proceso de cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar todas las activi-
dades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto
o una fase del mismo.

6.1. Proceso de inicio o arranque

Seleccion del lider del proyecto

Una parte muy importante en el proyecto, es el lider que lo llevaré a buen puerto, ;Qué ca-
racteriza a un buen lider de proyecto? Bien, el rol de administrador (lider) de proyecto,
deberd ser siempre confirmado por la alta direccion, asi también la seleccién del mismo de-
bera ser lo mas tempranamente posible, puesto que asi se gestionard de una manera mas
correcta las acciones a tomar en el proyecto desde un inicio, su eleccién debe estar basado en
un balance de conocimientos técnicos y habilidades administrativas/humanas, ya que si tiene
un alto nivel técnico y bajo perfil administrativo, no podra coordinar de manera correcta
con su equipo, asi también, si tiene un alto nivel administrativo, pero bajo perfil técnico, no
podra entender el objetivo del proyecto, los temas que se manejan en él.

El lider de proyecto debe de contar con las siguientes caracteristicas, algunas ya mencio-
nadas anteriormente:

» Conocimientos técnicos especificos

Habilidades gerenciales tradicionales

Toma de decisiones

Relaciones interpersonales

Establecimiento de objetivos

Organizacion
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= Habilidades Interpersonales

= Comunicacién efectiva

= Capacidad de influencia en la organizacion
= Liderazgo

= Motivacion

= Negociacién y gestién de conflictos

= Resolucién de problemas

Integracion de un equipo tangible de trabajo, equipo de proyecto

., Qué caracteristicas definen a un buen equipo de trabajo? En un equipo de soccer existen
elementos dedicados a cierta posicién, cada uno de ellos tiene un rol que debe desempenar
de la mejor manera, Unicamente pueden superar adversidades trabajando como un equipo,
ademas un jugador debe tener en cuenta su papel para no equivocarse de querer acaparar y
tener el peso de todo el conjunto.

Al igual que en un equipo de soccer, el éxito de un proyecto depende en gran medida de la
gente que integra al equipo, esto significa requerimientos vs perfiles (actitudes y aptitudes).
El compromiso de los miembros es clave para la efectividad del equipo, ya que todos mantie-
nen: Un objetivo comin, roles y responsabilidades bien definidos, asi como reglas de actua-
cion.

El equipo de trabajo se forma con recursos prestados de la misma o de diferentes areas con
las aptitudes convenientes para la ejecucién del proyecto, asimismo son siempre temporales.

Definicién del objetivo, carta constitutiva
Este documento para la iniciacion del proyecto debe contar con las caracteristicas que men-
cionaremos a continuacion:

= Debe ser emitido por la alta direccion

» Puede ser precedido por una etapa de analisis de factibilidad

» Una vez firmado, es el punto de arranque del trabajo del lider de proyecto y su equipo
» Es creado durante la fase de inicio del proyecto

= No es muy detallado, ya que no debe cambiar a lo largo del proyecto

= Normalmente incluye:

= Nombre del proyecto
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Descripcién (concisa) del objetivo: producto, servicio o resultado final.

Lider de proyecto asignado y nivel de autoridad otorgado.

Justificacion de la realizacion del proyecto

Firmado y aprobado por la alta direccion o el grupo de administracion de proyectos.

6.2. Proceso de planeacién

EDT y diagrama de roles y responsabilidades

La Estructura de Detalle del Trabajo (EDT) , es una técnica de planeacién mediante la cual
podemos definir y cuantificar el trabajo a realizar en todo el proyecto de manera jerarquica,
describe los entregables y tareas que deben realizarse para un proyecto dado. Para crear una
EDT, es necesario organizar las ideas alrededor de lo que se pretende hacer en el proyecto,
definiendo el titulo que esté relacionado con la meta que deseamos lograr. Para crearse, se
hace una descomposicién de tareas, mientras para su representaciéon grafica se utiliza un
diagrama tipo organigrama, pero en lugar de roles, se esquematizan paquetes de trabajo.
Posteriormente, cada uno de esos paquetes de trabajo puede examinarse también a través
de una lluvia de ideas y elaborar un listado de actividades constituyentes de cada uno de
dichos paquetes de trabajo. Tales actividades a su vez, pueden ser subdivididas hasta lograr
el desglose necesario. El nivel de detalle, estd determinado en funcién de la complejidad y
tamano del proyecto. Para determinar si una EDT es adecuada o correcta, es posible usar
las siguientes recomendaciones:

= La descomposicion se puede hacer a partir de los entregables del proyecto, no de acciones
o tareas.

» Las actividades se detallan partiendo de las etapas de trabajo
= Las etapas de trabajo deben ser independientes unas de otras

= Las actividades en el nivel de mayor desglose, deben ser medibles; esto es, que pueda
establecerse un estimado de plazo de ejecucién y recursos necesarios para llevarlas a
cabo.

= Es necesario que cada actividad se refleje en algo tangible, como puede ser: Elaboracion
de un dibujo o plano, realizacién de un experimento, compra de un equipo, escribir un
capitulo de la tesis, etc. De tal forma que pueda ser también cuantificable su avance
real en la etapa de ejecucion, seguimiento y control del proyecto.

= Una EDT se enumera cada elemento, esto es, utilizar un cédigo para identificar las
actividades, que indique los diferentes niveles de desglose, por ejemplo:
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54
proyecto
|
1 1 1 1
Etapa 1l Etapa2 Etapa ... Etapa "n"
Fase 1 Fase 1
Etapa 1 Etapa 2
1
1 1
Paquete 1 Paquete 1 Paquete 2
= Fase 1 Fase 1 Fase 1
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 2
L etc.
Figura 6.1: Ejemplo de una Estructura de Trabajo (EDT)
1. Etapal

1.1. Fase 1 de Etapa 1
1.1.1. Paquete 1 de Fase 1 de Etapal

1.1.1.1. Etec.

2. Etapa 2

2.1. Fase 1 de Etapa 2
2.1.1. Paquete 1 de Fase 1 de Etapa 2

2.1.1.1. Etc.
= La EDT no se representa la secuencia de ejecucion, soélo el trabajo.

= En su definicién deben de intervenir todos los miembros del equipo.
Se muestra (figura 6.1) graficamente la forma que toma una EDT:

Diagrama de roles y responsabilidades
Recordemos un poco el rol y las responsabilidades de cada integrante de un proyecto.

Patrocinador

= Proporciona la estrategia del proyecto
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Soluciona problemas

Soporte en las estrategias de informacién y comunicacién

Asegurar la consistencia de lo que se requiere cumplir como objetivo de proyecto

Cabildeo con autoridades y entidades
Lider

= Elaborar la documentacién de planeacién del proyecto, en conjunto con el equipo de
trabajo

= Publicar el plan de trabajo y actualizar los avances semanales en PWA

= Cumplir en tiempo y calidad con el alcance del proyecto

= Mantener informado al equipo y patrocinador, de los riesgos y problemas identificados
= Definir politicas y reglas para el trabajo en equipo

= Frecuencia de reuniones de avance

= Actualizacion de tareas en herramientas

» Uso de informes de Avance
Equipo de trabajo

= Apoyar el trabajo de planeacion del alcance y tiempo del proyecto, en conjunto con el
Lider y el resto de los interesados en el proyecto.

» Cumplir en tiempo y calidad con los entregables y actividades asignados al proyecto
= Mantener informado al lider y equipo, de los riesgos y problemas identificados.

= Cumplir con las politicas y reglas establecidas para el trabajo en equipo:

= Actualizacion de tareas en herramientas

» Participacién en reuniones de avance

» Cumplimiento de reglas de funcionamiento de equipo (ejemplo: respeto, compromiso,
etc.)
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Entregables o Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante
Actividades 1 2 3 4 S
1.1 | Elaborar plan del 1
proyecto
1.2 | Definir requeri- 1 3
mientos
2.1 | Diseno preliminar 2 1 3
2.2 | Definir platafor- 1
ma de software
2.3 | Establecer inter- 2 1 3
face
2.4 | Disenar codifica- 3 2 1
ciéon
3.1 | Definir documen- 3 1
tacion
3.2 | Codificacién ge- 3 2 1
neral
3.3 | Mantenimiento 1
del producto
4.1 | Desarrollo de 3 2 1
pruebas
4.2 | Elaborar manual 3 1
de usuario
5.1 | Implementacion 1 3
piloto
5.2 | Implementacion 1 3
general

Figura 6.2: Matriz lineal de responsabilidades

Ahora, ya una vez que se conoce el rol que desempena cada integrante del equipo de trabajo
y que se tiene el plan de trabajo, es necesario determinar a quién se asignara cada actividad,
tomando en cuenta que habra solamente un responsable por cada actividad. También, el lider
de proyecto sera quien solicite la aprobacion de los entregables, y estos seran autorizados por
el patrocinador o los clientes internos.

Ya con la informacién descrita y, de acuerdo a aptitudes y otros elementos mencionados
anteriormente, se asignan a cada miembro del equipo tareas que realizara durante el proyecto.
Esto puede realizarse mediante una matriz lineal de responsabilidades como se muestra en el
ejemplo (figura 6.2): Donde:

1. Responsabilidad directa

2. Supervision
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3. Aprobacién Final

Cronograma

Para poder elaborar el cronograma necesitamos un elemento bésico, llamado actividad
o tarea, puesto que ésta es la unidad minima de un plan de trabajo. Su definicién siempre
parte del EDT, asimismo, se debe descomponer en actividades que:

Puedan estimar su duracién de manera confiable y realista

No se puedan subdividir l6gicamente atin mas

Puedan desarrollarse en un periodo corto de tiempo?

Tengan una conclusién significativa y un entregable

Se puedan concluir sin interrupciones
Los elementos de un cronograma son los siguientes:

Estimacién de la duracion de cada actividad

e Cantidad de trabajo a realizar
e Cantidad de recursos "necesarios”
e Rendimiento de trabajo

e Experiencia de la persona que hace la estimacion

Secuencia de las actividades (dependencias 16gicas):
e Dependencias obligatorias: forzosamente se realiza una actividad después de la
otra.
e Dependencias discrecionales: Se pueden realizar en diferente orden.

e Dependencias externas o Contextuales: Estas dependen de un tercero.

Hitos o entregables

Restricciones de tiempo

e Fechas de inicio o termino
e Dias no laborales

e Periodos de inactividad

'En promedio entre 40 y 80 horas de trabajo
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Ahora, ya tenemos las caracteristicas que hacen a un cronograma, entonces, como pasos
basicos, tenemos los siguientes: Una vez determinados los entregables o hitos, y ya que se
organizaron jerarquicamente en nuestro WBS, se determinan las actividades necesarias para
cumplir con ellos. Esto puede hacerse a alto nivel y luego irse perfeccionando. El listado lo
podemos realizar directamente sobre una herramienta como Microsoft Office Project Profe-
sional, luego agregar las tareas subsidiarias a las principales y marcar los hitos. La cantidad
de actividades debera tener relacién con el nivel de control que necesitemos ejercer luego.
Establecer la secuencia de las actividades sin olvidar cuales son obligatorias y cudles opta-
tivas, ya que al momento de tener que reducir plazos esta informacion sera vital. Todo esto
con ayuda del equipo de trabajo, que son las personas expertas y conocen que hacer en cada
tarea.

Para dicha secuencia se debe estimar el esfuerzo de cada actividad (horas-hombre), definir
los recursos a disponer para cada actividad, y con esto calcular la duracion de las tareas.
Notar que en general un aumento o disminucion en la cantidad de los recursos no implica
un cambio lineal en el tiempo de ejecucion, veinte pintores no terminan un cuarto diez veces
mas rapido que dos, pero es mas probable que dos terminen en menos de la mitad de tiempo
que uno solo. No olvidar que quien mejor puede estimar el esfuerzo de una tarea es quien la
hara en nuestro equipo de trabajo, o al menos quien antes la ha hecho. El tiempo estimado
debera ser aquél que nos brinde unas razonables probabilidades de terminar el proyecto a
tiempo.

El tiempo estimado deberd brindarnos una probabilidad? razonable de terminar a tiempo.
.Y cuanto es razonable? Bien para algunos sera el 0.8 de probabilidad, para otros el 0.95
y habra quienes se conformen con el 0.75, depende del proyecto y su entorno. Para que el
cronograma sea consistente, si varias personas intervienen en la estimacién de plazos, serd ne-
cesario asegurarnos que todos estdn tomando el mismo margen de seguridad y que éste es
conocido, es decir hay que homologar las holguras.

Finalmente hay que aplicar a nuestro cronograma un calendario (teniendo en cuenta feriados,
vacaciones, factores climaticos, etc.); nivelar los recursos, es decir modificar las duraciones y
comienzos de las tareas para que puedan ser ejecutadas por el equipo designado; optimizar el
camino critico, en otras palabras, reducir el cronograma poniendo atencion a las tareas que
determinan la duracién del proyecto; y, por ultimo, mitigar el riesgo en las actividades con
probabilidad de atrasarse. Siendo el equipo de trabajo el protagonista en esta actividad. Con
el cronograma listo, ya es posible comunicar la duracién del proyecto, asi como un rango de
fechas. Es de vital importancia que cuando finalice el proyecto, se guarde el cronograma real
y documentar las lecciones aprendidas en el proceso de gestion de tiempos.

Presupuesto
Existen al menos tres formas de calcular un presupuesto:

= Estimaciones preliminares o ejecutivas

= Estimacién con porcentajes o de ciclo de vida

2La probabilidad puede ser calculada con el metodo PERT
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*10% gue

'SZOO '5500 .5700 Desplie .5100
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Figura 6.3: Estimacién del presupuesto de manera porcentual

» Estimacién paramétrica

Para la utilizacion de cualquier tipo de estimacion, lo mas importante es tener acceso a in-
formacién historica o suficiente experiencia de la persona que hace la estimacion.

Estimacion preliminar o ejecutiva
Es 1til para proyectos similares, pero de diferentes tamanos, un parametro sencillo que per-
mita hacer una escalacién. Por ejemplo podemos usar:

Numero de médulos, objetos, tablas, funciones, etc.

Numero de productos finales

Metros cuadrados

Capacidad del producto final

Hora/hombre
Para proyectos del mismo tamano, en diferente tiempo:

s Indices de inflacion

= Tipo de cambio

Estimacion con porcentajes
Esta estimacién toma en cuenta que los proyectos tienen las mismas fases y estan realizados
bajo condicién histérica similar, como se muestra en el ejemplo (figura 6.3).

Estimaciones paramétricas
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Concepto Parametro Cantidad Unidades Pr_eC|9 Total
unitario

Tres meses

que fue lo que

se tardoenel 516.00 Horas $400.00 $206,400.00

sistema cuen-

tas por cobrar

3 horas de

trabajo por

cada hora del

consultor

$1500 de

infraestructura

[ieES (TN por cada 1000 160-00

registros cla-

ve

Subcontrato

de empresa

especializada, 1.00 contrato $120,000.00 $120,000.00

de acuerdo a

cotizacién

Ingeniero de
Sistemas

Analistas 1,548.00 Horas $150.00 $232,200.00

1000 re-

gistros $1,500.00 $240,000.00

Servicios de
prueba

Subtotal $798,600.00
Un 20% de
los costos $159,720.00
directos
Un 10% de
los costos $79,860.00
directos

Costos indi-
rectos y otros

Fondo de con-
tingencia

Total del

proyecto $1,038,180.00

Figura 6.4: Estimacion del presupuesto de manera paramétrica

Por ejemplo para poder explicar cémo desarrollar un sistema basado en web con la infor-
macién de facturacion de todos los clientes tenemos una serie de conceptos (figura 6.4), los
cuales estan parametrizados por una descripcion que indica la caracteristica que genera dicho
costo:

Para que pueda funcionar la estimacién paramétrica, es adecuado que se tome como base
un proyecto similar que se haya costeado.

Reglas basicas de los presupuestos

La asignacién detallada de los costos de los recursos a las actividades (o a los paquetes de
trabajo), también se debe tener una definicién completa de:

= Alcance (WBS)

= Requerimientos y especificaciones del producto
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» Duracién del proyecto (cronograma)

Usar el WBS para estimar el costo por partes, trabajando en conjunto con el responsable de
cada drea para determinar los costos directos como pueden ser:

Recursos humanos (internos y externos)

Recursos materiales

Infraestructura y equipo

Otros (viaticos, licencias, subcontratos, etc.)

Asi también para determinar los costos indirectos:

Gasto administrativo (luz, renta, teléfonos, etc.)

Depreciaciones y amortizaciones

Supervision

Impuestos

Seguros

La identificacién o asignacién directa de los mismos resulta a veces muy compleja o de plano
no se puede asignar, por la cantidad de variables que entran en el proyecto, asi que se puede
expresar como un porcentaje del total o como $/unidad de tiempo, por lo tanto, a mayor
duracion del proyecto, mas costo indirecto.

Linea de Base: para obtener el control del proyecto es necesario tener un parametro de
comparacion y este es la linea base que no es otra cosa que el estado de algunos parametros
de tu proyecto en algin punto del tiempo como si se tomara una foto al proyecto justo antes
de su ejecucion, algunos de estos son:

= Asignaciones: fechas de inicio y fin, trabajo, fase de tiempo del trabajo

= Tareas: duracién, fecha de inicio y fin, trabajo, fase de tiempo del trabajo, costos y fase
de tiempo para estos costos.

= Recursos: trabajo, fase de tiempo del trabajo, costos y fase de tiempo para estos costos,
presupuesto de trabajo, presupuestos de costos y fase de tiempo para el presupuesto de
estos costos.
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Es recomendable tener la menor cantidad posible de lineas base de los proyectos, por ejemplo
la herramienta que se usa en este libro, Microsoft Project Professional, nos permite tener
hasta once lineas base diferente en un solo proyecto. Es importante comprender que se debe
rehacer la linea base sélo cuando se tengan cambios importantes en un proyecto, por ejemplo,
retrasos, cambios en el presupuesto o pérdida de recursos clave. Esto debera definirse en el
momento en que todos los skateholders estén de acuerdo con:

El trabajo a realizar (WBS)

El tiempo de realizacion

El costo del proyecto

Cuando se tengan las especificaciones y requerimientos del proyecto definidos por el
cliente.

6.3. Proceso de ejecucion y control

La mejor manera de garantizar el cumplimiento de un proyecto una vez que inici6 es
controlando. El proceso de seguimiento y control esta basado en los siguientes puntos.

1. Definir la linea de base

2. Establecer fechas de corte

3. Calcular el avance programado a la fecha de corte

4. Medir el avance real

5. Analizar desviaciones (causa: efecto)

6. Elaborar prondsticos de algunas variables (costos, produccion, etc.)

7. Analizar medidas correctivas

8. Implementar medidas correctivas (ajustando la linea base en caso de ser necesario)

9. Mantener informado al equipo de trabajo de los avances y sucesos

Ya que se tienen los puntos a seguir para poder controlar un proyecto de manera genérica,
existen también aspectos principales a controlar:

» Cumplimiento del objetivo: Que éste se hace a través de la verificacién del cumplimiento
de los hitos.
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= Cronograma

= Presupuesto: Realizando un control integral de tiempos y costos por medio del valor
ganado.

= Riesgos: Verificando la vigencia de los riesgos, nuevos riesgos y cambios en el analisis
de los mismos.

= Comunicacién: Por medio de las minutas de seguimiento y bitacora del proyecto.

La supervisién de avance integrando el tiempo y costo permite obtener informacién de ambos
en un mismo flujo de informacion. En una fecha de corte, suelen calcularse tres valores:

» Costo planeado (Planned Value, PV): Costo Presupuestado del Trabajo Programado

» Costo Real (Actual Costo, AC): Costo Real de Trabajo Realizado

» Valor Ganado (Earned Value, EV): Costo Presupuestado del Trabajo Realizado.
Existen mediciones basicas que podemos usar para conocer el avance de un proyecto, de
las cuales podemos tener como las mencionadas anteriormente el valor ganado (conforme
se va completando el trabajo, se le va agregando valor al proyecto, ya sea en dinero o en
horas/hombre presupuestada, asi que sirve como punto de comparacién entre lo real y lo
planeado). Se calcula de la siguiente manera:

EV=(% de Avance Compeltado) x (Presupuesto Total )
La Variacién del Costo (VC):
VC=(Valor Ganado)-(Costo Real)

Asf también la Variacion del Programa (VP):

V P=(Valor Ganado)-(Costo Planeado)

O el indice de Desempenio del Costo (IDC):

ValorGanado

IDC =
¢ CostoReal

También el indice de Desempeno del Programa (IDP):

ValorGanado
CostoPlaneado

IDP =
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Administraciéon de cambios

De acuerdo con la metodologia de administracién de proyectos, el objetivo del proceso de
planeacion es el de evitar o minimizar los posibles cambios que existan en un proyecto; sin
embargo estos son inevitables, asi que los cambios mas frecuentes son:

Cambios en el alcance o en las especificaciones

Modificaciones en el diseno detallado

Mejoras al producto final

Cambios en el entorno del proyecto

Reduccién a tiempos y/o costos planeados

Todo sistema de control de cambios debe de seguir el siguiente proceso (figura 6.5):



6.3. PROCESO DE EJECUCION Y CONTROL

Solicitud de Cambio

Analisis de impactos

v

2

o
=
Aprobamp—y Documentacion

v

Implementacién

v

Documentacion

in de la Solicitud de
Cambio

Figura 6.5: Proceso de control de cambios







Capitulo 7

Administracion de costo en un
proyecto

La Gestion de los costos del proyecto incluye los procesos involucrados en estimar, pre-
supuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado, a saber:

» Estimar los costos. Desarrollar una aproximacion de los recursos financieros necesarios
para completar las actividades del proyecto.

= Determinar el presupuesto. Sumar los costos estimados de actividades individuales o
paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

= Controlar los costos. Monitorear la situacion del proyecto para actualizar el presupuesto
del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo.

Estos procesos interactiian entre si y con procesos de las otras areas de conocimiento. Depen-
diendo de las necesidades, cada proceso puede implicar el esfuerzo de una persona o grupo
de personas. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y en una o
mas fases, los procesos se presentan aqui como componentes diferenciados con interfaces bien
definidas, en la practica se superponen e interactian de formas que no se detallan en este
documento.

7.1. Estimacién de tiempo

El psicélogo norteamericano Daniel Goleman concluyé a partir de diversos estudios que
el 80 % de la comunicacion es no verbal. La visién juega un papel muy importante, pues mu-
chas veces podemos extraer més informacion de una imagen que de un texto. La planificacién
de un proyecto conlleva la integracién y gestién de mucha informacién (duracién, recursos,
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Figura 7.1: Diagrama de Gantt en Project 2010

tareas, etc.) y de fuentes diferentes que nos pueden dificultar el visualizarlo en nuestra mente.

Gantt

El diagrama de Gantt fue creado en respuesta a la necesidad de la programacion de activida-
des a hacer "tareas”. Gracias a esta técnica podemos visualizar la duracion de las actividades
dentro de un calendario, teniendo en cuenta la fecha de inicio y finalizacién. Hace falta te-
ner presente que cualquier actividad requiere de un cierto tiempo para llevarse a cabo; por
ejemplo administrar un cuestionario de satisfaccion a las personas usuarias de la instalacién
puede tener una duracién de 4 dias.

Cuando una actividad no tiene duracién, por ejemplo librar los resultados de la encuesta de
satisfacciéon a la direccion, estaremos hablando de hitos. El grafico de Gantt se construye a
partir de un eje de coordenadas. En la parte superior, en sentido horizontal, aparece la escala
temporal (las unidades dependerén del alcance del proyecto: horas, dias, semanas, meses,
etc.). En la banda izquierda, en sentido vertical, se enumeran las actividades a realizar. A
veces, éstas se pueden acompanar de sus datos mas caracteristicos como la fecha de inicio o
de finalizacion, duracion, recursos, etc. La longitud de la barra siempre sera proporcional a la
duracion de la tarea. En funcion del alcance del proyecto y del grado de especificidad de este
se establecerdn diferentes niveles de tareas. En la siguiente imagen (figura 7.1) se muestra
un ejemplo de diagrama de Gantt en Microsoft Project 2010. El Gantt es una herramienta
de facil creacion y utilizacién para planificar y definir un proyecto, pero tiinicamente desde la
perspectiva temporal: presentacién del plan de trabajo, determinacion de la duracién minima
del proyecto, etc.

Hace falta tener en cuenta que los proyectos se nutren también de otros ingredientescomo
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pueden ser los recursos humanos o materiales, el presupuesto, etc. Por lo tanto, para proyec-
tos con cierto grado de complejidad, sera recomendable complementar el diagrama de Gantt
con otros instrumentos o mediante el soporte de un software informéatico especializado en la
gestion de proyectos.

En busca de la ruta critica: CPM

El CPM proviene de las siglas del inglés Critical Path Method (Método de la ruta Critica).
Es la secuencia de actividades dependientes entre ellas de mayor duracién, es decir, cualquier
atraso en una de estas actividades conllevara al retraso de todo el proyecto. Por este motivo,
es muy importante identificarlo. Al ser el proyecto un elemento vivo, se puede dar el caso
que el camino critico varie durante su desarrollo. Para encontrar la ruta critica tenemos que
dibujar un diagrama de red en el cual:

» Cada acontecimiento se identifica mediante un nodo, representa un instante especifico
en el tiempo y, por lo tanto, no consume tiempo. Un acontecimiento puede ser el inicio
o el fin de una tarea, un punto en el tiempo que puede ser identificado claramente.
Entre dos acontecimientos tinicamente puede haber una actividad.

» Cada actividad o tarea se representa con un arco. Una actividad es el trabajo necesario
para conseguir un acontecimiento y no puede iniciarse antes que todas las actividades
precedentes hayan finalizado.

Por lo tanto, un diagrama de red es un grafo formado por un nimero de acontecimientos
(nodos), ligados entre si por una serie de actividades (arcos). El diagrama de red se inicia
con un unico acontecimiento inicial que se ramifica en diversos caminos, concluyendo con un
final que marca el término del proyecto. La ruta critica de nuestro proyecto la encontraremos
a partir de las actividades que no tienen margen. Una manera facil de calcularlo es sumar
la duracion de todos los caminos del proyecto y el que tenga una duracién igual a la de éste
serd el camino critico.
Ejemplo:
Contamos con la tabla de actividades (figura 7.2), la cual incluye el nombre de la actividad,
la dependencia entre tareas y su duracién, también contamos con su red (figura 7.4 ).
Ahora buscamos todas las rutas (figura 7.3). El camino critico es C, dado que es el que
tiene in tiempo de desarrollo igual a la duracion total del proyecto. Hemos llegado a esta
conclusion sumando la duracién de todas las actividades que forman cada camino.

En funcién de la complejidad de un proyecto, en ocasiones sera necesario anadir actividades
ficticias al diagrama de red. Estas actividades como su nombre lo indica, son actividades
supuestas que se anaden al diagrama con el objetivo de conservar las relaciones adecuadas
de antecedencia y procedencia de la red. Las actividades ficticias no tienen duracién. Para
diferenciar las de las tareas reales el arco se puede dibujar con otro color o bien con una linea
discontinua.
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Actividad Dependencia Duracidn de

entre actividad
actividades
1 - 0
2 1 4
3 2 3
4 2 2
5 2 5
6 4.5 5}
7 3,6 3
8 7 0
Figura 7.2: Tabla de actividades
Camino Ruta Duracién
A 1-2-3-7-8 10
B 1-2-4-6-7-8 15
C 1-2-5-6-7-8 18 (Camino critico)

Figura 7.3: Rutas de la figura 21

Figura 7.4: Diagrama de red
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PERT

Por sus siglas en inglés (Program Evaluation and Review Technique) es una técnica que
sirve para planificar y controlar el proyecto. Guarda grandes similitudes con CPM, pero a
diferencia de ésta, es una técnica que usa la probabilidad mediante tres tipos de duracién
para cada actividad:

» Optimista (to): Tiempo necesario para hacer la actividad si no se da ningtin imprevisto.

= Mas probable (tm): Tiempo mds probable para realizar la actividad. Teniendo en cuenta
que existen variables que no podremos contemplar y controlar, hard falta considerar
que pueden aparecer imprevistos durante el transcurso del proyecto.

» Pesimista (tp): Tiempo necesario para hacer la actividad en caso de que aparecieran
imprevistos inusuales.

Si queremos hacer una estimaciéon de los tres tipos de duracion, tendremos que sacar la media
ponderada de todas:
to + 4ty +t,
te=—7—"

Por ejemplo:

La tarea de instalaciéon de maquinaria de gimnasio puede tener una duracién probable de
4 dias, una optimista de 2 dias y una pesimista de 6 dias. El tiempo optimista y pesimista
proporcionan una medida de la incertidumbre inherente a cualquier actividad, por ejemplo,
podria ser que el transporte de una de las maquinas sufriera un golpe y se tuviera que rem-
plazar por otra, ocasionando un retraso en la tarea de 2 dias. Aqui tenemos una lista (tabla
7.5) de las tareas con sus tres duraciones pertinentes.

En el caso de PERT, cuando hacemos el grafo, anotamos la informacién en los nodos in-
cluyendo el concepto de Margen Total (MT;;), que es el margen de tiempo que se puede
retrasar la tarea sin afectar el proyecto, si comienza tal y como estd previsto y ninguna otra
actividad se retrasa. Este se calcula a partir de la diferencia entre el tiempo optimista y el
tiempo pesimista (T'M;; = to — t,). El margen total de la actividad es el elemento que nos
proporciona la informa-cién para conocer la ruta critica del proyecto. Una tarea pertenece a
la ruta critica cuando no existe margen, es decir, MT=0.

Por lo tanto, si una actividad se retrasa el mismo tiempo que el margen del cual dispone
se considera una activi-dad critica para la cual el equipo de trabajo se tendra que esforzar
para que se lleve a cabo en el tiempo establecido.
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Actividades

Proyecto arquitecténico
Contratacion empresa constructora
Contratacion empresa proveedores
magquinaria

Construccion estudio pilates
Seleccionar y comprar maquinaria
pilates

Instalaciéon maquinaria pilates

Figura 7.5: Tabla de actividades del ejemplo PERT

7.2. Estimacion de costos

Estimar los costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los re-
cursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. La estimaciéon de
costos es una prediccion basada en la informacién disponible en un momento dado. Incluye
la identificacion y consideracion de diversas alternativas de computo de costos para iniciar y
completar el proyecto. Para lograr un costo éptimo para el proyecto deben tomarse en cuenta
las concesiones entre costos y riesgos, tales como fabricar en lugar de comprar, comprar en
lugar de alquilar, y el intercambio de recursos.

Por lo general, la estimacion de costos se expresa en unidades monetarias, aunque en al-
gunos casos pueden emplearse otras unidades de medida, como las horas o los dias de trabajo
del personal para facilitar las comparaciones, eliminando el efecto de las fluctuaciones de las
divisas.

La estimacion de costos debe refinarse durante el transcurso del proyecto para reflejar los
detalles adicionales a medida que éstos se hacen disponibles. La exactitud de la estimacion
del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida.
Por consiguiente, la estimacién de costos es un proceso iterativo de fase en fase, las fuentes
de informacién de entrada derivan de las salidas de los procesos del proyecto en otras areas
del conocimiento. Los costos se estiman para todos los recursos que se asignaran al proyecto,
esto incluye, entre otros, el trabajo, los materiales, el equipo, los servicios y las instalaciones,
asi como categorias especiales tales como una asignacién por inflacién o un costo por contin-
gencia. Una estimacion de costos es una evaluaciéon cuantitativa de los costos probables de
los recursos necesarios para completar la actividad.
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7.3. Administracion del riesgo en un proyecto

Los riesgos que ocurren, no son los riesqos... jSon los problemas!

Todos los proyectos y negocios, sin excepcion alguna, tienen implicito algin tipo de riesgo.
Esto es valido tanto para los pequenos proyectos como la organizacion de un cumpleanos o
para proyectos millonarios como la construccion de una presa o un rascacielos.

Durante anos se llevaron a cabo proyectos que terminaron costando mas del doble de lo
presupuestado, duraron un par de anos mas de lo previsto, no cumplieron con los objetivos
esperados o terminaron con resultados negativos, entre otras cosas. Como consecuencia de
estos fracasos de proyectos, los gobiernos, inversores y prestamistas se han vuelto extrema-
damente reacios a aceptar riesgos o participar en este tipo de emprendimientos.

La causa del fracaso de los proyectos no tiene relaciéon con el tamano de los mismos. Un sim-
ple proyecto puede ser tan riesgoso como un macro proyecto. Sin embargo las consecuencias
de una falla o fracaso en los proyectos pequenos pueden ser insignificantes en comparacion
con los costos catastréficos de un gran proyecto, como ocurrié en la explosion de la central
atomica en Chernobyl.

En la préctica, es imposible evitar todos los riesgos asociados a un proyecto. A lo sumo, estos
riesgos pueden reducirse aplicando técnicas eficientes de administracion o pueden transferirse
en parte como en el caso particular de los seguros o la tercerizacion de servicios. Sin embargo,
por mas que los riesgos se reduzca o se transfiera siempre seguiran existiendo aquellos que a
la postre no pueden evitarse. Por ejemplo: si hemos tercerizado una obra a un contratista,
puede ocurrir que el mismo caiga en quiebra y no termine la obra para la cual habria sido
contratado. La clave del éxito en los proyectos no consiste en ignorar los riesgos o estar ple-
namente pendientes de ellos, sino en analizarlos y controlarlos de manera efectiva.

Una de las mayores ventajas del andlisis y control del riesgo es que permite descubrir oportu-
nidades de proyectos que de otra forma no se llevarian a cabo por ser considerados, a priori,
demasiado riesgosos.

Ademas, una eficiente administracion del riesgo permitiria minimizar los peligros adversos
dentro de los limites préacticos y econémicos permitidos. Por ejemplo, si en el andlisis de
riesgo se detecta que un posible corte de luz puede disminuir significativamente las ventas de
una empresa, puede justificarse la compra de una planta de luz para utilizar en caso de una
emergencia.

Existen hechos que suelen ocurrir a lo largo del ciclo de vida de un proyecto que pueden
afectar seriamente sus resultados, como los cambios en el contexto externo (legal, econémico,
financiero y politico) o los cambios en el contexto interno (pobres practicas de adminis-
tracién de proyectos). El administrador del proyecto puede reformular rapidamente el plan
de trabajo en funcién de estos riesgos. Sin embargo, muchas veces se olvida de que estos
cambios de planes también van a originar nuevos tipos de riesgos. Para evitar los posibles
efectos negativos al cambiar los planes del proyecto, es necesaria una metodologia sisteméti-
ca de administracién del riesgo. No todos los proyectos requieren de un enfoque formal de
administracién de riesgo, pero ésta debe convertirse en un proceso sistematico aplicado de
una manera disciplinada para obtener el maximo beneficio. La administracién de riesgo es
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Identificacion

del riesgo
Control y Analisis
Monitoreo del cualitativo y/o
riesgo cuantitativo

Planeamiento
de la respuesta
al riesgo

Figura 7.6: Proceso de administracién del riesgo

el proceso sistematico de planificar, identificar, analizar, responder y controlar los riesgos
del proyecto. Este proceso trata de maximizar la probabilidad de ocurrencia de los sucesos
positivos y minimizar la de los adversos. Si bien muchos PMP’s utilizan un razonamiento
intuitivo como punto de partida para el proceso de toma de decisiones, el administrador del
riesgo mira mas alld evaluando el nivel de riesgo y los efectos que puede tener el mismo sobre
el progreso del proyecto. El proceso para la administracion del riesgo (figura 7.6) consta de
cuatro subprocesos'. Administracién del riesgo Los equipos del proyecto celebran reuniones
de planificacion para desarrollar el plan de gestién de riesgos. Los participantes de estas
reuniones pueden ser, entre otros, el lider del proyecto, miembros del equipo del proyecto
e interesados seleccionados, cualquier persona de la organizacién con la responsabilidad de
gestionar la planificacién y ejecucién de actividades relacionadas con los riesgos, asi como
otras personas, segin sea necesario.

En estas reuniones se definen los planes a alto nivel para efectuar las actividades de gestién

IE]l PMI considera que existen seis subprocesos, pero en este texto se simplifican por parsimonia. E1 PMI
maneja dos subprocesos més para la administracién de riesgos, como lo mencionamos anteriormente, uno lo
veremos en el siguiente punto, conocido como ”planeamiento del riesgo”, sélo lo comentamos puesto que es
algo que naturalmente se ird dando al momento de identificar un riesgo.
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de riesgos. Se desarrollaran los elementos de costo de la gestién de riesgos y las actividades
del cronograma, para incluirlos en el presupuesto y el cronograma del proyecto respectiva-
mente. Se establecerdn o se revisaran las metodologias para la aplicacion de las reservas para
contingencias en materia de riesgos. Se asignaran las responsabilidades de gestion de riesgos.
Se adaptaran para su uso en el proyecto especifico las plantillas generales de la organizacién
para las categorias de riesgo y las definiciones de términos, tales como los niveles de riesgo, la
probabilidad por tipo de riesgo, el impacto por tipo de objetivo y la matriz de probabilidad
e impacto. Si no existen plantillas para otras etapas del proceso, podran generarse durante
estas reuniones. Las salidas de estas actividades se resumiran en el plan de gestién de riesgos.

Plan de gestién de riesgos

Describe la manera en que se estructurard y realizara la gestién de riesgos en el proyecto.
Pasa a ser un subconjunto del plan para la direccién del proyecto. El plan de gestion de
riesgos deberia incluir lo siguiente:

= Metodologia. Define los métodos, las herramientas y las fuentes de datos que pueden
utilizarse para llevar a cabo la gestion de riesgos en el proyecto.

= Roles y responsabilidades. Define al lider, el apoyo y a los miembros del equipo de
gestion de riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestion de riesgos, y explica
sus responsabilidades. Dichos miembros se definiran cuando se identifique un riesgo,
dado que cada uno puede ser diferente, personas con diferentes skills tendran que crear
planes de accion.

= Presupuesto. Asigna recursos, estima los fondos necesarios para la gestion de riesgos, a
fin de incluirlos en la linea base del desempeno de costos. Establece los protocolos para
la aplicacién de la reserva para contingencias

» Calendario. Define cudndo y con qué frecuencia se realizaréd el proceso de gestion de
riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, establece los protocolos para la uti-
lizacién de las reservas para contingencias del cronograma y prevé las actividades de
gestion de riesgos que deben incluirse en el cronograma del proyecto

» Categorias de riesgo. Proporciona una estructura que asegura un proceso completo de
identificaciéon sistematica de los riesgos con un nivel de detalle coherente, y contribuye
a la efectividad y calidad del proceso de identificar los riesgos. Una organizacién puede
utilizar una matriz de categorizacion elaborada previamente, la cual puede consistir en
una simple lista de categorias o en una Estructura de Desglose del Riesgo (RBS ).

Identificacion de riesgos

1. Revisiones de la documentacion
Puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion del proyecto, incluyen-
do los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores, los contratos y otra



76 7. ADMINISTRACION DE COSTO EN UN PROYECTO
informacion. La calidad de los planes, asi como la consistencia entre ellos, los requisitos
y supuestos del proyecto, pueden ser indicadores de riesgo en el proyecto.
2. Técnicas de recopilacién de informacion

Algunos ejemplos de técnicas de recopilaciéon de informacion utilizadas en la identifica-
cién de riesgos son:

» Tormenta de ideas. la meta de la tormenta de ideas es obtener una lista completa de
los riesgos del proyecto. Por lo general, el equipo del proyecto efectiia tormentas de
ideas, a menudo con un grupo multidisciplinario de expertos que no forman parte
del equipo. Bajo el liderazgo de un facilitador, se generan ideas acerca de los riesgos
del proyecto, ya sea por medio de una sesion tradicional y abierta, con ideas que
aportan los participantes, o en una sesién estructurada donde se utilizan técnicas
de entrevista masiva, tales como las técnicas de grupo nominal. Como marco de
referencia, pueden utilizarse categorias de riesgo, tales como una estructura de
desglose de riesgos. Luego, los riesgos son identificados y categorizados segin su
tipo, y sus definiciones son refinadas.

= Técnica Delphi. es una manera de lograr un consenso de expertos en riesgos del
proyecto, los cuales participan en esta técnica de forma anénima. Un facilitador
utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos importantes del
proyecto. Las respuestas son resumidas y luego enviadas nuevamente a los expertos
para que realicen comentarios adicionales. En pocas rondas, mediante este proceso
se puede lograr el consenso. La técnica Delphi ayuda a reducir parcialidades en los
datos y evita que cualquier persona ejerza influencias inapropiadas en el resultado.

= Entrevistas. la realizacién de entrevistas a los participantes experimentados del
proyecto, a los interesados y a los expertos en la materia puede ayudar a identificar
los riesgos.

= Anélisis causal. es una técnica especifica para identificar un problema, determinar
las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar acciones preventivas.

3. Andlisis de listas de control

Las listas de control para identificacion de riesgos pueden desarrollarse basandose en
la informacion historica y el conocimiento acumulado a partir de proyectos similares
anteriores y otras fuentes de informacion. También puede utilizarse como lista de control
de riesgos el nivel mas bajo de la estructura de desglose de riesgos. Si bien una lista
de control puede ser rapida y sencilla, es imposible elaborar una lista exhaustiva. El
equipo debe asegurarse de explorar elementos que no aparecen en la lista de control.
La lista de control debe revisarse durante el cierre del proyecto para incorporar nuevas
lecciones aprendidas y mejorarla para su utilizacion en proyectos futuros.

. Analisis de supuestos

Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y desarrollan tomando como base
un grupo de hipétesis y escenarios. El analisis explora la validez de estos elementos
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segun se aplican al proyecto. Identifica los riesgos debidos al cardcter inexacto, inestable,
incoherente o incompleto de los supuestos.

5. Técnicas de diagramacién
Las técnicas de diagramacién de riesgos pueden incluir:

= Diagramas de causa y efecto: también se conocen como diagramas de Ishikawa o
de espina de pescado y son ttiles para identificar las causas de los riesgos.

= Diagramas de flujo o de sistemas: muestran cémo se interrelacionan los diferentes
elementos de un sistema, y el mecanismo de causalidad.

= Diagramas de influencias: representaciones graficas de situaciones que muestran las
influencias causales, la cronologia de eventos y otras relaciones entre las variables
y los resultados.

6. Andalisis SWOT ( FODA, Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunida-
des)
Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos FODA para aumentar
el espectro de riesgos identificados, incluyendo los generados internamente. La técnica
comienza mediante la identificacién de las fortalezas y debilidades de la organizacion,
enfocandose ya sea en la organizacién del proyecto o bien en aspectos comerciales en
un sentido méas amplio. A menudo, estos factores se identifican utilizando la tormen-
ta de ideas. El analisis FODA identifica entonces cualquier oportunidad y amenaza
para el proyecto, procedentes respectivamente de las fortalezas y debilidades de la or-
ganizacién. El andlisis FODA también examina el grado en el que las fortalezas de la
organizacion contrarrestan las amenazas y las oportunidades que pueden servir para
superar las debilidades.

7. Juicio de Expertos
Personas con experiencia apropiada, adquirida en proyectos o areas de negocio similares,
pueden identificar los riesgos directamente. El director del proyecto debe identificar
estos expertos e invitarlos a considerar todos los aspectos del proyecto y a sugerir los
posibles riesgos basdndose en sus experiencias previas y en sus areas de especializacion.
Debe tenerse en cuenta la parcialidad de los expertos en este proceso.

7.3.1. Analisis cuantitativo y cualitativo

Planeamiento de la respuesta al riesgo y control

1. Registro de riesgos
El registro de riesgos contiene al final los resultados de los demés procesos de gestion de
riesgos a medida que se llevan a cabo, dando como resultado un incremento en el nivel
y tipo de informacion contenida en el registro de riesgos conforme transcurre el tiempo.
La preparacion del registro de riesgos comienza en el proceso identificar los riesgos con
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Figura 7.7: Registro de riesgos en Sharepoint

la siguiente informacién, y luego queda a disposicién para otros procesos de direccion
de proyectos y de gestion de los riesgos del proyecto. Dicho registro queda almacenado
en el sitio de cada proyecto con la forma que se muestra en la imagen (figura 7.7)

. Lista de riesgos identificados

Los riesgos identificados se describen con un nivel de detalle razonable. Puede aplicarse
una estructura sencilla para los riesgos de la lista, tal como: un EVENTO puede ocurrir,
causando un IMPACTO, o Si tal CAUSA, un EVENTO puede ocurrir, con cierta
PROBABILIDAD. Ademas de la lista de riesgos identificados, las causas de esos riesgos
pueden volverse mas evidentes. Se trata de condiciones o eventos fundamentales que
pueden dar lugar a uno o mas riesgos identificados. Deben registrarse y utilizarse para
apoyar la identificaciéon futura de riesgos, tanto para el proyecto en cuestion como para
otros proyectos.

Dentro de los riesgos identificados existe un formato (figura 7.8) que siendo simple
podrian ayudarnos con mucha informacién, como los siguientes:

= Titulo del riesgo: un nombre corto para facil identificacion.

= Propietario: nombre de la persona a la que se le fue asignada el riesgo

= Descripcién: detalle del riesgo.

= Sintoma: que elementos son los que muestran que es posible que exista el riesgo.

» Plan de accién: medidas que se tomardn en caso que se materialice el riesgo (puede
existir mas de uno, asi como su eficacia para cada plan).
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= Eficacia del plan de accion: El nivel de eficacia del plan de accién en escala numéri-
ca (Nulo=1, Bajo=2, Medio=3, Alto=4, Destacado=5)

= Probabilidad: es un valor nominal que determina la probabilidad que ocurra el
riesgo (Bajo=1, Medio=2, Alto=3)

= Impacto: es un valor nominal que determina el impacto que tendra el proyecto en
caso de que ocurra el riesgo (Bajo=1, Medio=2, Alto=3)

= Desencadenador: la condicién que desencadena la materializacion del evento del
riesgo.

= Asignado a: nombre del responsable del plan de accion.
= Fecha de vencimiento: fecha de compromiso para ejecutar el plan de accién.

» Clasificaciéon del riesgo: un conjunto de categorias para el riesgo.

El control del riesgo se harda como se mencioné por medio de la herramienta de PWA y
el control de los riesgos lo realizaremos a través de un indicador de riesgos.

Anailisis Cualitativo

., Qué es una matriz de riesgo? Una matriz de riesgo constituye una herramienta de
control y de gestiéon normalmente utilizada para identificar las actividades (procesos
y productos) més importantes de una empresa, el tipo y nivel de riesgos inherentes
a estas actividades y los factores exdgenos y endogenos relacionados con estos riesgos
(factores de riesgo). Igualmente, una matriz de riesgo permite evaluar la efectividad de
una adecuada gestién y administracion de los riesgos financieros que pudieran impactar
los resultados y por ende al logro de los objetivos de una organizacién. La matriz debe
ser una herramienta flexible que documente los procesos y evaltie de manera integral el
riesgo de una institucién, a partir de los cuales se realiza un diagnostico objetivo de la
situacion global de riesgo de una entidad.

Exige la participacién activa de las unidades de negocios, operativas y funcionales en la
definicién de la estrategia institucional de riesgo de la empresa. Una efectiva matriz de
riesgo efectivo permite hacer comparaciones objetivas entre proyectos, areas, produc-
tos, procesos o actividades. Todo ello constituye un soporte conceptual y funcional de
un efectivo sistema integral de administracion de riesgo. Ahora, debemos determinar
la probabilidad de que el riesgo ocurra y un calculo de los efectos potenciales sobre el
capital o las utilidades de la entidad. La valoracion del riesgo implica un andlisis con-
junto de la probabilidad de ocurrencia y el efecto en los resultados; puede efectuarse en
términos cualitativos o cuantitativos, dependiendo de la importancia o disponibilidad
de informacién; en términos de costo y complejidad la evaluacién cualitativa es la mas
sencilla y econémica, que es el motivo de este andlisis.

La valoracién cualitativa no involucra la cuantificacion de parametros, utiliza escalas
descriptivas para evaluar la probabilidad de ocurrencia de cada evento. En general este
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Figura 7.8: Formato de alta para un riesgo
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1

Bajo

Bajo Medio Alto

Impacto

Figura 7.9: Matriz de Riesgo

tipo de evaluacion se utiliza cuando el riesgo percibido no justifica el tiempo y el es-
fuerzo que requiera un analisis mas profundo, o cuando no existe informacién suficiente
para la cuantificacién de los parametros. En el caso de riesgos que podrian afectar sig-
nificativamente los resultados, la valoracion cualitativa se utiliza como una evaluacion
inicial para identificar situaciones que ameriten un estudio més profundo.
Explicaremos dos métodos cualitativos que involucran matrices, la diferencia entre los
dos es la madurez que exista en la oficina de administracion de proyectos, asi también
de las personas que estan involucradas en el proyecto como los lideres y el equipo de
trabajo. Ambos métodos son muy similares en torno a la matriz, asi que puede usarse
uno para adaptarse al otro, los datos seran obtenidos mediante el formato del capitulo
anterior.

La valoracién consiste en asignar a los riesgos calificaciones dentro de un rango, que
podria ser por ejemplo de 1 a 5 (insignificante, baja, media, moderada o alta), depen-
diendo de la combinacién entre impacto y probabilidad. En la siguiente grafica se puede
observar un ejemplo (figura 7.9) de esquema de valoracién de riesgo en funcién de la
probabilidad e impacto de tipo numérico con escala.

Una vez que los riesgos han sido valorados se procede a evaluar la ¢alidad de la gestion”,
a fin de determinar cuan eficaces son los controles establecidos por la empresa para mi-
tigar los riesgos identificados. En la medida que los controles sean més eficientes y la
gestion de riesgos proactiva, el indicador de riesgo inherente neto tiende a disminuir.
Por ejemplo, una escala de valoracion de efectividad de los controles podria ajustarse
a un rango similar a la tabla (figura 7.10)
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Control Efectividad

Ninguno 1
Bajo 2
Medio 3
Alto 4
Destacado )

Figura 7.10: Escala de valoracién de efectividad

Finalmente, se calcula el riesgo neto o residual”, que resulta de la relacion entre el grado de
manifestacion de los riesgos inherentes y la gestién de mitigacion de riesgos establecida por la
administracion. A partir del analisis y determinacién del riesgo residual los administradores
pueden tomar decisiones como: continuar o abandonar la actividad, fortalecer controles o im-
plantar nuevos controles; o finalmente, podrian tomar posiciones de cobertura, contratando
por ejemplo pdlizas de seguro. Esta decision esta delimitada a un analisis de costo beneficio
y riesgo.

En el siguiente cuadro se muestra un ejemplo para calcular el riesgo neto o residual utili-
zando escalas numéricas de posicion de riesgo. Se muestran en forma consolidada, los riesgos
inherentes a una actividad o linea de negocio, el nivel o grado de riesgo ordenado de mayor a
menor nivel (priorizacién); las medidas de control ejecutadas con su categorizacién promedio
y finalmente, se expone el valor del riesgo residual para cada riesgo y un promedio total que
muestra (figura 7.11) el perfil global de riesgo de la linea de negocio, donde:

» (*) Promedio de los datos de efectividad
» (**) Resultado de la divisién entre nivel de riesgo/promedio de efectividad

n (FFF)

Promedio: Se considera el mismo peso de ponderacion a los riesgos

Como se habrd podido observar, la matriz de riesgo tiene un enfoque principalmente cuali-
tativo, para lo cual es preciso que quienes la construyan tengan experiencia, conocimiento
profundo del negocio y su entorno y un buen juicio de valor, pero ademas es requisito indis-
pensable la participacion activa de todas las areas de la entidad.

Analisis cuantitativo

Todas las estimaciones del proyecto son variables que dependen de los acontecimientos futu-
ros, seguramente no tendrdn una exactitud del 100 %, por tal motivo es sumamente impor-
tante realizar un analisis para responder preguntas tales como:

= ; Qué ocurrirfa con nuestras estimaciones en caso de que alguna variable cambiara?

= ;Cuéanto puede incrementar una variable de costo sin que el proyecto deje de ser ren-
table?
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Tarea 1 Nivel de Calidad de gestion
Riesgo Tipo de Efectividad Promedio(*) FaGEEUE R
medidas de
control
Riesgo Control 1 3
inherente 1 5 Control 2 4 36 1.38
Control 3 4
Riesgo Control 1 5
inherente 2 4 Control 2 5 4.25 0.94
Control 3 4
Riesgo Control 1 3
inherente 3 4 Control 2 4 3.6 1.1
Control 3 4
Riesgo Control 1 5
inherente 4 3 Control 2 2 35 0.8
Perfil del riesgo (riesgo residual total)(***)

Figura 7.11: Tabla de riesgo residual

= ;Cuéanto pueden caer las ventas sin que el proyecto deje de ser rentable?
» ;Cudles son las variables que més afectan al proyecto?

= ;Cémo se veria afectado el proyecto si cambiaron nuestras variables de forma simulta-
nea?’

Tomar decisiones bajo incertidumbre no es un proceso simple. Planificar en estas circunstan-
cias implica enfrentarse con situaciones adversas, esforzarse mas de lo normal para proyectar
el futuro, prepararse para los escenarios no deseados, etc. Por este motivo, no basta con hacer
simples andlisis de sensibilidad para evaluar como afectan las variables criticas a los objetivos
del proyecto, sino que es necesario utilizar herramientas de base cientifica que agreguen un
mayor soporte técnico a las proyecciones futuras.

Los métodos que utilizan el valor esperado como criterio de decisiéon no miden en forma
exacta el valor estimado, sino sélo la de uno de los tantos escenarios futuros posibles. Los
cambios que se produciran en el comportamiento de las variables del entorno haran que sea
practicamente imposible confiar en que el valor esperado calculado sea el que en realidad se
dé en el futuro.

Para reducir este inconveniente, se puede utilizar el modelo de Monte Carlo, que simula los
resultados que puede asumir el valor esperado de una variable del proyecto a través de la
asignacion aleatoria de un valor a cada variable critica que influya sobre ella.

El método de Monte Carlo simula los resultados que puede asumir alguna variable depen-
diente del proyecto, a través de la asignacion aleatoria proveniente de una distribucion de
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Base Distribucion de
Probabilidad
Cantidad 1000 piezas constante
Precio unitario $20.00 Normal estandar (20,2)
Costo variable $12.00 Triangular (10,12,16)
Costo Fijo $6000.00 Uniforme (4000,8000)
Resultado $2000

Figura 7.12: Distribucion de probabilidad de cada variable

probabilidad de un valor a cada variable independiente que lo afecta. Supongamos un pro-
yecto donde se quiere evaluar la rentabilidad de un posible hotel a construir. La rentabilidad
de este hotel se medira por su valor actual neto (VAN). Entre las variables que influyen sobre
la rentabilidad del proyecto se pueden mencionar: la tasa de interés, los costos variables, los
impuestos, la inversion, entre otras.

Ejemplo: la simulacion de Monte Carlo puede incluir todas las combinaciones posibles de las
variables que afectan los resultados de un proyecto, por ejemplo, se puede evaluar la renta-
bilidad si cambian todas las variables al mismo tiempo, teniendo en cuenta la interrelacion
que existe entre ellas. En primer lugar, se debe definir cudl es la distribucién de probabilidad
de cada variable (para el ejemplo contamos con cuatro variables: cantidad, precio unitario,
costo variable y costo fijo), que afecta los objetivos del proyecto. Por ejemplo, se puede tener
informacion historica para estimar que la tasa de interés tiene una distribucién normal, cuya
media es del 10% y una desviacién estdndar del 2%, la computadora seleccionard, en un
95 % de los casos, un valor aleatorio comprendido entre el 6% y el 14 % (intervalo formado
por la media +2 desviacidnes estédndar).

Vamos a suponer que la variable cantidad es bastante segura, ya que se ha firmado un contra-
to con un cliente solvente que asegura el volumen de compra, entonces la mantenemos como
una constante. Por otro lado, contamos con una extensa serie de estadisticas histéricas que
demuestran que el precio del producto tiene una distribuciéon normal estandar cuya media es
de $20 y una desviacién estandar de $2.

En cuanto al costo variable, no se tiene informacién histérica, pero se ha estimado un esce-
nario optimista de $10, lo més probable es que se mantenga en los valores actuales de $12, y
en un escenario pesimista, podria ascender a $16. En este caso observamos una distribucién
triangular.

Ahora, para el costo fijo, no existe ningin tipo de informacién, pero los expertos estiman
que podria variar entre $4,000 y $8,000 con la misma probabilidad de ocurrencia, para esta
variable una distribucién uniforma ajusta de manera adecuada (figura 7.12). Esta simulacién
se realiza con el software @QRisk, seleccionando los diferentes tipos de distribucion para cada
variable (figuras 7.13, 7.14 y 7.15) y seleccionando los pardmetros. Posteriormente seleccio-
naremos 10,000 iteraciones, con esto se indica al software que simule otros tantos escenarios
combinando las variables del modelo en forma aleatoria. Al finalizar este proceso arrojara una
pantalla en la cual muestra la distribucion a la que ajusta los resultados. El promedio del
proyecto de ejemplo asciende a $1,333.38. Este ntiimero es el promedio de las 10,000 iteracio-
nes aleatorias que realizé en Excel; por otro lado en la parte inferior del gréafico se observa



7.3. ADMINISTRACION DEL RIESGO EN UN PROYECTO

85

= pDefine Distribution for B4 @

=RizkMNormal(20; 2]
] ALT] [ rormal ]
* | | A WPE| 6 i Normal(20: 23 i
= . S Plinimumm | -Infinity
Source | Function -~ I [ Maximnurn | <Infinity
2 Mean 20,0000
Dist... | | T vl rode 20,0000
Slochal Median 20,0000
w |20 | Std. Dew | 2.0000
| Yariance | 4.0000
o 2 @ . € Skewness | 0.0000
= roer ' Academic Use O Kurtosis |3.0000 |
tr. mnir |—lnf|ntt_v @ . Left X %71
| i =<
tr. max +Irfirity @ : ::;::.x :_5;:?29
shift [ = Fight P__| 95,00
| Dife. 32 |s.5794
LOiE R 90002 ____}
[E.] MNew Fit falul Cancel
| —

Figura 7.13: Distribucién de probabilidad del precio unitario

¥¥ Define Distribution for B5
l[=RiskTriang(10; 12. 18]

| _.J@ QEE‘_‘]J (1 Triang(10; 12; 16) :Hisk"lrr'i?:;l[m: 2 1'

Funetion | =FiskTriang(10; 12: 1

1

‘ I;——_.] 238E 57 7 57 Minimury_| 10,0000
Souce |Function ¥ I¥lasimum | 16,0000
Mean 12,6667
Mode 12,0000
Median | 12,5353
Std. Dew | 12472

o - @ Variance | 15556

m. likely |12 2 [ Skewness | 0.3054

o T T —
br.min |-Infinity 3] ' 'L:;ar:x 1540:{5

tomax |ty (3 HightH_ | 95,007

shit [0 &

Diff. ¥ | 41300
Diff. P 90,004

@ NewFit.. | pply | Cancel

Figura 7.14: Distribuciéon de probabilidad del costo variable



86 7. ADMINISTRACION DE COSTO EN UN PROYECTO

¥¥ Define Distribution for B6
|[=FRiskUriform{4000; 8000)

(25 A7) 3]

" Y Uniform |
Uiy Rt ) Fanction | -FiskUniform{4000
| ; 3 AE—IF — IMinimum_| 4000,0
Source | Function - [Mazirnum 180000
| Mean | 60000
| Dist... I Uriform - & Mode MiA
i & [Median | 80000
| min [4000 B 2 7 514 Dev :1353&;;333
ISUUU —@ : | PRISK Student Versio ';fanance 0.0000 *
o = i For Academic Use Only Ll e
: i = Katosis 18000
tr. min ]-Inflmty % - T R
ini Left P 5,004
o+
L % = Fight} | 7800
shift 0 = i FightP | 35.00%
Dif. % 3600,0000

g e e e o R | [0 BT

e 3 L 9 3
< 0 o o ~ «©

Values in Thousands

o IEETIEN |0
4,200

7,800

@ Mew Fit... apply Cancel

Figura 7.15: Distribucién de probabilidad del costo fijo




7.3. ADMINISTRACION DEL RIESGO EN UN PROYECTO 87

M Output Graph - Cell B7 & |

Distribution I Tomado] | Stats l Dala] Sens_l Sc

Name RESULTADO
Distribution for RESULTADO/B7 Cel
1,600 > Minimum | ©324,282
Mean 533,508
T Mazimum | 133463
I StdDev | 2625178
‘; Variance £291561
» Skewness |-3.728667E-02
S Kuttosis | 293662
K Mode 984,201
< Left % 2998,081
Left P 5%
Rights | 663536
RightP | 95%
Diff. % $561677
[« I e 5052

b Pace 2992 081

Figura 7.16: Distribucién de probabilidad de salida

que existe un 90 % de probabilidad de que el resultado del proyecto esté entre $-2,988.10 y
$5,663.60.

Con los datos que aparecen es factible evaluar cudl es la probabilidad de perder (o ganar)
dinero con este proyecto (figura 7.17). Como se puede observar, la probabilidad de obtener
resultados negativos con este proyecto es del 30.25 %. En otras palabras, de las 10,000 itera-
ciones que realizo la computadora, se obtuvo que en 3,025 escenarios el resultado del proyecto
fue negativo. De esta manera podriamos determinar mediante varios escenarios qué proyecto
tiene un riesgo adecuado para nuestros objetivos.
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Capitulo 8

Administracion de la comunicacion en
un proyecto

La comunicacién estratégica debe ser entendida como un proceso participativo que per-
mitird trazar una linea de propositos que determina el cémo se pretende lograr sus objetivos.
El proceso de comunicacién asi entendido, debe comprometer a la mayoria de los actores de
la misma, ya que su legitimidad y el grado de adhesién dependeran en gran medida del nivel
de participacién con que se implemente.

La comunicacion estratégica requiere de una adecuada planificacion, entendiendo ésta como
el proceso por el que una organizacion una vez analizado el entorno en el que se desenvuelve
y fijados sus objetivos a corto y largo plazo, selecciona las estrategias méas adecuadas para
lograrlos y define los proyectos a ejecutar para el desarrollo de esas estrategias.

Para lograr esa adecuada planificacion es indispensable fortalecer la imagen de liderazgo de
la organizacién y determinar como mejorar la atencién al publico (externo o interno), to-
mando en cuenta cuales seran las demandas que plantee el entorno y el tipo de dificultades
y obstaculos que pueden entorpecer la capacidad de respuesta de la organizacion.

Cuando se pretende una comunicacion estratégica eficaz, las fortalezas y debilidades del
ambiente interno de la organizacion también deben ser tomados en cuenta, sobre todo deter-
minar qué es capaz la organizacién de hacer con los medios y recursos disponibles, asi como
los elementos de la estructura interna que podrian mostrarse inadecuados o insuficientes a la
hora de una mayor exigencia por parte de la audiencia en cuestion.

La comunicacién debidamente planificada se convierte en un instrumento de gestion, de ne-
gociacién y de control. En ese sentido, el plan de comunicacién permite orientar la toma de
decisiones, por cuanto contiene una serie de decisiones programadas a ejecutar en el futuro.
Fundamentalmente, un buen plan estratégico de comunicacién produce beneficios relaciona-
dos con la capacidad de realizar una gestién mas eficiente, liberando recursos humanos y
materiales, asi como promoviendo la participacion del receptor, para que este intervenga de
manera directa en el proceso.

Desafortunadamente, hacer comunicacion en una empresa u organizacion se ha visto con un
enfoque simplista, y se cree que “cualquiera puede hacerlo”, por lo que no se le ha dado
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la importancia que tiene dentro de la gestién organizacional. Para implementar un plan es-
tratégico de comunicacion efectivo y evitar asi "los dobles filos que pueden representar las
acciones aisladas y no expertas”’que un especialista en la materia aplique los cuatros pasos
bésicos que sistematizan la comunicacién en la organizacion.

1. Investigacion y adicién: Emitir un diagndstico que sirva de base para el plan de comu-
nicacién requerido. Permite conocer el estado de la organizacion, saber cudles son sus
necesidades en términos reales, cientificamente definidos.

2. Planeacién y programacion: En esta etapa se decide y propone la forma de solucionar
el problema o de satisfacer la necesidad de comunicacion encontrada. Se planean y
calendarizan las estrategias que se llevaran a cabo y se presenta .°® blanco y negro”, de
la forma més completa posible (incluyendo recursos requeridos, presupuestos y formas
de evaluacién). Es importante que todo lo que se proponga realizar sea acorde a los
recursos (humanos, materiales y econémicos) con que cuenta la empresa, a su cultura
y filosofia corporativas, y repercuta en el alcance de los objetivos corporativos.

3. Implantacion del plan estratégico de comunicacion: Esta fase implica llevar a cabo lo
planeado y aprobado de la forma en que fue pensado y programado.

4. Evaluacion: Gracias a la etapa de evaluacién se conoce qué tanto fueron aceptadas
o rechazadas las estrategias planeadas, aprobadas e implantadas, y cuan efectivas o
no resultaron. Con esta fase, que puede empezar desde el mismo momento en que se
implantaron las estrategias, se cierra un ciclo y comienza el otro, en el que, por logica,
la fase 4, se convierte también en fase 1, cuando el proceso se vuelve un continuo.
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Capitulo 9

Introduccion

Usualmente, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico
de una organizacién o empresa. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de
una o mas de los siguientes analisis estratégicos.

1. Demanda del mercado: Por ejemplo, cuando la venta de un automévil no es lo suficien-
temente grande, autorizan un proyecto para rediseniarlo en cierta etapa de la vida del
diseno.

2. Oportunidad estratégica/necesidad comercial: Por ejemplo, en un centro de capaci-
tacion que autoriza un proyecto de creacién de un curso nuevo, para aumentar sus
ganancias.

3. Solicitud de un cliente: Por ejemplo, Una empresa eléctrica que autoriza un proyecto
para construir una nueva subestacién a fin de abastecer un nuevo parque industrial.

4. Adelantos tecnoldgicos: Una compania de productos electrénicos que autoriza un pro-
yecto nuevo para desarrollar una computadora portatil mas pequena, econémica y veloz,
a partir de adelantos en materia de memorias de computadoras y tecnologia electrénica.

5. Requisitos Legales: Un fabricante de productos quimicos autoriza un proyecto para sen-
tar las pautas para la manipulacion de un nuevo material toxico. Dentro de programas
o portafolios, los proyectos resultan un medio para alcanzar las metas y los objetivos
de la organizacion, a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si bien, dentro de
un programa, un grupo de proyectos puede tener beneficios especificos, también pueden
contribuir a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la empresa.

Las empresas gestionan los portafolios basandose en su plan estratégico, lo que puede dictar
una jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los objetivos de la
gestién del portafolio consiste en maximizar su valor mediante un examen cuidadoso de sus
componentes: Los programas, proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los
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componentes cuya contribucién a los objetivos estratégicos de una empresa se convierten en
el principal factor que guia las inversiones en los proyectos. Al mismo tiempo, los proyectos
retroalimentan los programas y portafolios mediante informes de estado y solicitudes de
cambio que pueden ejercer un impacto sobre otros proyectos, programas o portafolios. Se
acumulan necesidades de proyectos, incluso de recursos, y se comunican nuevamente a nivel
del portafolio, lo que marca a su vez la direccién para la planificaciéon de la empresa.

9.1. Tipos de proyectos

En el contexto que estamos manejando dentro de este capitulo, mostramos ejemplos y
definiciones de lo que significa un proyecto dentro de una empresa, del proceso que conlleva
la creacién y el andlisis, asi como el impacto que generara a corto, mediano y largo plazo,
durante o después del periodo de vida. Los proyectos por los beneficios o las mejoras los
podemos clasificar dentro de estos tres tipos:

= Proyectos estratégicos: son los de principal estudio y andlisis en este libro, puesto que
son los que aportan mas a la estrategia institucional, impactando directamente sobre
los objetivos estratégicos.

= Proyectos globales: son aquellos que pueden tener un impacto dentro de una organiza-
cién, y a su término pueden impactar en alguno de los objetivos estratégicos.

= Proyectos de area: estos son los que mas comunmente se conocen; no se reflejan en
alguna parte de la estrategia empresarial, atendiendo procesos, productos, necesidades
de la empresa.

9.2. Principios de software

Durante las décadas anteriores, en los anos noventa, la cultura de TI ha adquirido gran
importancia en las empresas, puesto que a través de su uso se logran importantes mejoras, ya
que automatizan los procesos operativos, suministran una plataforma de informacién necesa-
ria para la toma de decisiones y, se logran ventajas competitivas asi como reducir la ventaja
ante las empresas competidoras. En estos momentos las TI han sido conceptualizadas como
una mezcla entre la informatica, la técnica del procesamiento eficiente de datos y las tele-
comunicaciones. Existen componentes muy importantes como las personas que desarrollan,
usan y administran la informacion que se puede contener en los sistemas, el equipamiento,
el software, la infraestructura y la forma en la que se relaciona e intercambia informacion,
las politicas de la empresa que la rigen, asi como sus regulaciones, ademas de los recursos
financieros como elementos estratégicos al momento de decidir una adquisicion, mejora o
implementacién de un software de negocio. En este texto trataremos con software dedicado
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Figura 9.1: Infraestructura de administracion de proyectos

a cada una de las actividades mencionadas anteriormente, siendo éstas la estrategia y admi-
nistracién de proyectos. Para ello se tiene una arquitectura de este tipo® (figura 9.1):
Microsoft SQL Server

Es una plataforma global de base de datos que ofrece administraciéon de datos empresariales
con herramientas integradas de BI. El motor de la base de datos SQL Server (figura 9.2) ofrece
almacenamiento mas seguro y confiable tanto para datos relacionales como estructurados, en
este caso, para las bases de datos de Project Server y SharePoint Server. Para los propésitos
de este texto, solo hacemos referencia al manejador de base de datos, para comprender la
arquitectura de donde proviene y almacena la informacién.

Microsoft SharePoint

Es un producto de servidor que se basa en la tecnologia de SharePoint Foundation para
proporcionar un marco de trabajo coherente y familiar para listas y bibliotecas, asi como

1Si se desea més informacién sobre cualquier software al que se hace referencia, se encuentra la bibliografia
al final del presente trabajo, dado que el alcance de este es mostrar el uso particular del software en la
administracién de proyectos y Estrategia.
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Figura 9.2: Microsoft SQL Server Management Studio

administracién y personalizacién de sitios (en estos es donde nuestros proyectos tendran con-
tacto con el equipo de trabajo y lider de proyecto). Asi también incluye elementos para la
administracion de contenido empresarial, inteligencia empresarial, motor de busqueda En-
terprise Search y perfiles personales a través de Mis sitios (figura 9.3). También provee la
base de autorizacién, autenticacion y toda la infraestructura para manejo y seguridad de
informacion.

Microsoft Project Server

Se cre6 como un AddIn para SharePoint, estd dividido en dos partes: una hecha como apli-
cacion Web, que funciona utilizando la interface de SharePoint y otra hecha como aplicacién
Windows a través de MS Project Profesional. La logica detras de esto es que trabajos ad-
ministrativos, como la creacién de nuevos proyectos, acoplar proyectos con recursos, definir
recursos, etc., deben ser hechos con la aplicacion Microsoft Office Project Professional, y el
trabajo cotidiano de registro de horas, presentacion de reportes, etc., puede ser hecho en la
interface Web (sin necesidad de instalar software localmente utilizable por todos los usuarios
que tienen acceso a SharePoint).

Project Web Access

Mientras méas aumentan la cantidad de proyectos, se exigen mas recursos para completarlos.
La carga de trabajo y los recursos crecientes requieren un aumento correspondiente en el
trabajo de administracion.

Project Server permite almacenar todos los proyectos y todos los recursos para la organiza-
cién en una base de datos central dentro de la red de area local (LAN) o la intranet de la
compania. Dentro de ésta existe una caracteristica de cubos para acceder a reportes rapidos
para recursos, costos, patrocinadores, que veremos mas adelante. Los Administradores de
proyectos instalan y utilizan Project Professional. Utilizando la plantilla global de la empre-
sa, cada proyecto que se crea contendra los mismos campos, mapas, vistas, tablas, informes,
filtros, formularios, barras de herramientas, grupos y calendarios que estén almacenados en el
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Figura 9.3: Visualizacién en Project Web Access

archivo de la plantilla global incluida en Project Professional, junto con campos adicionales
solo para la empresa. Debido a que los parametros estan almacenados en la plantilla global
de la empresa, pueden usarse repetidas veces sin tener que volver a crear la informacién.
Cualquier persona del equipo de trabajo, lider de proyecto, patrocinador e interesado con
Internet Explorer 6.0 o superior, que conozca la direccién donde se encuentra el Project Ser-
ver y tenga los permisos necesarios, puede usar Project Web Access (PWA, el navegador
para clientes de Project Server), para ver la informacién del proyecto, tal como aparece en
Project Professional. Con el uso de PWA | los miembros del equipo, administradores y eje-
cutivos pueden, por ejemplo, entrar y ver la informacion de una hoja de tiempo, entrar a la
vista Diagrama de Gantt de un proyecto, actualizar asignaciones con informacién de progreso
(figura 9.4) y terminacién, y enviar informes de estado (figura 9.5).

Microsoft Project

MS Project es una aplicacién para la administracion de proyectos, disenada como apoyo para
los administradores y lideres de proyecto en el desarrollo de planes, asignacién de recursos a
tareas, administrar costos, analizar cargas de trabajo, asi también dar seguimiento al progre-
so de proyectos. Existen dos versiones de Microsoft Project: Standard y Professional (figura
9.6). Estos dos productos solamente difieren en su capacidad para soportar Project Server
2007. Project Standard es una aplicacién independiente que no puede establecer una interfaz
con Project Server.
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Figura 9.5: Centro de proyectos en Sharepoint



Figura 9.6: Microsoft Project Professional






Capitulo 10

Creacion y priorizacion

10.1. Creacion del modelo

Las preguntas ahora son jcomo se genera realmente un proyecto estratégico? ;De qué ma-

nera podemos determinar que el proyecto impactara adecuadamente con todas las restriccio-
nes impuestas?
Es en esta parte del texto donde convergen los capitulos anteriores, donde realmente la teoria
y la realidad se unen de tal manera que se vuelve mas comprensible el porqué de realizar un
buen mapa, asi como buenos proyectos. De esta manera podemos observar més claramente
que existen cuatro razones de ser de nuestro BSC, como son los objetivos, indicadores, metas
y proyectos.

Ejemplo:

Objetivo P1: Generar analisis y estudios relevantes para el desarrollo del Sistema Finan-
ciero Mexicano.

En nuestra organizacién se cuenta con varios objetivos, uno de ellos se llama P1. Como
recordaremos, la letra pertenece al tipo de perspectiva que estemos manejando, asi como
el nimero de indicador de esa perspectiva. Para el objetivo P1 se desarroll6 un indicador,
posteriormente se realizé6 una medicién inicial, arrojando cierto resultado cuya calificacion
como bueno o malo, se determina en base a la junta directiva a través de la experiencia,
benchmarking o a través de un analisis més analitico.

De acuerdo con nuestra estrategia, se propone una meta ”x.°" la junta directiva o el respon-
sable de dicho objetivo que sea realista, a pesar de los deseos o la motivacion, deberia de ser
este algo tangible, provocando que exista una diferencia entre la medicion actual y nuestra
meta, llamada brecha, brecha de desempeno o GAP, como se muestra en el dibujo (figura
10.1)* , el disminuir la brecha no es reingenierfa, es evolucién. Finalmente, pero siendo atin

!Betania Santos Matos. Presentacién: Estrategia en la CNBV,2009,p.30
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Modelo Priorizar Analisis

Figura 10.2: Flujo de priorizacién de proyectos

el comienzo, tenemos que cerrar esa brecha con un proyecto estratégico, realizar mediciones
periédicas, tanto del proyecto, como del indicador.

10.2. Modelo de Priorizacion

A estas alturas se cuenta minimamente con uno o varios proyectos para nuestro BSC,

ahora la pregunta cambiaria a jse tiene la suficiente capacidad, presupuesto y posibilidades
de cambio en la organizacién para ejecutar uno o mas proyectos?
Responder esta pregunta no es simple, puesto que existen muchas variaciones de las necesida-
des organizacionales, asi como diversos factores externos o internos. Es necesario realizar una
priorizacién de los mismos y asi saber cudles son los proyectos mas adecuados, siguiendo el
proceso (figura 10.2) Con el fin de cumplir nuestro propdsito en este texto, se crea un modelo
a través de un cuestionario? que consta de 17 preguntas, las cuales se dividiran en 4 partes
principales (dicha forma de realizar el cuestionario puede variar, dependiendo del tamano,
nivel, necesidades, prioridades organizacionales, etc.):

= Impacto a la estrategia institucional
= Costos
= Implementacién

» Impacto en los usuarios finales

Impacto a la estrategia institucional

En esta parte es donde se relacionara la fuerza que tendra el proyecto sobre el o los objetivos
a los que impactard, asi como para determinar de forma cualitativa la cantidad de tiempo y
de brecha en la que se veran afectados con la puesta en marcha del proyecto estratégico. Esta
es la parte del cuestionario (figura 10.3) que més peso tiene, consta de las preguntas® En la
primera pregunta se solicita el nimero de objetivos en los que se impactaré con el proyecto

2Solo se presentaran las preguntas mas relevantes que haya considerado el autor con fines ilustrativos.

3 Algunas organizaciones consideran que existen perspectivas que no tienen una relevancia tan importante
en la estrategia y para estos objetivos no se realiza el andlisis de la tercera pregunta, estas perspectivas
dependeran de cada tipo de Estrategia planteada en el tiempo.
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Pregunta I:zsoo Factor valor
Impacto a la Estrategia Institucional 40 |110
1.- ¢ Qué impacto directo tendra el proyecto en el cumpli- 30
miento de los objetivos del Cuadro de Mando Integral?
a) 4 6 mas objetivos 100
b) 3 objetivos 75
c) 2 objetivos 50
d) 1 objetivo 25
2.- 4 Que impacto indirecto tendra el proyecto en el cumpli- 10
miento de los objetivos adicionales del Cuadro de Mando
Integral?
a) 4 6 mas objetivos 100
b) 3 objetivos 75
c) 2 objetivos 50
d) 1 objetivo 25
3.- ¢ Qué impacto tendr\'an los objetivos en la matriz Tiempo- 70
Beneficio?
a) 9-10 100
b) 7-8.99 75
e) 5-6.99 50
d) 3-4.99 25
e) 0-2.99 0

Figura 10.3: Cuestionario de impacto a la estrategia institucional
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estratégico. Usualmente un proyecto bien realizado y analizado, no impacta a mas de 4 ob-
jetivos de manera realista. La tercera pregunta permite un analisis mas analitico, a pesar de
ser cualitativa, se otorgan pesos (figura 10.4) por cada uno de los objetivos impactados. Se
selecciona solamente un tipo de impacto por cada periodo de tiempo. Posteriormente reali-
zando calculos, se obtiene una calificaciéon por cada objetivo (figura 10.5) estratégico, para
calcularse con los demas objetivos que pretenden ser impactarse por el proyecto, procurando
que de esta manera sea mas veraz la calificacién.

Costos

La categoria més dura para una empresa es la de costos. Se tienen muchas técnicas para
el calculo de costos, cuando estos son de naturaleza monetaria, pero cuando son en especie
(como recursos materiales, recursos humanos, tiempo , informacién o tecnologia) no llegan
a ser tan bien analizados. Para ello las preguntas de esta secciéon no estan contenidas en si
misma completamente, en su mayoria corresponden a preguntas de otras secciones.

Implementacion

Es la categoria que contiene més preguntas, puesto que trata temas de cantidad de recursos
humanos, tipo de impacto del proyecto en procesos, refleja ademas el grado de automatiza-
cién sobre un proceso que implica la realizacion del proyecto, tipo de informacién requerida
y tecnologias.

Impacto en los usuarios finales

La resistencia al cambio es uno de los elementos que generan pérdidas en una empresa, aun
mas que otras causas, requiriendo complejos cambios en cuanto a formas de pensar, habitos,
costumbres, estilos de direccién y de trabajo, de organizacion de los recursos con que se cuen-
ta para su utilizacién eficiente y en todo este proceso es inevitable prestar la atencion que
requiere la cultura empresarial, si realmente se quiere hablar de evolucién y competitividad.
Por lo anterior, ha sido necesario en las instituciones y empresas capacitar, introducir una
cantidad de ensenanzas vinculadas con la resistencia al cambio, la administracion de la transi-
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P1 P2 P3
proyecto 1 0.9 0.93 0.9 9.11
X X
X
X X
Mediano-Medio X

Mediano-Bajo

gos x

Largo-Medio X

Largo-Bajo

Figura 10.5: Calificacién por objetivo estratégico

cion y del cambio propiamente dicho. Demas esta recordar que el cambio no es necesariamente
malo o brusco, ni es una crisis, es sencillamente una transformacion y la introduccién de no-
vedades, en este caso, provocadas por un proyecto.

Por ejemplo:

Cuando se hablaba de la orientacién al cliente, este cambio de enfoque, ha implicado que
también se maneje y administre de forma implicita y paralela el cambio organizacional, ya
que la empresa dependera en gran medida de las necesidades y preferencias del cliente. Es-
tamos en una sociedad de consumo, cada vez mas consolidada, donde la fidelidad del cliente
es fragil y variable en cuanto a disenos y requerimientos de los productos.

Es por lo tanto necesario formar al recurso humano para que aprenda a acompanar estos
cambios, ya que en la medida en que esto se difunda e interiorice, con mayor facilidad se
asumiran los retos cada vez mas grandes de los mercados y clientes internacionales. Es im-
portante conocer sobre cambio organizacional, ya que cada vez la tendencia en los negocios
e instituciones es a valorar aquel recurso humano que retina las siguientes caracteristicas:

Flexibilidad, abierto a la innovacién y al cambio.

Habilidades multiples, aquél que pueda desarrollar varias funciones a la vez.

Proactivo, con iniciativa y orientado a las soluciones.

Trabajo en equipo, asi como actitudes de liderazgo.
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Cuestionario\Proyecto Proyectol Proyecto2 Proyecto3 Proyectod

0 Estrat: PEI-005 PEI-006 PEI-008 PEI-010
4Gué impacto directo tendr3 el prayecto en el cumplimiento de los Objetivos del Mapa de la
ia Institucional? (P y &)

b) 3 abjetivos % i
¢) 2 objetivos F " I
d) 1objetivo

£Quéimpactaindirecto tendra el proyecto en el cumplimienta de los Objetivos del Mapade la
Estrateqia Institucional? (Cy F)

a] 4omis objetivos

b) 3 objetivos

¢) 2objetivos u
d) 1objetivo i "
£Buéimpacto tendran los objetivos en la matriz Tiempo-Beneficio?
a) 910 " = ®
b) 7-893 E
e] 5-6.93
d) 3-4.99
) 0-299

SEl proyecto requerira una adquisicion o contratacion de servicios?
a) s H H El
b) Mo H

£Se cuenta con la partida presupuestal autorizada?
a) s H H H
b] Mo

£Cual seri el costo estimado de la adquisicidn o contratacion de servicios?
a) Ale (Licitacidn Piblica. Mayor 3 $1.7 Milloncz ds Pezoz) o p
B) Medio (Invitacidn 2 cuando menos 3 personaz. Entre $250,001 ¢ $1.7 Millones de Pezos)
<) Bajo (Adjudicscidn directs. De §13 3250 mil Pezos) m
d) Ninguno %

Figura 10.6: Modelo de priorizacion de Proyectos Estratégicos

10.3. Analisis

Ya que se ha resuelto el cuestionario para cada uno de los proyectos y éste ha sido veri-
ficado por la Oficina de Administracién de proyectos, junto con la de Estrategia, se procede
a calificar el modelo, ya sea en Microsoft Excel 2010 (figura 10.6) o Microsoft Portfolio Ser-
ver. Posteriormente podemos obtener calificaciones y valores por tipos de pregunta, partes o
preguntas, como se muestra a continuacién. De estas graficas se pueden generar dashboards?
personalizados, de acuerdo al requerimiento de cada persona que lo solicite. El resultado de la
priorizacién no puede realizarse con una sola calificacion, se tienen que analizar varios puntos,
dando asi un panorama general de todas las perspectivas de los Proyectos Estratégicos (PE).
En la siguiente grafica (Figura 10.7) se muestra la calificacién que obtuvo cada uno de los PE.

4Se refiere al tablero de un automévil, el cual ofrece al conductor informacién permanente sobre el estado
del vehiculo. El mundo de los negocios toma la palabra con un sentido similar pero en lugar de aplicarlo a
los automoéviles lo refiere a la empresa.
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Calificacion Total del Cuestionario

9 -

7.965
8 4

7.16 7.06
;| 6.7 6.91 6.865
6.14

6 - ’—‘
5 T T T

PE1 PE2 PE3 PE4 PE5S PE6 PE7

Se muestra(Figura 10.8) cudl de los proyectos impactard mayormente sobre los Objetivos

Figura 10.7: Calificacién total del cuestionario

Estratégicos en general.

Impacto en Estrategia

12 10
10

8 7.5 7.5
6 5 5 5 5

4

2

0

PE1 PE2 PE3 PE4 PE5 PE6 PE7

Se muestra (Figura 10.9) la cantidad de beneficios que ofrece cada uno de los Proyectos
Estratégicos, cuando hablamos de beneficios, nos referimos a la ganancia que tendran los

Figura 10.8: Nivel de Impacto en Estrategia

objetivos en el tiempo con la realizacién de proyecto.

10.00
9.00
8.00
7.00
6.00
5.00
4.00

9.11

Beneficios

9.00 9.00
8.33
7.67
‘ \ 5.67

6.33

|

PEI-005 PEI-006

PEI-008 PEI-010 PEI-011

PEI-014

PEI-015

Figura 10.9: Beneficios que manejan los proyectos
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Es el nivel que representa el costo en el proyecto, proviniendo tinicamente de las preguntas
que se refieren a costos. El proyecto con mayor calificacion es el de mayor costo (Figura 10.10).

Costos

10.00 - 8.42
8.00 - 6.58
6.00 4 5.67 5.00 a2 5.75
4,00 - 233
2.00 - |—l |—l I_I
0.00 T T T T T

PE1 PE2 PE3 PE4 PES PE6 PE7

Figura 10.10: Costos que manejan los proyectos

Del anélisis del costo y beneficio, se obtiene la razén Beneficio/Costo (Figura 10.11).

Beneficio/Costo
10.00

9.00

8.00

7.00

Beneficio

6.00

PE6
5.00

4.00

0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00

Costo

Figura 10.11: Beneficio/Costo que manejan los proyectos

Aqui se presenta el andlisis costobeneficio con impacto al cambio Figura 10.12)
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Impacto al cambio
10.00

9.00

8.00

7.00

beneficio

6.00

5.00

4.00
0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00

costo

Figura 10.12: Impacto al cambio que manejan los proyectos

Asi también, el andlisis costobeneficio con el impacto a la estrategia (figura 10.13)

Impacto a Estrategia
10.00
9.00 PEA
PE2
8.00
:E PES
@ 7.00
% Q-
2 (.00
Q
5.00
4.00
0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00
costo

Figura 10.13: Impacto al cambio que manejan los proyectos

Ahora, jde qué manera podemos tener una visién mas completa, sin perder la simplicidad
de la informacion que tenemos en pantalla de todos los datos? Durante las clases de céalculo
o geometria analitica nos mostraban que ”s6lo”se podia graficar en tres dimensiones, pero
realmente se pueden graficar en las que sean necesarias, en las que necesitemos, con el fin
de explicar y dar a entender algo. En las siguientes graficas para determinar las diferentes
cualidades de los proyectos usaremos cinco dimensiones (Figura 10.14), incluso seis, aunque
esto genera que se complique el entendimiento del grafico. En donde:

Eje x: Es el costo que tiene el proyecto
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PE1
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™ = = (Costo !
B Beneffcio L=
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Figura 10.14: Representaciéon multidimensional de proyectos

Eje y: Es el beneficio que tiene el proyecto

Eje z: Es la calificacion del cuestionario

Didmetro de la esfera: es la razén Beneficio/Costo

Color de la esfera’: es el impacto que tendrd en los usuarios finales donde
Color rojo: impacto con calificacién més alta

Color azul: impacto con calificacién méas baja

Podemos dibujar una linea que nos facilite el ordenar por beneficio, costo o calificacion de
cuestionario (Figura 10.15). En apariencia puede resultar demasiado sencillo, puesto que en
el ejemplo que manejamos existen siete proyectos (Figura 10.16), pero en el caso siguiente,
cuando realmente necesitamos generar restricciones, tener un orden, control y visualizacion
méas adecuada de nuestra informacion, las cosas se vuelven un poco mas complejas.

5La cantidad de colores sefialada puede variar. En el caso del ejemplo, solo existian dos colores de califi-
cacion.
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Figura 10.16: Ejemplo de representacién multidimensional de proyectos
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Ahora se muestra lo que ocurre cuando el pool de proyectos que manejamos es aiin mayor,
en este caso de 394 proyectos (Figura 10.17).

]
LTS
| Calificacién

!
&

Ny Y
i

3

"

h .3 (o

Figura 10.17: Ejemplo de representaciéon de n proyectos

Aqui es casi imposible diferenciar a todos los proyectos, o decidir cual conviene mas o con
cual tratar de manera mas adecuada. A estas alturas es donde comienza el andlisis con las
restricciones, tanto de costos monetarios, costos cualitativos (aquellos que fueron manejados
en el cuestionario) y beneficios.

Por ejemplo: en la siguiente figura se muestran todos los proyectos (un total de 334 propues-
tas) que necesitan ser analizados por la junta directiva para su aprobacién en este afio en
curso (Figura 10.18).
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Figura 10.18: Ejemplo de representacion de n proyectos

En donde sabemos por légica que las esferas con un tamafio mayor se ubicardn en el
lugar donde el costo sea bajo y el beneficio alto, haciéndose més pequenas de manera gradual
conforme las condiciones lo senalen. En dado caso es factible elegir aquel grupo de proyectos
con didmetro de esfera alto, pero también tienen un valor monetario, que no siempre es posible
costear. Si retomaramos la misma gréafica, pero con el costo monetario como didmetro de la
esfera en vez de que éste fuera la razén beneficio/costo, tendriamos una imagen asi (Figura
10.19).

Donde no tenemos ni pies ni cabeza, para poder saber qué es mas adecuado y qué se
puede costear; seguimos manteniendo las dimensiones mencionadas anteriormente, con la
diferencia del costo. Ahora podemos seleccionar una restriccién en la cual no aceptemos
proyectos mayores a cierta cantidad. Por ejemplo: la junta directiva solicita saber cuales
son los proyectos que ofrecen una calificaciéon en el cuestionario mayor a nueve, con un
costo monetario menor a seis millones de pesos (Figura 10.20). Notamos que se ha reducido
considerablemente a tan solo 53 proyectos que cumplen con las caracteristicas requeridas.
Al final del andlisis de priorizacion, mas que los nimeros, los retornos sobre inversion, la
duracion o el impacto la decision final sera de los directivos, la junta de consejo o el grupo
de Administracién de proyectos ya sea por experiencia, por feeling o por el simple hecho de
que asi lo deseen.
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Figura 10.19: Ejemplo de representacion de n proyectos
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Figura 10.20: Ejemplo de representacion de n proyectos






Capitulo 11

Seguimiento,control y cierre

Ya conocemos una manera de priorizar un proyecto estratégico o un conjunto de ellos
para comprobar la hipdtesis de la estrategia, independientemente que sea la correcta o no.
Ahora es necesario darle un seguimiento a los proyectos de una manera simple, como ocurre
en el caso de que sean 10 ¢ 20, inclusive maés.

11.1. Seguimiento y control

Estas dos palabras estan intimamente ligadas, no es posible dar control sin seguimiento
y viceversa, obviamente si se desean buenos resultados. Para esto usaremos una herramien-
ta llamada Microsoft Project Server, sobre la cual ya dimos una descripcion anteriormente.
Accederemos a ella por medio del Project Web Access o PWA, que es una interfaz via web:
a través de ella tendremos una vision general de todos los proyectos, basicamente el segui-
miento funciona de la siguiente forma'(Figura 11.1). Para entender mejor la figura anterior,
mostraremos de manera breve cada una de las herramientas y su funciéon en el seguimiento
y control de proyectos estratégicos. Crear el proyecto con Microsoft Project 2010
En él crearemos el plan de trabajo del proyecto estratégico, como se muestra en la siguiente
imagen (figura 11.2).
Dentro del MS Project tenemos los siguientes elementos:

1. Plan de trabajo: en él se muestran las tareas e hitos que componen al proyecto.

2. Fecha de estado: es la fecha de cuando se realiza la publicacion del proyecto, esta
permite conocer el avance, comparando el avance real vs el avance determinado en la
linea base.

1S6lo se dard un panorama general del funcionamiento y aplicacién, al final se dan las referencias sobre so-
porte técnico y manuales acerca de la configuracién de Microsoft Project Server, Microsoft Project, Microsoft
SQL Server y Windows Server.
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Crear proyecto
en MsProject

7

Guardar en el

Clrec:rZ(iil Servidor Project
proy Server
Realizar Publicar el
publicaciones *
proyecto

peri\’odicas**

\ Equipo de /

trabajo reporta
avances

Figura 11.1: Flujo de seguimiento de proyectos

[ ]
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[ ]
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[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
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Figura 11.2: Microsoft Project Professional 2010
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Figura 11.3: Microsoft Project Web Access

3. Diagrama de Gantt: representa la informacion relativa al cronograma, donde las tareas
se representan con barras y los hitos con rombos.

4. En esta parte se encuentran los semaforos del proyecto, pieza fundamental del control.

Usando el MS Project y con la opcién de guardar, podemos subir el archivo al servidor de
Project Server de una manera muy simple, asimismo aparece la opcion de publicar arriba de
guardar. Ademas, cuando se guarde nuestro proyecto, el asistente preguntard si se desea crear
un espacio de trabajo, a lo que daremos aceptar; esta opcion siempre aparecera al momento
de la primera publicacién del proyecto, en las publicaciones sucesivas no volverd a aparecer
la opcion.

Equipo de trabajo reporta avances: Project Web Access

Como se mencioné anteriormente Project Web Access es un portal Web usado para acceder a
la informacién que se encuentra en Project Server 2003 o superiores (en este caso Project Ser-
ver 2007) asimismo es necesario tener instalado Windows SharePoint, el cual funciona como
herramienta colaborativa que vincula las herramientas mencionadas anteriormente, ademas
que contiene bases de datos esenciales para la administracién de proyectos.

Para conocer aquellos proyectos que se guardaron en el servidor y se publicaron accede-
mos al PWA (figura 11.3). E1 PWA se compone de varios elementos. Aquellos que usaremos
para el seguimiento y control son:

1. El Centro de proyectos (figura 11.4)

2. Workspaces de los proyectos

El centro de proyectos es el lugar en donde se puede conocer el estado en el que se encuentran
los proyectos, por medio de ciertos indicadores representados por semaforos.
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Figura 11.4: Microsoft Project Web Access

» Indicador de desempeno

» Indicador de desempeno de hitos
» Indicador de retraso pronosticado
= Indicador de retraso real

= Indicador de distraccion

» Indicador de desfase

= Semaforo de salud
Asi como otro conjunto de indicadores, los cuales aparecen en los reportes

» Indicador de cambios

= Indicador de riesgos

Siendo estos una aplicacién fundamental de la base de este texto, porque permiten de una
manera sencilla el control y la comunicacién hacia toda la empresa.

Indicador de desempeno de proyecto
Como se mencionaba anteriormente existe una forma de conocer el avance de los proyectos
en Porcentaje

% Avance Real

% Avance Previsto

Indicadorde Desempenodel Proyecto =
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Indicador de desempeno de hitos o entregables
Mide la proporcién de hitos que se han cumplido, contra los que estan previstos, a la fecha
de corte o fecha de estado.

D Hit % HitosCumplidos
esempenoHitos =
b %H itosPrevistos
Donde:
HitosRealizados
% HitosCumplidos =
! b Hitosdel Proyecto
t<FechadeFEstado .
= HitosPlaneados]
% Hitosdel P to = ==L [
HosqeLTTogecto Hitosdel Proyecto

Indicador de retraso pronosticado
Muestra la cantidad de dias que se puede ver afectado el fin del proyecto, de acuerdo con
retrasos reportados en las actividades de la ruta critica, a la fecha de corte.

DiasdeRetrasoPronosticado = [Fechade F'in| — [FinPrevisto]

Indicador de retraso real
Muestra la cantidad de dias que lleva de retraso el proyecto, una vez pasada la fecha de Fin
previsto, a la fecha de corte

DiasdeRetrasoReal = [FechadeEstado] — [FechadeFinalizacionPrevistal

Indicador de distraccion

Uno de los elementos clave que se han mencionado para lograr un satisfacto-rio avance en
el proyecto, es conocer si se va de acuerdo al plan de trabajo. Este indicador nos informa
cuantos dias no se han trabajado de manera grupal, sin importar si las tareas son empalma-
das en fechas. Ademds no cuenta con un seméaforo, puesto que determinar la cantidad de dias
suficientes para indicar problemas con el proyecto depende de cada organizacion.

t<N

=1 [(%AvancePrevisto — %Completado) x DuracionPrevistal

IndicadordeDist on =
ndicadordeDistraccion 100

Indicador de desfase
Mide de una forma sensible las variaciones en la duraciéon del proyecto.

DuracionPronosticada

IndicadorDes fase = ,
Duracion
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Baio Medio Alto

>

Impacto

Figura 11.5: Matriz de Riesgos

Semaforo de Salud

Muestra de forma agrupada los resultados de los indicadores anteriores, dando un panorama
general del desempeno del proyecto. Este semaforo es una com-binacién estratégica de los
indicadores que mencionamos anteriormente. El obje-tivo del indicador siguiente es tener una
visién clara de cada uno de nuestros pro-yectos en un semaforo, asi como del portafolio que
estamos administrando.

Indicador de riesgos

Algo complejo en una organizacion es el tener que determinar en forma numérica y tangible
el impacto que puede llegar a tener un riesgo dentro de un proyecto y por ende en la organi-
zacion. De esta forma, el feeling del administra-dor de proyectos no puede tener un modelo
analitico cuantitativo, puesto que este técnicamente no es medible. Asi que procedemos a
estimarlo de la siguiente ma-nera. Primeramente necesitamos un consolidado de los riesgos
a fin de poder ex-traer la informacion que deseamos. Para ello creamos en un manejador de
archi-vos: las tablas vinculadas de cada una de las listas de los proyectos. Contamos con una
matriz de riesgos en la cual cada persona con su nivel de Expertise determina el impacto
y la probabilidad que puede llegar a tener un riesgo en si. Con la siguiente matriz (figura
11.5) podemos medir la criticidad que tiene cada uno de los riesgos definidos, como se vio en
capitulos anteriores. A fin de poder hacer una cuantificacién del nivel de riesgo, se utiliza esta
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A

3| 3

Probabilidad

! 1 2 1

1 2 3

>

Impacto

Figura 11.6: Matriz de Riesgos cuantificados

matriz (figura 11.6), en la que los valores se obtienen multiplicando la probabilidad por el
impacto. Con respecto a estas dos matrices se obtiene el Indicador de riesgo de cada proyecto,
de la siguiente manera:

S NP ]

Rj = —/————
n;

Ejemplo:

Riesgos para el proyecto estratégico pruebal (PE-001).Este proyecto cuenta con cinco riesgos

(figura 11.7).

Ejemplo:

De acuerdo a los cinco riesgos, calculamos la probabilidad * Impacto y obtenemos el total de

esos valores (figura 11.8).

Ejemplo:

Posteriormente, se divide el total entre el nimero de riesgos que existe en ese proyecto (figura

11.9). Al obtener el dato numérico de los riesgos de cada proyecto, ahora equiparamos todos

los proyectos, con el fin de definir qué tan alto es el riesgo general. Usamos para ello la media

de todos los riesgos.

t=np s I
EHCR SRR

_ J
o= N
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Titulo Probabilidad Impacto Nivel Estado
Retraso en emision de 3 1 Nivel 4 Activo
Manual
Falta de conocimiento del 2 3 Nivel 3 Activo
sistema
No recepcién de solicitu- 2 3 Nivel 3 Activo
des de registro
Disposiciones sin aproba- 1 3 Nivel 6 Activo
cion
No se permita el acceso al 3 3 Nivel 1 Activo
sistema

Figura 11.7: Ejemplo de Riesgos

Titulo Probabilidad Impacto Nivel

Probabilidad x

Impacto
Retraso en '?Lr:':lslon de Ma- 3 1 Nivel 4 3
Falta de conocimiento del .
sistema 2 3 Nivel 3 6
No recepcidn de solicitudes .
de registro 2 3 Nivel 3 6
Disposiciones sin aprobacion 1 3 Nivel 6 3
No se permita el acceso al .
. 3 3 Nivel 1 9
Total 27
Figura 11.8: Ejemplo de Riesgos Calculado
Titulo Probabilidad Impacto Nivel Probabilidad
X Impacto
Retraso en emision de 3 1 Nivel 4 3
Manual
Falta de conocimiento 2 3 Nivel 3 6
del sistema
No recepcion de solicitu- 2 3 Nivel 3 5]
des de registro
Disposiciones sin apro- 1 3 Nivel 6 3
bacidn
No se permita el acceso 3 3 Nivel 1 9
al sistema
Total 27
Total Numero de Riesgos 5.40

Figura 11.9: Ejemplo de Riesgos Calculado Agrupado
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Proyecto Suma de Probabili- Numero de Nivel
dad x Impacto Riesgos Riesgo

Proyecto estratégico 1 13 2 6.50
Proyecto estratégico 2 27 5 5.40
Proyecto estratégico 3 17 4 4.25
Proyecto estratégico 4 14 3 467
Proyecto estratégico 5 6 1 6.00
Proyecto estratégico 6 4 1 4.00
Proyecto estratégico 7 9 3 3.00
Proyecto estratégico 8 8 2 4.00
Proyecto estratégico 9 4 1 4.00
Proyecto estratégico 10 21 3 7.00
Proyecto estratégico 11 28 4 7.00
Media General 5.07

Figura 11.10: Ejemplo de Riesgos Calculado por Nivel

]

Donde N es la cantidad total de proyectos. Esto implica que la media toma la forma siguiente.

Zt<n R

H="N

Ejemplo:

Con el resultado del riesgo de cada uno de los proyectos, se calcula la media de todos los ries-
gos (11.10). Posteriormente se obtiene el valor de la desviacién estandar, a fin de determinar
los rangos para el indicador:

t< Zt<n Zt<n P I
Soi=n 21 Bl o nj
=1 N

U

7=\ N

Lo que implica que:

U: \/ SR, )
N

Ejemplo:
Se procede a obtener los siguientes elementos: la media de los datos y la desvia-cion estandar
(11.11) Acorde con los valores obtenidos de la media y la desviacién estandar, se determinan
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Provecto Suma de probabilidad Numero de Nivel de
y X impacto riesgos riesgo
PEI-003F2 13 2 6.50
PEI-016F2 28 4 7.00
M 5.07
(o] 1.38
Media + 1 DesviacianEstandar 6.45

Figura 11.11: Media y desviacion estandar

Valor Semaforo

Si el Ries < Media

Si Media =Ri<Media+ 1o

SielRies = Media+ 1o

@C®

Figura 11.12: Semaforos de Riesgo

los semaéforos de la siguiente manera (11.12).

Para tener un orden y observar niveles de riesgo de un vistazo o rapidamente, generamos un
grafico con los indicadores (11.13), para asi poder tomar decisiones oportunas.

Como puede apreciarse todos los indicadores mostrados y desarrollados ante-riormente, nos
otorgan mucha informacion, que es valiosa si se aprovecha de manera correcta.
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Figura 11.13: Gréfica de Control de Riesgos



128 11. SEGUIMIENTO,CONTROL Y CIERRE

R v e e e oes T
9 Andlisis de datos
Hi trabajo " = B | Tleofigesain= | Ver|probiemes L]
= M taveas - i
*: Erpande | ™* Contraer | Blniostrar tota de campos | bl Guardar tabla dindmica como magen | il Guardar grafico dinkimico como imagen |
DOy et al Zi[s T ¥~ R == e w1 i -
» Centro de rovectos 2 & e | ¥ R K% W% a0
Estado del problema = |
Ranin Activo 1
= Centro de recursos Prioridad de asunto = . ’
= Informes de estada Alcance Oro Tiernpo | Grand Total
e ~ Nimero de problemas Nimero de problemas Nimero de problemas Nimero de problemas
2 2
= Andkss de datos 1 1
Aprobaciones. 1 1
* Actuskracones de 1 1
eas 1 1
1
7

Grand Total 1 2 4

Mo X BRI R  Hae @

Estado del problema =
Activo

Nimero de problemas

Prioridad de asunto =
B Acarce

W Oro

0O Tempa

w

Figura 11.14: Ejemplo de reporte en PWA

Reportes
De qué manera comunicar el estado en el que se encuentran los proyectos con la empresa al
consejo directivo e interesados en el proyecto eficazmente y sin necesidad de ellos tengan que
indagar en una cantidad de nimeros gigantesca, pues con un reporte o de forma directa en
el PWA (11.14). Un reporte efectivo (11.15) que contenga por completo toda la informacién
anterior de una manera muy visual, simplifica el trabajo y la necesidad de revisar demasiados
nimeros, que a simple vista o sin el conocimiento necesario no sabriamos el significado.

11.2. Cierre

El cierre de un proyecto es la culminacion del proceso, y el momento de hacer el balance
del mismo. Durante el cierre califica lo bien o mal que terminé el proyecto, especialmente si
se alcanzan los objetivos fijados.

Sabemos que un proyecto esta finiquitado cuando, técnicamente, todas las actividades han
finalizado por completo, o el tiempo se ha agotado y no exista mas capital que pueda sopor-
tar el proyecto. Una vez finalizado el proyecto, parece evidente la necesidad de analizar los
resultados y recapitular el curso de los he-chos para hacerse una idea clara de los objetivos
cumplidos, de los que no se han alcanzado, y de la utilidad futura, en otros proyectos, del
trabajo realizado.

Asi también, los proyectos al final generan un producto, el cual debe de ser asimilado por la
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130 11. SEGUIMIENTO,CONTROL Y CIERRE

empresa, sea del tipo que sea, puesto que estaba dentro del alcance del mismo.

..Como sabemos que el proyecto impactd adecuadamente en la estrategia y de forma positi-
va? Simple, si se ha tenido una buena planificacién en un inicio, mediante métodos, técnicas,
experiencia, se ha controlado, con las herramientas, apoyado al equipo de trabajo, es mas
probable que sea un éxito y menos probable que sea un fracaso.

Administracion del Cambio

Ya tenemos el producto resultante de nuestro proyecto; ;jahora? Ya vimos de qué manera
se realiza un BSC o CMI, asi como la creaciéon de un proyecto, el objetivo de la unién de
estos dos elementos es para crear cambio organizacional y para ello necesitamos explicar la
administracion del cambio (11.16).

"Habilidad de las organizaciones y su gente de aprender y cambiar continuamente”

Las organizaciones se enfrentan hoy en dia a una serie de desafios competitivos tales como
la globalizacién, aumento de la competencia y del poder de los clientes, orientacién hacia la
productividad y rentabilidad, una tecnologia altamente cambiante, seleccién y retencion del
capital intelectual y el cambio como una constante.

La préctica de administracion del cambio, busca facilitar y asegurar el éxito del proceso de
implantacién de la transformacién (procesos, tecnologia, cultura organizacional y otros) en
lo que tiene que ver con el involucramiento y el compromiso del personal afectado por el
cambio.

La administracién del cambio se enfoca en tres aspectos:

Comunicacién (ascendente y descendente)

Motivacién al cambio (intrinseca y extrinseca)

Potenciamiento del personal

Beneficios potenciales

Determina no sélo el qué cambiar sino cémo se pueden implementar mejor los cambios y
asi minimizar los obstaculos, generar criterios y soporte en las decisiones; proporciona un
marco de trabajo que incluya: direccionamiento estratégico en la .2rquitectura del cambio”,
evaluacién de riesgos e impactos de la transformacién, programa para gerenciar el cambio,
"facilitacion”del proceso y entrenamiento y educacion; desarrolla estrategias de implanta-
cién que produzcan una reduccién significativa de los problemas de resistencia y un aumento
dramaético del apoyo de aquellos involucrados en los cambios.
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Alineacion de la estrategia, su
administracion e implantacion
apoyado en el CMI

Figura 11.16: Administracién del cambio
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Conclusién

En este texto se han manejado los aspectos mas sobresalientes de la administracion de pro-
yectos estratégicos mas aproximado al punto de vista gubernamental que privado, existen
muchos temas para estudiar, controlar, calcular, hay mucha literatura sobre ello, como la
parte de costos y riesgos.

Por una parte, definir el rumbo de una empresa desde su concepciéon o tener en mente el
camino mas adecuado en cualquier momento de su vida, da pie a los resultados esperados,
ya sea en términos de rendimiento, tasas de retorno, branding,etc. La estrategia empresarial
detalla los objetivos generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuer-
do con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercion 6ptima
de ésta en el medio socioeconémico en el que actia.Es decir, la estrategia empresarial se
propone explicitar o detallar las grandes opciones de la empresa que orientaran, de forma
determinante, las decisiones de la empresa sobre actividades y estructuras de organizacion,
y asimismo fijar un marco de referencia en el cual deberan inscribirse todas las acciones que
esta emprenderd durante un determinado periodo temporal.

Por esto, la estrategia cobra su sentido dentro de la planificacion estratégica cuando los
proyectos se planifican, se ejecutan, se controlan, se analizan y se prevén de manera adecua-
da con el objetivo de lograr una estrategia, esta se conseguira. Siempre es preferible tener
una ejecucion exitosa a pesar de una estrategia mediocre a una ejecucién mediocre con una
estrategia sublime. A lo largo se presentan los conceptos basicos de dos elementos muy intima-
mente ligados, que son estrategia y proyectos, posteriormente, que se cuen-tan con las bases
necesarias para cada uno, se realiza una mezcla sutil entre los dos, que conlleva a entender
la forma en que se retroalimentan, para fomentar una relaciéon y asi lograr una ejecucion
exitosa de la estrategia. Al tener un conocimiento de varias herramientas y técnicas tanto
para estrategia como proyectos, pueden adaptarse a una organizacion de manera integral
para desarrollar un crecimiento eficiente y continuo, que genere valor.
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Glosario

C

CMI
Cuadro de Mando Integral. 5

Concierge

Proviene del latin conservous y fue retomado por el rey Luis XI, quien lo usé para
referirse al personal de confianza que se encargaba de satisfacer todas las exigencias de
los invitados. 14

E

estrategia

El significado del término estrategia, proviene de la palabra griega Strategos, jefes de
ejército; tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras. 3

Expertise

Habilidad, mana o pericia. 115

I
I+D

Investigacion y Desarrollo. 16
L

latex

Is a mark up language specially suited for scientific documents ahhhhhhhhhhhhh. 125

M

math

matematica. 125
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P
PETROBRAS

Petroleo Brasileiro S.A. es una empresa petrolera brasilena de naturaleza semi-publica
de propiedad mayoritariamente estatal y con participacién extranjera privada. 8

PMI
Project Management Institute. 68

PMO
Project Management Office. 33

PMP
Project Management Professional. 68

S

silos funcionales

Se define como departamentos de cada empresa. 5
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